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Tiivistelmda — Abstract

Tassd pro-gradu tutkielmassa tarkastellaan palkitsemisen vaikutuksia korkea-
koulutettujen, Suomessa asiantuntijatehtdvissd tyoskentelevien z-sukupolven
edustajien organisaatioon sitoutumiseen. Tarkastelussa on palkitsemisen koko-
naisuuden eli aineellisten ja aineettomien palkitsemismenetelmien rooli sitoutu-
misessa. Lisdksi tarkastellaan, miten oikeudenmukaisuus nadyttaytyy palkitsemi-
sen osalta, ja minkélainen vaikutus silld on sitoutumiseen. Tutkimusaineisto ke-
rattiin laadullisin menetelmin, puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla haas-
tattelemalla kuutta z-sukupolven edustajaa. Saatu aineisto analysoitiin teemoit-
telemalla.

Teoreettinen viitekehys muodostuu aiemmasta kirjallisuudesta ja tutkimuk-
sista koskien z-sukupolvea. Lisdksi keskiossd on Meyerin & Allenin (1991) kol-
men komponentin sitoutumismalli, palkitseminen sekd palkitsemisen koko-
naisuus Hakosen & Nylanderin (2015) esittdiména seké J. Stacy Adamsin (1965)
oikeudenmukaisuusteoria. Tutkimustulokset esittdvit, ettd z-sukupolven osalta
sessa. Erityisesti aineettomien palkitsemismenetelmien merkitys on huomat-
tava, vaikkakin arvostus myos aineellisten palkitsemismenetelmien osalta on
suuri. Tutkimuksessa tunnistettiin affektiiviseen sekéd jatkuvuussitoutumiseen
liittyvid piirteitd. Piirteitd normatiivisesta sitoutumisesta ei esiintynyt. Suuren
osan z-sukupolven edustajista tunnistettiin kokevan palkitsemisen epdoikeu-
denmukaisena alipalkitsemisen kautta, minkd néhtiin olevan yhteydessé laske-
vasti organisaatioon sitoutumiseen. Epdoikeudenmukaisuutta korjataan palkan-
korotusta vaatimalla, tydpanosta muokkaamalla seké tyostd irtisanoutumalla.

Tutkimus tarjoaa organisaatioille informaatiota z-sukupolven ajatuksista ja
kaytoksestd puhuttaessa organisaatioon sitoutumisesta. Se tarjoaa suuntaa anta-
van katsauksen palkitsemisen vaikutuksista organisaatioon sitoutumiseen, pal-
kitsemismenetelmien vélisistd eroista sitouttajana sekd siitd, minkalaisia vaiku-
tuksia palkitsemisen oikeudenmukaisuudella on sitoutumiseen.

Asiasanat
Z-sukupolvi, palkitseminen, sitoutuminen, palkitsemisen oikeudenmukaisuus
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1 JOHDANTO

Nuorten asenteet tyotd ja tyohon sitoutumista kohtaan voidaan ndhda erityisen
tarkeind yhteiskuntapoliittisina aiheina (Haikkola & Myllyniemi, 2019, s. 11).
Niin sanottu z-sukupolvi siirtyy kovaa vauhtia tydeldmddn. Tullessaan he tuovat
mukanaan varmasti monia uusia toimintatapoja, kdytanteitd sekd ajatuksia. Ai-
heesta 16ytyvasta kirjallisuudesta sekéd tutkimuksista on selvinnyt télle sukupol-
velle ominaisia piirteitd, jotka vaikuttavat suuresti heiddn toimintaansa tyoela-
madssd nyt ja erityisesti tulevaisuudessa. N4itd piirteitd ovat esimerkiksi vahdinen
aiempi tyokokemus, sukupolven monimuotoisuus seké joustavien tydtapojen ar-
vostus (Schroth, 2019, Sladek & Grabinger, 2014 & Aggarwal ym., 2022). Ajatus
tamdn pro- gradu tutkielman tutkimusideasta syntyi osaksi oman eldméntilan-
teeni kautta, silld olenhan itsekin z-sukupolven edustaja, joka on pikkuhiljaa siir-
tymaéssd kokoaikaisesti tyoeldmadn.

Usein kuullaan puhuttavan siitd, kuinka nuori sukupolvi ei sitoudu yhteen
tyopaikkaan edellisten sukupolvien tapaan, vaan he seilaavat uransa aikana lu-
kuisissa eri tyopaikoissa. Vuoden 2019 nuorisobarometri tehtiin aiheesta tyo ja
yrittdjyys, ja siithen osallistui nuoria idltdaan 15-29 vuotta. Vastanneet kuuluivat
siis z-sukupolven edustajiin, jotka ovat Jarvensivun, Nikkasen ja Syrjan (2014, s.
56) mddritelmdn mukaan syntyneet vuoden 1991 jdlkeen. Barometrissa selvisi,
ettd 45 prosenttia vastanneista uskoo vaihtavansa tyopaikkaa lukuisia kertoja
oman tyduransa aikana. Erityisesti timad ndkemys korostui naisilla sekd korkeasti
koulutetuilla vastaajilla. (Haikkola & Myllyniemi, 2019, s. 12, 63.) Vuonna 2018
Deloitten tyontekijoilleen teettdiméan kyselyn mukaan jopa hieman yli 60 % z-su-
kupolvea edustavista tyontekijoistd suunnitteli tyopaikan vaihtamista seuraa-
vien vuosien aikana (Deloitte, 2018, s. 19). Pyoridn ja Saaren (2012, s. 41) mukaan
erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa sitoutuminen onkin aiheena erittdin ajan-
kohtainen maailmanlaajuisenakin tunnetun ilmion, tyopaikkakilpailun kannalta.

Mielenkiintoista olisikin saada tdlld pro-gradu tutkielmalla tietoa siitd, mi-
ten yritykset voivat vaikuttaa korkeasti koulutettujen, asiantuntijatydssa olevien
z-sukupolvien edustajien sitouttamiseen palkitsemiskdytanteidensd avulla suo-
malaisessa tyoeldmadssd, jossa aihe on vield toistaiseksi melko véahan tutkittu.
Kansainviliselld tasolla tutkimukset ovat esimerkiksi osoittaneet, etti z-



sukupolven organisaatioon sitoutumista tarkastellessa palkitsemisella ja eduilla
on suuri vaikutus, mutta jopa tatdkin tarkeampid asioita tunnistettiin tyoympa-
riston osalta, ja palkka ndhtiin sellaisenaan vanhanaikaisena tapana houkutella
ja sitouttaa tyontekijoitd. Z-sukupolvelle tutkimuksen perusteella tirkedmpid
asioita olivat esimerkiksi mahdollisuus tyonantajan tarjoamaan vapaaehtoistyo-
hon keinona toteuttaa itselle tarkeitd asioita. (Aggrawal ym., 2022.)

1.1 Tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on saada selville, minké&lainen merkitys palkitsemisella
on tyontekijoiden organisaatioon sitouttamiseen, kun tarkastellaan rajatusti kor-
keakoulututkinnon suorittaneita tai tutkintoa parhaillaan suorittavia z-sukupol-
ven edustajia, jotka tyoskentelevit asiantuntijatehtdvissda Suomessa. Liséksi tut-
kimuksessa haluttiin osakseen tarkastella sitd, miten oikeudenmukaisuus nayt-
taytyy z-sukupolvelle palkitsemisen osalta, ja minkélainen vaikutus silld on mah-
dollisesti osana organisaatioon sitoutumista.

Tutkimuksen tavoitteena on kaiken kaikkiaan tarjota organisaatioille hyo-
dyllistd informaatiota tulevaisuuden tyontekijoiden, eli z-sukupolven edustajien
ajatuksista ja kdytoksestd puhuttaessa organisaatioon sitoutumisesta. Tutkimus
pyrkiikin tarjoamaan organisaatioille selkedn katsauksen palkitsemisen vaiku-
tuksesta organisaatioon sitoutumiseen, aineellisen ja aineettoman palkitsemisen
vilisistd eroista sitouttajana seka lisdksi siitd, mitkd palkitsemismuodot koetaan
kohderyhmin eli z-sukupolven osalta tirkeimpéand sitouttajana. Tama tieto antaa
organisaatioille mahdollisesti etulytntiaseman uusien tyontekijoiden sitoutta-
miseksi nykymaailmassa, jossa tydpaikan vaihtaminen on yleisempéad kuin kos-
kaan, ja jossa organisaatiot joutuvat toimimaan konkreettisesti saadakseen tyon-
tekijansa sitoutumaan.

1.2 Tutkimusongelma ja asettelu

Tutkimuksen tavoitteena on saada selville, minké&lainen merkitys palkitsemisella

on tyontekijoiden organisaatioon sitoutumiseen, kun tarkastellaan rajatusti kor-

keakoulututkinnon suorittaneita tai parhaillaan suorittavia z-sukupolven edus-

tajia, jotka tyoskentelevit asiantuntijatehtdvissda Suomessa. Tamén tavoitteen pe-

rusteella tutkimuksen paidkysymykseksi muodostui, miten palkitseminen sitout-

taa asiantuntijatehtdvissa tyoskentelevid z-sukupolven edustajia?
Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

- Koetaanko palkitseminen organisaatioon sitoutumisen kannalta tarkeana
tekijana?
- Onko aineellisen ja aineettoman palkitsemisen vilillad eroa sitouttajana?



- Minkélainen palkitsemismuoto koetaan tdarkeimpéana sitouttamisen kan-
nalta?

1.3 Keskeiset kisitteet

Tutkimuksessa keskeisid kdsitteitd ovat z-sukupolvi, palkitseminen, sitoutumi-
nen sekd palkitsemisen oikeudenmukaisuus. Alla on esitetty tiiviit maaritelmat
keskeisista kasitteistd.

Z-sukupolvi on Jdrvensivun, Nikkasen ja Syrjan (2014, s. 56) mddritelmdn
mukaan nuori sukupolvi, jonka edustajat ovat syntyneet vuoden 1991 jilkeen, ja
joita yhdistad erityisesti kokemus vuoden 2008 maailmanlaajuisesta taantumasta.

Palkitsemisella tarkoitetaan niin aineellisia kuin aineettomia vastineita, joita
organisaatio antaa tyontekijoille heiddn tekemdstdan tyostd (Hakonen & Nylan-
der, 2015, s. 10).

Sitoutuminen tarkoittaa erddanlaista psykologista suhdetta, joka syntyy tyon-
tekijan ja tyonantajaorganisaation vélille. Suhteesta ja sen laadusta riippuen
tyontekija kokee tietyn tasoista halua jadda organisaatioon. (Viitala, 2021, s. 39.)

Oikeudenmukaisuus kuvataan paatoksestd tai paatoksentekoprosessista saa-
tavana reiluuden kokemuksena yksilon ndkokulmasta, ja yhdistettdessd se pal-
kitsemisen késitteeseen olennaista on huomioida sen edesauttaminen paatosten
hyvaksymiseen sekd sithen, miten onnistuneena palkitsemisen kokonaisuus koe-
taan tyontekijoiden toimesta (Hakonen & Nylander, 2015, s. 124).



2 SUKUPOLVET JA Z-SUKUPOLVI

Tdssd luvussa tarkastellaan sukupolven késitettd, erilaisia sukupolvijaotteluja
sekd sukupolvitutkimusta. Lisdksi keskitytddn erityisesti timdn pro-gradu tut-
kielman kannalta tdrkeddn sukupolveen eli z-sukupolveen ja heiddn ominai-
suuksiinsa tyoeldmassa.

2.1 Sukupolvi kidsitteend ja sukupolvijaottelu

Sukupolvi on kisitteend jopa hieman hankala ymmartad, silld sitd on kokemuk-
sellisuutensa vuoksi vaikea hahmottaa. Sukupolvi nimittdin voidaan kuvata
enemminkin tunteena, joka yhdistdd ihmisid sisdltdpdin, ja jota ei voida kuvata
verbaalisesti. Tiedonsosiologisen paradigman murrokseen syntyneen sukupolvi-
tutkimuksen ominaisuutena on yha edelleen 1900-luvun ajalle ominainen ajan
henki seké tietyt vastakkainasettelut. Taméan vuoksi sukupolvitutkimus joutuu
yhé edelleen ikddn kuin etsimddn oikeutustaan. Sukupolvea, tétd tutkijoiden kes-
kuudessa kiisteltyd ja monimerkityksellistd kasitettd kdytetddn kuitenkin paljon
puhekielessd. Kokonaisuudessaan voidaan ajatella sukupolven edustavan sa-
mankaltaisuutta, erilaisuutta sekd vaihtuvuutta, joka syntyy sukupolvien vaih-
tuessa. (Jarvensivu, Nikkanen & Syrjd, 2014, s. 19-21.)

Yhteiskunnallista sukupolvikasitettd tarkastellessa oleellista on keskittya
ajatukseen, jonka mukaan sukupolven muodostaa joukko suurin piirtein samoi-
hin aikoihin syntyneita yksiloitd, joilla on keskendan maaraltaan yksi tai useampi
yhteinen avainkokemus. Namd avainkokemukset eivét kuitenkaan synny ole-
mattomasta, eikd niiden voida ajatella jddvan vain yhden sukupolven erikoisuu-
deksi. (Jarvensivu, Nikkanen & Syrjd, 2014, s. 28-33.)

Eri sukupolville ominaiset kédyttdytymis- sekd ajattelumallit muodostuvat,
kun ihmiset eldvét samoissa olosuhteissa koskien esimerkiksi ekonomista maail-
man tilannetta. Lisdksi yhteisind koetuilla, historiallisilla tapahtumilla seka sa-
manlaisten teknologioiden hytdyntamiselld on odotettavasti vaikutusta siihen,



ettd tietyille sukupolville muodostuu yhteisid piirteitd sekd tapoja toimia. (Dolot,
2018.)

Sukupolvijaottelu on hyvin liukuva kasite, ja jaotteluissa sukupolvien va-
lilla voidaankin havaita usein eroavaisuuksia tutkijasta riippuen. Tapscott (2010,
kien sukupolvi, x-sukupolvi, nettisukupolvi sekd seuraava sukupolvi, joka tun-
netaan myo6s nimelld z-sukupolvi. Tapscottin sukupolvijaottelu on esitetty kuvi-
ossa 1.

A Z-sukupolvi

A J | | (1998 -

Nettisukupolvi

A J | (1977 - 1997)

X-sukupolvi
J | | (1965 -1976)

Suurten
ikdluokkien
sukupolvi
(1946 - 1964)

KUVIO 1 Sukupolvijaottelu (Tapscott, 2010, s. 29-30).

My6s Tapscott (2010, s. 31) kuvailee eri sukupolvilla olevan tiettyjd, ominaisia
avainkokemuksia. Esimerkiksi vuosien 1977-1997 vililld syntyneiden, erityisesti
yhdysvaltalaisten nettisukupolven edustajien avainkokemuksina esitetddn ta-
pahtumat aina Persianlahden sodasta syyskuun 11. pdivdn unohtumattomaan
terrori-iskuun asti. Kaikkein oleellisinta on kuitenkin yhteinen avainkokemus
koskien teknologian valtavaa kehitystd, jota osuvasti kutsuttu nettisukupolvi
edustaa. (Tapscott, 2010, s. 31.)

Toisen mahdollisen sukupolvijaottelun esittdd Jarvensivu, Nikkanen ja
Syrjd (2014, s. 56). Tama luokittelu sopii paremmin suomalaiseen tytelamatutki-
mukseen, silld sen sukupolvikasityksen ldhtokohtana on eurooppalainen sosio-
logia, toisin kuin Tapscottin (2010) esittdmé&n jaottelun yhdysvaltalainen per-
hesosiologia. Tdssd jaottelussa sukupolvia tunnistetaan yhteensd kuusi. Nama
kuusi sukupolvea ovat suuret ikédluokat, 6ljykriisin sukupolvi, hyvinvoinnin su-
kupolvi, lamasukupolvi, y-sukupolvi sekd z-sukupolvi. (Jarvensivu, Nikkanen &



Syrjd, 2014, s. 38, 56.) Jarvensivun, Nikkasen ja Syrjdn esittdma sukupolvijaottelu
on esitettynd kuviossa 2.

Z-sukupolvi
(1991-

Y-sukupolvi
(1980-1990)

Lamasukupolvi
(1973-1979)

Hyvinvoinnin
sukupolvi (1965~
1972)

Suuret ikdluokat
(1945-1954)

KUVIO 2 Sukupolvijaottelu (Jarvensivu, Nikkanen & Syrjd, 2014, s. 56).

Jarvensivu, Nikkanen ja Syrjd (2014, s. 55) perustelevat tekemédnsa sukupolvija-
ottelua suhteessa Tapscottin jaotteluun. Esimerkiksi z-sukupolvea edeltdvin,
talla hetkelld vahvasti tyoelamassd edustavan y-sukupolven jaottelu valittiin al-
kavan vuodesta 1980 Tapscottin vuoden 1977 sijaan. Perusteluna télle on erityi-
sesti se, ettd suomalaisen yhteiskunnan nidkokulmasta Tapscottin esittima rajaus
olisi liian aikainen. Aikaisuutta perustellaan suomalaisen sukupolvijaottelun
osalta siten, ettd 1977 vuonna syntyneet todistivat vield Suomessa osaltaan tapah-
tunutta lama-aikaa, johon lukeutui esimerkiksi nuorisoty6ttomyys sekd negatii-
viset tulevaisuuden ndkymit. (Jarvensivu, Nikkanen & Syrjd, 2014, s. 55.) Suku-
polvirajauksen vetamistd vuoteen 1980 Y-sukupolven osalta tukevat myos Piha
ja Poussa (2012, s. 27) sekd Hoikkala ja Paju (2008, s. 289).

Kahden nuorimman sukupolven, y-ja z-sukupolven yhdistdva tekijd on en-
nen kaikkea se, ettd heiddn kokemuksensa tyteldmastd keskittyy aikaan, jolloin
suosiossa on ollut niin sanottu tyonantajaldhtoinen ajattelu, ja jolle ominaista on
kevyt ja joustava organisaatiorakenne seké julkisen sektorin alasajo (Jarvensivu,
Nikkanen & Syrjd, 2014, s. 56).
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2.2 Tyoelimin sukupolvitutkimus

Tutkijat ovat esittidneet, ettd jokaisella sukupolvella on yksil6llisid asenteita tyo-
paikkoja sekéd tyotd kohtaan (Singh & Dangmei, 2016). Sukupolvia on tutkittu
jonkin verran myds suomalaisen tyoeldaméan osalta. E2 Tutkimuksen teettama tut-
kimus keskittyi tarkastelemaan tyoeldméndkemyksid nuorten ja keski-ikdisten
suomalaisten valilld (Simonen, Heikkild & Westinen, 2021).

Tutkimustuloksien perusteella tehtiin havaintoja nuorten ja keski-ikdisten
ajatuksien samankaltaisuuksista ja toisaalta myo6s niiden eroavaisuuksista. Ky-
sely- ja ryhmdhaastattelututkimuksena toteutetun tutkimuksen tuloksista kay
ilmi esimerkiksi se, ettd verrattaessa vanhempiin sukupolviin, nuoret tyoela-
madssd olevat henkilot pitdavit tarkednd mahdollisuutta tehdd merkitykselliseksi
koettua tyotd, jossa itsensd toteuttaminen sekd sisdllollinen mielekkyys nousevat
erityisesti esille. Tutkimustuloksista kdy ilmi my6s nuorten tyontekijoiden kas-
vanut halu siirtyd pois tyteldamastd ennen kuin he saavuttavat niin sanotun vi-
rallisen eldkeidn. Syyna télle halulle on erityisesti se, ettd nuoret kokevat tyoela-
méan kuormittavana. (Simonen, Heikkild & Westinen, 2021, s. 6-7.)

Eridvien mielipiteiden ja ndkemysten lisdksi E2 Tutkimuksen tutkimustu-
lokset ovat antaneet osviittaa siitd, ettd nuorten ja vanhempien sukupolvien tyo-
elamédd koskevissa ajattelumalleissa on myos paljon samaa. Simosen, Heikkildn
ja Westisen (2021, s. 6) mukaan samankaltaisuus tulee esille esimerkiksi ansio-
tyon keskeisyyteen, tydelaman muutokseen, kuormitukseen ja kiireeseen sekd
tyOeldmaén eriytymiseen liittyvissd kysymyksissa.

Sukupolvia ja niiden kdyttaytymistd tutkitaan Suomessa lisdksi esimerkiksi
Tyoterveyslaitoksen tutkimushankkeessa, jossa pitkittdistutkimuksen avulla ke-
rataan tietoa eri sukupolvien piirteistd erityisesti tychyvinvoinnin osalta. Tutki-
mus suoritetaan vuosien 2020-2023 vilisend aikana ja sen tavoitteena on ymmaér-
tad nuorelle sukupolvelle ominaisia ilmisita suhteessa vanhempiin sukupolviin
sekd tarkastella esimerkiksi sitd, miten erilaiset tilanteet niin tyo- kuin yksityis-
elamadssd vaikuttavat eri sukupolvien kokemaan tyshyvinvointiin. (Tyoterveys-
laitos, ei pvm.)

Sukupolvitutkimus onkin siis ollut viime vuosina ajankohtainen ja tutkittu
aihe myos suomalaisen tydeldmén osalta. Téatd voidaan selittdd mahdollisesti silld,
ettd parhaillaan my06s suomalaisessa tydeldméssd on kdynnissd niin sanottu su-
kupolvenvaihdos. Tyoterveyslaitos (ei pvm.) kertoo tydelamdn muuttuvan jat-
kuvasti, mika vaikuttaa erityisesti nuoriin sukupolviin, jotka vasta siirtyvét tyo-
elamddn. Myos tdllda voidaan osakseen perustella Suomessa tehtdvan, tyoeld-
maén sijoittuvan sukupolvitutkimuksen tarkeytta.

2.3 Z-sukupolvi ja tydelama
Tama pro-gradu tutkielma keskittyy tarkastelemaan z-sukupolvea. Tutkielmassa

rajattiin z-sukupolvi Jarvensivun, Nikkasen ja Syrjan (2014, s. 56) méadritelman
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mukaisesti niin, ettd kyseisen sukupolven edustajaksi luetaan henkil6t, jotka ovat
syntyneet vuoden 1991 jdlkeen. Rajaus valittiin sen sopivuuden suomalaiseen
tyoeldmé&an ndhden. Mahdollisia muita esitettyjd rajauksia z-sukupolven ikédluo-
kalle ovat vuoden 1995 jdlkeen syntyneet (Ensari, 2017), vuosien 1997-2013 va-
lilla syntyneet (Scroth, 2019) sekd vuoden 1996 ja vuoden 2009 vililld syntyneet
(Sladek & Grabinger, 2014). Dolot (2018) mainitsee z-sukupolven ikdhaarukan
maddrittelyn olevan erityisen haasteellista, jopa haasteellisinta kaikista sukupol-
vista. Tdmd voi johtua erityisesti siitd, ettd taméa sukupolvi on nuorin t&lld het-
kelld tyoeldmadssa vaikuttava sukupolvi.

Erityisen mielenkiintoisen tutkimuskohteen z-sukupolvesta tekee se, ettd
heidén osaltaan tiedetdén toistaiseksi vain vahan esimerkiksi tydtapojen, tarpei-
den tai tyoelamaéssa esiintyvien ominaispiirteiden osalta. He ovat kuitenkin véis-
tamattd siirtymadssd tyoelamadan kovaa vauhtia, jonka vuoksi heiddn kayttayty-
misensd ymmartdminen on oleellista jokaiselle organisaatiolle. Ilman tarvittavaa
ymmarrystd koskien z-sukupolvea organisaatioiden voi olla ongelmallista pal-
kata sekéd edelleen sdilyttdd heiddt omassa palveluksessaan. (Singh & Dangmei,
2016.)

Z-sukupolven edustajat ovat tdlldakin hetkelld ikddn kuin kddnnosvaiheessa,
silld osa heistd on jo siirtynyt tyoeldmdan kokoaikaisesti, kun taas osalla siirtymi-
nen on vasta véahitellen tapahtumassa. On my6s mahdollista, ettd osa z-sukupol-
ven edustajista eivit ole vield saaneet ensikosketusta tyteldmadn esimerkiksi
vield kdynnissd olevien opiskelujen vuoksi. (Dolot, 2018)

Z-sukupolvi on vakiinnuttanut paikkansa nimityksend puhuttaessa kysei-
sestd sukupolvesta. Tdlld sukupolvella on kuitenkin myos lukuisia muita kutsu-
manimid, ja z-sukupolvi tunnetaan ennétykselliselld méaéaralla nimid verrattaessa
aiempiin sukupolviin. Mahdollisia muita nimityksid z-sukupolvelle ovat esimer-
kiksi iGeneration, Facebook generation sekd Gen Tech. (Dolot, 2018) T&ssd pro-
gradu tutkielmassa kédytetddn ainoastaan nimitystd z-sukupolvi.

Z-sukupolven edustajia yhdistdvana avainkokemuksena voidaan Jarvensi-
vun, Nikkasen ja Syrjan (2014, s. 56) mukaan pitdd maailmanlaajuista taantumaa,
joka alkoi vuonna 2008. Z-sukupolvella on paljon yhteistd edeltédjiensa “milleni-
aalien” eli Y-sukupolven edustajien kanssa. Tadstd huolimatta he tuovat muka-
naan tyoeldmé&dn uudenlaisia kdyttdytymismalleja. (Schroth, 2019.) Singhin ja
Dangmnein (2016) mukaan oleellinen yhteinen tekija tdlle sukupolvelle on se,
ettd he ovat kasvaneet 2000-luvulla vahvasti ja alati muuttuvassa maailmassa,
jossa tekniikka on kehittynyt ennédtysmadista vauhtia.

Tulganin (2013) mukaan tydeldma kokee toistaiseksi suurimman sukupol-
venvaihdoksen z-sukupolven siirtyessd lopullisesti tydeldméddn, ja tdimd suku-
polvenvaihdos aiheuttaa edelleen uusia haasteita organisaatioille ja niiden joh-
dolle.

Z-sukupolveen keskittyneen tutkimuksen mukaan on olemassa viisi eri-
laista asiaa, jotka ovat vaikuttaneet erityisen vahvasti sithen, millaiseksi kyseinen
sukupolvi on muodostunut. Ensimmadisend vaikuttavana asiana on sosiaalinen
media. Z-sukupolven edustajat ovat syntymaéstddn asti eldneet maailmassa, jossa
kommunikaatio on toiminut ldhestulkoon missd ja milloin tahansa, kenen
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tahansa kanssa. He ovat siis kasvaneet sosiaalisen median maailmassa, ja osaa-
vatkin sen salat tdydellisesti. Tyoeldméssd organisaatioiden ja sen johtajien on
huomioitava tdmé4, silld hallitakseen z-sukupolvea tuleekin hallita my6s sosiaa-
lista mediaa ja sen eri tyokaluja. Erityisen tdrkedd johtajien ndkokulmasta on se,
ettd kdytossd olisi niin sanotusti komentoldhtinen sosiaalisen median kaytto.
(Tulgan, 2013.) Z-sukupolven edustajille ominaista on erinomainen kyky etsid ja
16ytdd haluamaansa informaatiota, sekd edelleen jakaa 16ydetty informaatio mui-
den kanssa. He hyodyntavitkin niin sanottua “jatkuvaa kommunikointia” apu-
naan sosiaalisen median lukuiset viestintdkanavat. (Dolot, 2018.)

Toisena asiana on ihmissuhteiden ja kontaktien merkitys. Tulganin (2013)
mukaan z-sukupolven edustajat suhtautuvat edeltdjidnsd myonteisemmin auk-
toritaarisiin suhteisiin. Tadstd huolimatta heille on ominaista se, ettd he toimivat
tietyn yksilon haluamalla tavalla ainoastaan siind tapauksessa, jos heilld on kes-
kindinen, intensiivinen tydsuhde. (Tulgan, 2013.)

Kolmas olennainen asia on aukot taitojen osalta. Koulutustason kuilun li-
sdksi yleistd z-sukupolven edustajilla on huomattavat tasoerot tietoteknisten
kuin my®s ei tietoteknisten taitojen osalta. On kuitenkin huomioitava, ettd z-su-
kupolvea johdettaessa vaaditaan kouluttamista monien siirrettdvien taitojen, ku-
ten esimerkiksi tytottumusten tai ihmisten vélisen kommunikoinnin osalta.
(Tulgan, 2013.)

Lisdksi z-sukupolven edustajille ominaista on niin sanottu globaali ajattelu-
tapa, mutta paikallinen todellisuus. Tdlld tarkoitetaan ennen kaikkea sitd, ettd z-
sukupolvella on edeltdjidnsd enemman tietoa ja ymmarrystd globaaleista asioista,
mutta tdstd huolimatta he eivit vilttamattd koe tarvetta lilkkua maantieteellisesti
yhté paljon kuin edeltdjansd. He ovatkin ikddn kuin sidoksissa rajattomaan verk-
komaailmaan, samalla ollen sitoutuneita paikalliseen ymparistoonsa. (Tulgan,
2013.)

Viimeisend on monimuotoisuus. Z-sukupolvi on hyvin monimuotoinen. He
eivét suurella todenndkoisyydelld sovi ennalta méaériteltyihin muotteihin, vaan
sen sijaan he sekoittavat eri identiteettejd ja ndkokulmia sen mukaan, mikéa heihin
vetoaa. (Tulgan, 2013.)

Tulgan (2013) esittdad tutkimuksessaan ratkaisuja siihen, miten z-sukupol-
vesta saadaan irti paras mahdollinen hyoty tyoeldamaéssa. Nditd keinoja ovat esi-
merkiksi jatkuvan kouluttamisen tarjoaminen erityisesti tyokdytantojen ja tyo-
suhteiden hoitamisen osalta, tarkasti jasenneltyjen ja méadriteltyjen tyoroolien tar-
joaminen, sosiaalisen median hyodyntdaminen komentoldhttisesti, avoin ja jat-
kuva kommunikointi suorituksista ja palkitsemisesta sekd nuorten z-sukupolvi-
laisten “unelmaroolien” rakentaminen. (Tulgan, 2013.) Sladekin ja Grabingerin
(2014) mukaan organisaatioiden olisi lisdksi tarkedd vaikuttaa sosiaalisessa me-
diassa saadakseen z-sukupolven huomion ja kiinnostuksen herdaamaén, jonka li-
sdksi olennaista on antaa nuorille tyontekijoille tilaisuus tulla kuulluksi, tyosken-
nelld joustavilla aikatauluilla sekd saada jatkuvaa palautetta.

Kirjallisuuden avulla on tunnistettavissa myos muita z-sukupolven omi-
naispiirteitd, vaikkakin sukupolven nuoruudesta johtuen se onkin yksi kirjalli-
suudessa vahiten kasitellyistd sukupolvista. Yksi mielenkiintoinen piirre on halu
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edetd tydeldmadssd ilman vaivannidkod. Kirjallisuus on tunnistanut z-sukupolvien
edustajissa viitteitd siihen, ettd uralla etenemisen odotetaan tapahtuvan ldhestul-
koon vilittomadsti tyoeldmddn astuttaessa ilman, ettd sen eteen tulisi ndhda juu-
rikaan vaivaa. Z-sukupolven edustajille onkin yleistd se, ettd uralla eteneminen
pienin askelin tuntuu vaikealta kuvitella. (Dolot, 2018.)

Joidenkin ndkemysten mukaan z-sukupolvelle eduksi oleva piirre tyoela-
maéssd on heiddn halunsa kokeilla uutta. Z-sukupolvelle ominaista on mielen-
kiinto ja kokeilunhalu eri tyopaikkoja kohtaan, mikd ndyttdytyy usein haluna
vaihtaa tydpaikkaa lukuisia kertoja tyduran aikana. Tamé kertoo myds sukupol-
velle ominaisesta halusta poiketa rutiineista ja kohdata mahdollisimman moni-
puolinen tydeldmad. (Dolot, 2018.)

Dolot (2018) on tutkinut z-sukupolven edustajia sekd heiddn tapaansa ku-
vata itseddn. Tutkimustulosten mukaan z-sukupolven edustajille ominaisia piir-
teitd tyoeldmdssd on palautteenannon saannin olettaminen esihenkiltiden toi-
mesta, mielenkiinto sekd halu oppia ja kokeilla uutta teknologiaa seka keskitty-
minen yhteen tyotehtdvaan kerrallaan. Naihin piirteisiin samaistui yli 50 % tut-
kimukseen osallistuneista. Alle puolet tutkimukseen osallistuneista koki lisaksi
samaistuvansa esimerkiksi seuraaviin piirteisiin: ty6- ja vapaa ajan erottaminen,
muutoshalukkuus, halu tyoskennelld ryhmaéssd yksilotyoskentelyn sijasta sekd
valmius muuttaa asuinpaikkaansa yli 100 kilometrin edestd tyopaikan perdssa.
(Dolot, 2018.) Schawbelin (2014) mukaan z-sukupolven edustajat ovat edelta-
jiinsd eli Y-sukupolveen verrattaessa useimmin yrittdjahenkisid sekd luotetta-
vempia. Tamaén lisdksi heiddn on tutkittu olevan huonommin motivoituvia ra-
hallisien palkkioiden perusteella. Rahallisten palkkioiden sijasta tdtd sukupolvea
usein motivoi enemman esimerkiksi mahdollisuus etenemiseen. (Schawbel, 2014.)
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3 SITOUTUMINEN

Tamad luku kasittelee sitoutumista. Tarkastelun kohteena on ensin sitoutuminen
késitteend ja sitouttamisen keinot organisaatioissa. Tamaén jdlkeen siirrytddn tar-
kastelemaan Meyerin ja Allenin kehittdm&d kolmen komponentin sitoutumis-
mallia.

3.1 Organisaatioon sitoutuminen ja sitouttamisen keinot

Puhuttaessa organisaatiotutkimuskentdstd organisaatioon sitoutumisen voidaan
ndhdé olevan yksi tutkituimmista kuin myo6s vaikeimmista tutkimusaiheista
(Cohen, 2007). Viitalan (2021, s. 39) mukaan sitoutumista voidaan tarkastella il-
miond, joka perustuu yksilon ja tydnantajaorganisaation viliseen psykologiseen
suhteeseen. Jollain tasolla kyseessa onkin siis erddnlainen psykologinen sopimus
ndiden kahden osapuolen vililla. Mitd heikompi psykologinen suhde, sitd suu-
rempi todenndkdisyys on sille, ettd tyontekijd jattdd organisaation. Lahtoherk-
kyys onkin puhekielessd tunnettu ilmaisu puhuttaessa sitoutumattomuudesta.
Haluun jatkaa organisaatiossa lisdksi suhteella on vaikutusta myo6s esimerkiksi
sithen, miten tyontekijd tuntee tyotyytyvdisyyden sekd milld tavoin hidn arvostaa
organisaatiota, jossa hin tyoskentelee. (Viitala, 2021, s. 39.)

Sitoutuminen voidaan usein ndhdd tunneperdisend tai vilineellisend. Tut-
kimuksissa erityisesti tunneperdinen sitoutuminen on laajalti mielletty positii-
viseksi asiaksi niin tyontekijan kuin my06s tyonantajaorganisaation ndkokul-
masta. Tunneperdisesti sitoutunut tyontekija esimerkiksi kokee tyonsa olevan
jollakin tavalla merkityksellistd, jonka lisdksi hdn pystyy tunnistamaan tyostaan
muitakin hyotyjd, kuin ainoastaan rahallisen palkkion tai muut vélineelliset hyo-
dykkeet. Téllainen tyontekijd antaa parhaan panoksensa organisaatiolle, ja sitou-
tunut tyontekija takaakin parhaimmillaan organisaatiollensa luovuutta, laadu-
kasta tyossd suoriutumista sekd esimerkiksi vaihtuvuuden minimoimista. Li-
sdksi ominaista sitoutuneelle tyontekijdlle voi olla esimerkiksi halu olla mukana
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kehittaméssd organisaatiota entistd toimivammaksi sekd kyky olla mahdollisim-
man vahdn poissa tyopaikalta. (Viitala, 2021, s. 39.)

Meyer ja Allen (1997, s. 3) kuvaavat sitoutuneen tyontekijan yleisimpiin
ominaisuuksiin esimerkiksi pysyvyyden halun niin hyvind kuin huonoina ai-
koina, organisaation omaisuuden suojeluhalun sekd halun antaa itsestddn joka
pdivd parastaan, usein jopa enemmadn. Organisaatiositoutumisen kuvataan ole-
van tdrked osa my06s nykypdivan tyoeldamaad siitdkin huolimatta, ettd painotus sita
kohtaan on vdhentynyt huomattavasti. Tatd perustellaan esimerkiksi silld, etta
organisaatioille on tarkedd sdilyttad ikdan kuin “selkdranka”, joka koostuu orga-
nisaatioille oleellisista henkilistda. Taman lisdksi on oleellista huomioida, etti or-
ganisaation menestys riippuu osakseen myos sitoutumisesta, minkad vuoksi sen
merkitystd ei voi unohtaa. Kolmanneksi on huomioitava, ettd kun on kyse ihmi-
sistd, sitoutumista syntyy aina, luonnollisestikin. Organisaatioille suotuisinta oli-
sikin siis saada tyontekijdt sitoutumaan juuri heille, jotta sitoutuminen ei koh-
distu vaihtoehtoisesti muihin asioihin. (Meyer & Allen, 1997, s. 5-6.)

Organisaatioilla on kdytossadan lukuisia eri keinoja, joilla he voivat sitouttaa
tyontekijoitddn. Nadihin keinoihin sisdltyvat esimerkiksi laadukas johtaminen
sekd kehittymismahdollisuuksien sekd tyon- ja vapaa-ajan joustavan yhteenso-
vittamisen tarjoaminen. Kokonaisuudessaan ndma Viitalan (2021, s. 39) esittamat
eri sitouttamisen keinot ovat nahtavissa kuviossa 3.

Mahdollisuus
uuden
oppimiseen ja
kehittymiseen
Sopivasti Tyon ja vapaa-
. ajan
kuormittavat, hteensovittam
mielenkiintoiset y isen
tydtehtavat mahdollisuus
Sitouttamisen
keinot
Mahdollisuus
vaikuttaa tyon Usko
sisaltoon ja saada organisaation
ddnensd tulevaisuuteen
kuuluviin
Kilpailukykyinen
palkkataso

KUVIO 3 Sitouttamisen keinot (Viitala, 2021, s. 39).

Tdamdn pro-gradu tutkielman kannalta erityisen oleellinen Viitalan (2021, s. 39)
tunnistamista sitouttamisen keinoista on kilpailukykyinen palkkataso, joka on
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usein ensimmadinen mieleen tuleva asia puhuttaessa palkitsemisesta ja palkitse-
misen sitouttamisesta. Kuitenkin ndistd sitouttamisen keinoista myos esimerkiksi
mahdollisuus tyon- ja vapaa- ajan yhteensovittamiseen sekd uuden oppimiseen
ja kehittymiseen kuin myos kiinnostavien tyotehtdvien tarjoaminen ovat erilaisia
palkitsemisen keinoja. Tarkemmin palkitsemista ja sen eri menetelmia tarkastel-
laan luvussa 4.

Esimerkiksi juuri palkan ja etujen vaikutusta sitoutumiseen on tutkittu
myo6s suomalaisessa tydeldmdssd. Kahteen suomalaisyritykseen ja sen tyonteki-
joihin perustuvan tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella sitoutumista. Yhtend
sitouttamiseen vaikuttavana tekijana tutkimuksessa tarkasteltiin palkkaa ja palk-
kioita. Tutkimustuloksista selvisi, ettd peruspalkka sekd bonukset edesauttoivat
olleet valmiita tavoittelemaan palkkaa, jos se heikentdisi jollain tavalla heiddn
omaa hyvinvointiaan. (Pyorid & Saari, 2012, s. 44, 50.)

Puhuttaessa organisaatioon sitoutumisesta tulee muistaa sen olevan aina
kahden kauppa, jossa osallisena olevat niin tyonantajaorganisaatio kuin myos
tyontekija. Ndin ollen my0s organisaatioiden on vastedes osoitettava sitoutu-
mista henkilostod kohtaan esimerkiksi antamalla heille mahdollisuuksia kehittya
ja vaikuttaa tyossddn sekd luottamalla heihin. (Viitala, 2021, s. 39.)

Organisaatioon sitoutumisesta puhuttaessa on huomioitava lisdksi my®os se,
ettd luonnollinen, terve vaihtuvuus on osa jokaista organisaatiota. Vaihtuvuutta
ei tulisikaan ndhdd automaattisesti negatiivisena asiana. Joissain tapauksissa
vaihtuvuus voi kehittdd esimerkiksi uusia ajattelutapoja sekd synnyttdd uutta
osaamista, jolloin se tulisikin kokea ennen kaikkea hyviani asiana. Sopiva vaih-
tuvuuden taso vaihtelee ja riippuu organisaatiosta. (Viitala, 2021, s. 39.)

Useiden vaihtoalttiutta koskevien mallien mukaan tyontekijit pohtivat
omaa tyotilannettaan useasti, ja timédn perusteella tekevit arvion siitd, tulisiko
jolla olevien tyétilaisuuksien mé&ara kuin myds tyytyviisyys nykyiseen tyohon
vaikuttavat tdhdn padtokseen. Erityisen todennidkoistd tyopaikan vaihtaminen
on silloin, kun tydmahdollisuuksia on tarjolla riittdvélld tasolla, ja kun tyontekija
ei koe olevansa tyytyvédinen nykyiseen tyohonsa. Kuitenkaan kaikki tyopaikan
vaihtamisen puolesta padttaneet tyontekijdt eivit padady vaihtamaan tyopaikkaa,
silld joissain tilanteissa sopivaa uutta tyotd ei yksinkertaisesti 16ydy tai ole tarjolla,
ja toisaalta, kaikki mahdolliset keskustelut ja yritykset koskien uutta tyotd eivét
padty loppupeleissd tyosuhteen solmimiseen. (Juuti, 2006, s. 34.)

3.2 Kolmen komponentin sitoutumismalli

Meyer ja Allen ovat kehittdneet niin sanotun kolmen komponentin sitoutumis-
mallin. Tamd sitoutumismalli perustuu ajatukseen siitd, ettd sitoutumista ohjaa
kolme erilaista komponenttia, joita ovat affektiivisuus (eng. affective), jatkuvuus
(eng. continuance) sekd normatiivisuus (eng. normative). Yhdistava tekijd ndiden
kolmen komponentin vilillda on niiden vaikutus tyontekijavaihtuvuuden
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ehkdisemiseen. (Allen & Meyer, 1996.) Seuraavaksi tarkastelussa on ndima kolme
komponenttia tarkemmin.

Affektiivinen sitoutuminen kuvaa tiivistetysti sitd, ettd tyontekija pysyy or-
ganisaatiossa, silld hdn haluaa pysyéd (Allen & Meyer, 1996). Affektiivisen sitou-
tumisen edelldkavijdt voidaan jakaa eri kategorioihin, joita ovat luonteenpiirteet,
organisaatiorakenne sekd tyokokemukset. Luonteenpiirteet kuten esimerkiksi
korkea tyomoraali tai tarve saavuttaa asioita ovat vahvasti yhteydessa henkilon
organisaatiositoutumiseen. Joissain médédrin sitoutumista on selitetty myos ympa-
ristotekijoilld. Jos organisaation arvot kohtaavat tyontekijan omien arvojen
kanssa, sitoutuminen voi olla vahvempaa. Organisaatiorakenteen ja sitoutumi-
sen yhteyttd on tutkittu muutamissa tutkimuksissa. On kuitenkin olemassa nayt-
tod siitd, ettd affektiivisen sitoutumisen sekd padtoksenteon hajauttamisen valilla
on yhteys. Tyokokemusten ja sitoutumisen suhdetta on tutkittu jonkin verran,
joskin tutkimus on Allenin ja Meyerin (1991) mukaan ollut epéjarjestelmallista ja
ndin ollen myos hankalaa tulkita. He tarkastelevat tyokokemusten ja affektiivisen
sitoutumisen suhdetta sen ajatuksen pohjalta, ettd sitoutuminen syntyy onnistu-
neiden tyokokemusten pohjalta. Onnistuneilla kokemuksilla voidaan tarkoittaa
esimerkiksi sitd, ettd tyo on linjassa tyontekijan arvojen kanssa, tai ettd hdan saa
tyon kautta tyydytettyd omia tarpeitaan. Lisdksi aihetta tarkastellaan jakamalla
tyokokemusmuuttujat kahteen eri kategoriaan; kokemuksiin, jotka antoivat
tyontekijélle tunteen mukavuudesta organisaatiossa niin henkisesti kuin fyysi-
sesti, sekd niihin, jotka vaikuttivat patevyyden tunteeseen kyseisessd roolissa.
(Allen & Meyer, 1991.)

Jatkuvuuden komponentin omaavat tyontekijit pysyvit organisaatiossa,
silld he kokevat, ettd heidan tiytyy tehda niin (Allen & Meyer, 1996). Olemassa
olevien tutkimustulosten pohjalta on tehty oletuksia siitd, ettd jatkuvuuden si-
toutumiskomponentti syntyisi esimerkiksi puutteellisten vaihtoehtoisten tyo-
mahdollisuuksien takia (Allen & Meyer, 1991). Tam, jatkuvuuden komponentti
perustuu Beckerin (1960) side-bets-teoriaan. Tamén teorian mukaan sitoutumi-
nen organisaatioon syntyy, kun tyontekijat miettivéit tekemidén panoksia suh-
teessa kustannuksiin. Tyolle omistetun ajan ja energian tulisikin siis maksaa it-
sensd takaisin, jotta tyontekijd sitoutuu. Arvio tiettyjen tehtdvien tarpeellisuu-
desta ohjaa tyontekijan tekemddn ne, tyontekijd ei siis suorita tehtdvid pelkdn
kiinnostuksen vuoksi. Mahdollisia tekijoitd ovat esimerkiksi etenemismahdolli-
suudet tai parempi palkka. Tiivistetysti tyontekija siis sitoutuu sitd todenndkoi-
semmin, mitd vahemman hidn ndkee olevan muita vaihtoehtoja. (Becker, 1960 &
Allen & Meyer, 1991.)

Tyontekijét, joilla on merkittdva normatiivinen komponentti sitoutuvat or-
ganisaatioon, koska he tuntevat, ettd niin pitid tehda (Allen & Meyer, 1996). Nor-
matiivinen sitoutumistyyppi voi syntya esimerkiksi siten, ettd tyontekijaan koh-
distetaan normatiivisia paineita ennen tyosuhteen alkua tai sen jo alettua. Syyna
voi olla my®6s organisaation tyontekijdlle antamat palkkiot, jotka on annettu etu-
kateen. Kaytdannossa tdllainen tilanne voi tulla eteen, jos perehdyttdmiseen kay-
tetddn huomattava summa rahaa, tai jos tyonantaja kustantaa tyontekijille esi-
merkiksi hdanen koulutuksensa. Tédllainen asetelma saattaa edesauttaa tilannetta,
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jossa tyontekijd kokee, ettd hdnen pitdd pysyd organisaatiossa, kunnes hian on
ikdan kuin maksanut osuutensa takaisin tyonantajalle. (Allen & Meyer, 1991.)

Edelld esitellyt kolme sitoutumistyyppid tulisi ndhdd erottuvina kom-
ponentteina. Suurin syy télle on niiden ilmentymisen vaihtelevuus ja sekoittu-
vuus. Toinen tyontekijd voi kokea, ettd han haluaa sitoutua organisaatioon, kun
taas toinen voi kokea sitoutumiselle olevan seké tarpeen ettd velvoitteen. (Allen
& Meyer, 1996.)

Meyerin ja Allenin (1997, s. 24) mukaan yleinen oletus on se, ettd jokainen
kolme komponenttia auttavat osaltaan organisaatioita sdilyttimdan tyonteki-
jansd, eli toisin sanoen niiden oletetaan ehkdisevan tyontekijoiden aikomusta or-
ganisaatiosta ldhtemisestd. On kuitenkin esitetty, ettd kaikilla eri kolmella kom-
ponentilla on omanlaisensa vaikutukset myds muuhun tyohon liitettyyn kayt-
taytymiseen, kuten esimerkiksi tyotehtdvien suoritukseen tai niin sanottujen li-
sdpanosten antamiseen. Vdite perustuu komponenttien psykologisten luontei-
den eroihin. Esimerkiksi vahvan affektiivisen sitoutumistyylin omaava tyonte-
kija on motivoituneempi tydtddn kohtaan ja on vain harvoin poissa tdistd, silld
hénelld on myos halua vaikuttaa organisaation toimintaan emotionaalisen kiin-
tymyssuhteen vuoksi. Jos sen sijaan tarkastelussa on henkild, joka omaa ensisi-
jaisesti vahvan jatkuvuuden sitoutumismallin, on todenndkdistd, ettd syy sitou-
tua organisaatioon perustuu siihen, ettd lahtemisen kustannukset olisivat liian
korkeat. Tdssd tilanteessa tyontekijdlld ei voida myoskddn olettaa olevan suurta
halua osallistua ja vaikuttaa organisaatiossa, jossa hén silld hetkelld tyoskentelee.
On siis todenndkoistd, ettd pitkalld aikavalilld tdmd voi johtaa sopimattomaan
kdytokseen tyopaikalla. Onkin siis oletettu, ettd jatkuvuuden sitoutumiskompo-
nentti on suhteessa ldsnédoloon joko riippumatonta tai negatiivisessa suhteessa
sithen. Normatiivisessa sitoutumisessa velvollisuudentunne organisaatiota koh-
taan on vahva, mikd edelleen motivoi tyontekijoitd niin asianmukaiseen kayttay-
tymiseen kuin my6s toimimaan organisaatiolle oikealla tavalla. Voidaankin siis
olettaa, ettd normatiivisessa sitoutumismallissa positiiviset vaikutukset nakyvat
erityisesti tyopaikkakayttdytymisessd, tyon suorittamisessa sekd osallistumi-
sessa. Verrattaessa affektiiviseen sitoutumismalliin vaikutukset voivat kuitenkin
olla vaatimattomampia, silld on todenn&kdoistd, ettd velvollisuuden tunteet eivit
veda vertoja sille innostukselle sekd sitoutumiselle, joka syntyy affektiivisessa si-
toutumiskomponentissa. (Meyer & Allen, 1997, s. 24-25.)
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4 PALKITSEMINEN

Palkitsemisen johtaminen perustuu filosofiaan, joka on erddnlainen kokoelma
erilaisia periaatteita sekd uskomuksia, jotka ovat edelleen linjassa organisaation
arvojen kanssa. Filosofian mukaan on huomioitava, ettd jos henkilostojohtami-
nen perustuu inhimilliseen pddomaan investointiin tarkoituksena tehda tulosta,
niin tdlléin on my6s kohtuullista palkita asianosaisia ihmisid heiddn antamastaan
tyopanoksesta. Palkitsemisen johtamisen kokonaisuus omaksuu erddnlaisen ko-
konaispalkitsemismallin, jossa korostuu kaikkien palkitsemisen muotojen tar-
kastelu yhtend kokonaisuutena. Tamén kokonaisuuden tavoitteena on motivaa-
tion sekd sitoutumisen saavuttaminen tyontekijdtasolla, ja se linkittyykin vah-
vasti muihin HR-kenttiin. (Armstrong & Stephens, 2005, s. 3-4, 6.)

Palkitsemisella itsessddn tarkoitetaan niin aineellisia kuin aineettomia vas-
tineita, joita organisaatio antaa tyontekijoille heiddn tekemaéstdan tyostda (Hako-
nen & Nylander, 2015, s. 10, Viitala, 2021, s. 88). Sitd voidaan pitdd tietynlaisena
valttaméattomyytend organisaatioille, silld palkka tehdysta tyostd on aina makset-
tava. Taman lisdksi palkitseminen voidaan ndhda tarkedna osana johtamista seka
den halukkuutta siirtyd organisaatioon tai kannustaa ja motivoida nykyisid tyon-
tekijoitd ja heiddn suoritustaan organisaatiolle kannattavaksi. (Hakonen & Ny-
lander, 2015, s. 11.)

Palkitsemisessa on kyse sisimmaltdan erddnlaisesta vaihtosuhteesta tyonte-
kijan sekd tyonantajaorganisaation vélilld. Tyontekijd saa siis kdyttoonsa tyonan-
tajaorganisaation madrittelemin erilaisin tavoin kompensaatioita kaytetysta tyo-
ajasta sekd panostuksesta, jotka tyontekija vastavuoroisesti antaa tyonantajaor-
ganisaatiolle. (Hakonen & Nylander, 2015, s. 11.) Palkitsemisella on merkittava
vaikutus organisaatioiden tuloksiin sekéd toimintaan, ja useimmiten vaikutukset
nakyvét organisaatioissa strategisella tasolla. Onnistuneella palkitsemisella pys-
tytddn minimoimaan kielteiset vaikutukset, kuten epdoikeudenmukaisuuden
tunteet, kateus sekd runsas vaihtuvuus ja edelleen lisddmaéan positiivisten vaiku-
tusten madrdd. (Hakonen ym., 2014, s. 14.)

Laajemmin tarkasteltuna palkitsemisen kokonaisuuteen kuuluu niin aineel-
liset kuin myos aineettomat palkitsemismenetelmit, jotka pystyvat parhaassa
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tapauksessa luomaan eheén ja toimivan kokonaisuuden (Hakonen & Nylander,
2015, s. 21). Tassd luvussa tarkastellaan yksityiskohtaisemmin nditd kahta palkit-
semisen tapaa, palkitsemisen kokonaisuutta sekd oikeudenmukaisuusteoriaa.

4.1 Aineellinen palkitseminen

Aineellinen palkitseminen koostuu kaikessa yksinkertaisuudessaan tavoista,
jotka ovat mitattavissa rahallisesti (Hakonen & Nylander, 2015, s. 21). Tédssd kap-
paleessa tarkastellaan aineellisen palkitsemisen eri muotoja. Namd muodot ovat
peruspalkkaustavat, tdydentdvait palkitsemistavat sekd edut.

Niin sanotuista peruspalkkaustavoista yleisin on aikapalkka. T&td palkitse-
mismuotoa hyddynnetddn erityisesti henkiloille, jotka tyoskentelevit asiantunti-
joina, toimihenkildind tai johtajina. Ominaista tille palkkaustavalle on sen jaka-
minen niin tehtdvéa- kuin myo6s henkilokohtaiseen palkanosaan, jossa viimeiseksi
mainittu useimmiten maksetaan joko osana peruspalkkaa tai vaihtoehtoisesti
tdydentdvand palkkiona. Vaikka edelld mainittu jaottelu huomioi niin tyonteki-
jan henkilokohtaisen suoriutumisen kuin myos itse tyotehtdavan tyoldisyyden
sekd on ndin ollen palkkausjdrjestelménd ajan hermolla, eivét kaikki organisaa-
tiot silti erottele nditd tekijoitd keskenddn. (Hakonen & Nylander, 2015, s. 25.)

Tehtdvakohtainen palkka perustuu kaikessa yksinkertaisuudessaan siihen,
mitd tyohon kuuluu ja mitd siind tehddan. Tassd huomioon otettavia asioita ovat
esimerkiksi tyon vaativuus sekd lisdksi tyontekijan oma valmius tehtdvid koh-
taan. Itse tyon vaativuutta méadriteltdessd voidaan hyodyntdd Euroopan yhteison
tuomioistuimen suosituksia tyon vaativuuden arvioimiseksi. Ndihin suosituk-
siin sisdltyy esimerkiksi huomiot siitd, ettd arviointiperusteiden tulisi olla yhte-
molemmille sukupuolille tasapuolisesti. (Hakonen & Nylander, 2015, s. 26-27.)

Henkilokohtainen palkanosa perustuu siihen, ettd henkildille, jotka tyos-
kentelevat vaativuuden osalta samanlaisissa tehtdvissa on ennalta méaéritelty teh-
taviakohtainen palkanosa seké sen lisdksi on madritelty tietynlainen skaala, jonka
jollekin vilille henkilokohtainen palkka asettuu. Henkilokohtaisen palkanosan
suuruuteen vaikuttavia asioita ovat esimerkiksi tyontekijan kokemus vastaavista
tehtdvistd, hdnen suoriutumisensa tyotehtdvistd sekd olennaisesti tyotehtdavien
vaativuustaso. Toivottavaa olisi, ettd henkilokohtainen palkanosa ja sen maarit-
taminen perustuisi aina tiettyihin yrityskohtaisiin arviointikriteereihin. (Hako-
nen & Nylander, 2015, s. 29-30.)

Niin sanottuja tulosperusteisia palkanosia ovat esimerkiksi palkkio- sekéa
urakkapalkat. Olennaista tulosperusteisissa palkanosissa on se, ettd ne maaray-
tyvit ainoastaan sen perusteella, mitd tyontekija on saanut aikaan. Taméan vuoksi
tulosperusteisissa palkitsemistavoissa yleistd on palkan suuruuden vaihtelevuus
kuukausitasolla. Erityisesti tdllainen palkitsemismuoto sopii tychon, joka pysty-
tdan standardisoimaan. Urakka- ja palkkiopalkat on erityisesti koettu toimintaa
ohjaaviksi. (Hakonen & Nylander, 2015, s. 30-31.)
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Edelld mainittujen palkitsemismuotojen ohella on yleistd hyodyntdd myos
niin sanottuja tdydentdvid palkkaustapoja, joita on olemassa niin pitkille kuin
myos lyhyille aikavileille sopivia. Lyhyen aikavélin kannustimista esimerkkina
tulos- ja voittopalkkiot, joiden avulla henkilostéd voidaan innostaa tavoittele-
maan yhd laadukkaampia tydtuloksia. Tulospalkkioita on olemassa lukuisia eri-
laisia, mutta niitd yhdistavana tekijand toimii organisaation tavoitteet seka tulos.
Tulospalkkioiden ajatuksena on auttaa henkiloston motivoimisessa yhteisten ta-
voitteiden onnistumiseksi. Téllaisissa, lyhyen aikavdalin palkkaustavoissa enim-
mdisaika tavoitteille on yksi vuosi. Pitkdn aikavélin palkitsemistavoille aikajakso
on sen sijaan pidempi kuin vuosi. Usein hyodynnettyjd pitkdn aikavalin kannus-
timia ovat esimerkiksi palkitseminen, joka perustuu osakkeisiin seké niin sanotut
henkilostorahastot. Osakepohjainen palkitseminen kattaa ainoastaan organisaa-
tion johdon, kun taas henkiltstorahastossa huomioidaan koko organisaation
henkilosto. Kokonaisuudessaan pitkdn aikavilin kannustimien tavoitteena on
saada henkilsto sitoutumaan organisaatioon. (Hakonen & Nylander, 2015, s. 31-
33, Viitala, 2021, s. 94.)

Viimeisend tarkastelussa aineellisen palkitsemisen osalta on edut. Etuja
ovat niin lakisddteiset, luontois, - kuin myos tdydentdvat organisaatio- ja henki-
lokohtaisedut. Edut lisddvét tyontekijoiden hyvinvointia, ja ne muodostavat pal-
kan ohella oleellisen osan kokonaispalkitsemisen paketista. Nimet “etu”
tai “luontoisetu” ovat vakiintuneet kdytetyiksi termeiksi, mutta Armstrong (2007,
s. 459) mainitsee nimikkeiden olevan hieman epdoleellisia tai jopa vahdattelevid,
kun kyseessd on tyontekijoiden henkilokohtaisten turvallisuuden tai tarpeiden
tayttaminen. Etuja tarjotaan organisaatiotasolla usein monesta syystd, kuten esi-
merkiksi kehittddkseen tyonantajamielikuvaa tai tarjotakseen henkilostolle mah-
dollisuuden sujuvoittaa tyon- ja vapaa-ajan vaivattomuutta. Etujen voidaan
ndhdé olevan keino lisédtd tyontekijoiden sitoutuneisuutta, ja tyonantajaorgani-
saatiot pystyvdt tarjoamiensa etujen avulla osoittamaan, ettd he valittavat tyon-
tekijoistdaan. Etujen tarjoamisesta on lisdksi tullut ikddn kuin valttaimattomyys,
silld vaikka tyonantaja ei innostuisikaan etujen tarjoamisesta, joutuu hén toden-
nakoisesti silti tarjoamaan niitd sdilyttddkseen kilpailukykynsa tyonantajamark-
kinoilla. (Armstrong, 2007, s. 457-467.)

Tyoterveyshuolto on hyva esimerkki lakisddteisestd edusta, kun taas luon-
toiseduista tyypillinen on puhelinetu. Niin sanottuja tdydentédvid organisaatio- ja
henkilostoetuja on monia erilaisia. Yhtend esimerkkind tyomatkakuljetus tai
alennus organisaation omista tuotteista tai palveluista. Kokonaisuudessaan tay-
dentédvien etujen voidaan ndhda sisdltavan kaikki yliméardiset asiat, jotka henki-
16st6 saa organisaatiolta. Taydentdvit edut voivat liittyd talouteen, turvallisuu-
teen ja vapaa-aikaan tai hyvinvointiin. (Hakonen & Nylander, 2015, s. 34-35.)

4.2 Aineeton palkitseminen

Aineeton palkitseminen eroaa aineellisesta palkitsemista siten, ettd sithen lukeu-
tuvat asiat, joita ei voida mitata rahallisesti, mutta jotka tdstd huolimatta koetaan
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palkitsevina (Viitala, 2021, s. 88). Armstrongin ja Stephensin (2005, s. 9) mukaan
aineettomat palkitsemistavat madritelldan siten, ettd niihin ei ole liitettdvissad suo-
ria rahallisia maksuja, ja ne oikeutetaan usein perustuen itse tyohon, kuten vaik-
kapa itsendiseen tyootteeseen tai saavutuksiin.

Aineettomat palkitsemismuodot koetaan usein motivoiviksi sekd tyohon
sitouttaviksi. Tamdn lisdksi on esitetty, ettd aineettomalla palkitsemisella olisi
jopa suurempi merkitys organisaatiossa pysymiselle tyontekijan nidkckulmasta
kuin aineellisella palkitsemisella. (Viitala, 2021, s. 88-89.) Hakosen ja Nylanderin
(2015, s. 35) mukaan vaihtelua on paljon, kun puhutaan aineettomien palkitse-
mistapojen madrittelystd. Toisinaan aineetonta palkitsemista méaéariteltdessa pu-
hutaan niin sanotusta ei-rahallisesta palkitsemisesta ja toisinaan sen sijaan puhu-
taan psykologisista palkkioista. Aineettomalla palkitsemisella on kokonaiskuvaa
katsoessa erittdin suuri merkitys osana palkitsemisen kokonaisuutta, silld kuten
Viitala (2021, s. 88-89) mainitsi, my6s Hakosen ja Nylanderin (2015, s. 35) mu-
kaan siihen kytkeytyy vahvasti esimerkiksi tyohon sitoutuminen sekd edelleen
tyossd viihtyminen. Organisaatioiden ndkokulmasta aineettomalla palkitsemi-
sella on myos yksi erittdin hyva puoli; se on suurilta osin ilmaista (Hakonen &
Nylander, 2015, s. 35).

Aineettoman palkitsemisen tunnetuimpia muotoja ovat esimerkiksi tyossa
oppimisen ja kehittymisen mahdollisuus, mielenkiintoinen tyonkuva, mahdolli-
suus uralla etenemiseen sekd tyostd saatava kiitos, arvostus sekd edelleen siitd
saatu statusasema (Viitala, 2021, s. 89). Hakonen ja Nylander (2015, s. 36) taas
tunnistavat aineettomiksi palkitsemistavoiksi muun muassa tyon sisdllon ja sen
tarjoaman mahdollisuuden kehittyd ammatillisesti, arvostuksen seka palautteen-
annon, tydympériston sek lisaksi mahdollisuudet osallistumiseen ja vuorovai-
kutukseen.

Mahdollisuus tyossd kehittymiseen seké sen sisdlto vaikuttaa merkittavésti
sithen, valitseeko tyontekijd kyseisen roolin ja mikd hdnen motivaationsa tatd
roolia kohtaan on. Mahdollisuus tyossa kehittymiseen seka edelleen tyon sisdlto
on tarked kriteeri erityisesti tyontekijoille, jotka ovat suorittaneet korkeakoulu-
tutkinnon. Mahdollistamalla uralla etenemisen tarjoamalla haastavampia tehta-
vid niitd haluaville tyontekijoille organisaatiot voivatkin vaikuttaa positiivisesti

tukset ovat olennainen tekija puhuttaessa tyossa kehittymisestd. (Hakonen & Ny-
lander, 2015. s. 38.)

Mahdollisuudet osallistumiseen ja vaikuttamiseen sekd arvostus ja palaute
muodostuvat laajalti vuorovaikutuksen, tdssd tapauksessa esihenkilon seka
tyontekijan vuorovaikutuksen pohjalta. Koska ndmaé palkitsemistavat muodos-
tuvat kommunikaatiosta, on niistd puhuttaessa usein viitattu myos niin sanottui-
hin psykologisiin palkkioihin. Erityisesti osallistumis- ja vaikuttamismahdolli-
suudet sekd arvostus ja palaute tyopaikalla luetaan tyohyvinvointia tukeviksi
asioiksi sekd edelleen kannustavaksi johtamiseksi. Esimerkiksi vaikutusmahdol-
lisuudet palkitsemistapana voivat ndkyd mahdollisuutena vaikuttaa omaan
tyonkuvaan. Palautteenannolla sen sijaan tyonantaja voi vaikuttaa positiivisesti
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vieviat. Tadtd palkitsemismuotoa onkin kuvattu erittdin toimivaksi, ja se on myos
yksi tyontekijoiden itsensd eniten toivomista asioista. Arvostus palkitsemista-
pana voi sen sijaan ndkyé yksinkertaisemmillaan siten, ettd organisaatioissa huo-
mioidaan erilaiset eldméntilanteet ja niistd syntyvat toiveet. (Hakonen & Nylan-
der, 2015, s. 38- 39.)

Tyoympaériston osalta puhuttaessa tarkoitetaan muun muassa fyysistd ym-
péristod tyonteolle. Itse tydpaikan sijaintia on kuitenkin hyvin hankala kayttaa
sellaisenaan palkitsemistapana. Sen sijaan organisaatiot voivat kuitenkin edes-
auttaa sen hyodyntdmistd tarjoamalla tyontekijoillensd mahdollisuuden esimer-
kiksi etdtyontekoon tai antamalla heille tyosuhdeauton- ja/tai matkalipun. Tyo-
ympdristostd palkitsemistapana puhuttaessa on lisdksi otettava huomioon, etta
myos toimivat ja viihtyisat tyotilat kuin myos esimerkiksi toimivat ja laadukkaat
tyovdlineet voivat olla palkitsemisen keinoja. Muita keinoja voivat olla esimer-
kiksi liukuvan ty6ajan tarjoaminen, osa-aikaisen tyon mahdollistaminen seka
tyosuhteen ehdot. (Hakonen & Nylander, 2015, s. 36-37.)

Edelld mainitut aineettomat palkitsemismuodot voidaan erotella konkreet-
tisiin sekd abstrakteihin palkitsemistapoihin. Abstrakteista palkitsemismuo-
doista edustettuina ovat palaute sekd arvostus, joita on miltei mahdoton konkre-
tisoida. Konkreettisia aineettomia palkitsemistapoja sen sijaan ovat tydymparis-
toon liittyvat palkitsemistavat, kuten aiemmin mainitut tyosuhteen ehdot. (Ha-
konen & Nylander, 2015, s. 36.)

4.3 Yhteenveto aineellisista ja aineettomista palkitsemiskeinoista

Aineellinen ja aineeton palkitseminen sisdltavat kumpikin lukuisia erilaisia pal-
kitsemistapoja. Kuviossa 4 esitellddn tiivistetysti aiemmin ldpi kdydyt aineelliset
sekd aineettomat palkitsemistavat Hakosen ja Nylanderin (2015, s. 25-38) esityk-
sen mukaisesti.
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Aineellinen palkitseminen Aineeton palkitseminen

* Peruspalkkaustavat * Tyoympaéristo
(peruspalkka,aikapalkka, * Tyon sisilto ja mahdollisuus
tehtdvdkohtainen kehittyd

palkanosa,henkilokohtainen
palkanosa ja tulosperusteinen
palkanosa)

* Taydentavat palkitsemistavat
(tulos- ja voittopalkkiot,
henkilostorahastot,
osakepohjainen palkitseminen)

* Edut (lakisadateiset, luontois- ja
organisaatio- ja
henkilokohtaisedut)

* Osallistumis- ja
vaikutusmahdollisuudet

* Arvostus ja palaute

KUVIO 4 Aineelliset ja aineettomat palkitsemistavat (Hakonen & Nylander, 2015, s. 25-38).

Kuviosta 4 voidaan ndhdd, ettd aineelliseen palkitsemiseen sisdltyvit siis perus-
palkkaustavat, tdydentadvét palkitsemistavat sekd edut. Peruspalkkauksella voi-
daan tarkoittaa niin palkkio-, urakka- tai aikapalkkaa, joista yleisin on vii-
meiseksi mainittu aikapalkka. Tdydentavilld palkitsemistavoilla sen sijaan tar-
koitettiin palkitsemisen tapoja, jotka organisaatio maksaa tyontekijoilleen kiin-
tedn kuukausipalkan lisdksi. Taydentéviin palkitsemistapoihin kuuluvat niin ly-
hyen kuin pitkén aikavalin kannustimet. Edut sen sijaan kattavat niin lakis&étei-
set-, luontois- ja tdydentavit edut. (Hakonen & Nylander, 2015. s. 25-35.)

Aineettoman palkitsemisen osalta voidaan kuvion 4 avulla havainnoida,
ettd erilaisia palkitsemistapoja ovat tydympdristo, tyon sisdlto ja mahdollisuus
kehittymiseen, osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet sekd edelleen arvostus ja
palaute. Namd, myos niin sanotut psykologiset palkitsemisen tavat vaikuttavat
erityisesti sithen, kuinka hyvin tyontekijdt viihtyvat organisaatiossa ja sitoutu-
vatko he organisaatioon. (Hakonen & Nylander, 2015, s. 35-36.)

4.3.1 Palkitseminen kokonaisuutena

Edelld lapi kdydyt palkitsemisen muodot, aineeton ja aineellinen palkitseminen
rakentavat yhdessa palkitsemisen kokonaisuuden. Hakosen ja Nylanderin (2015,
s. 21, 39) mukaan palkitsemisen kokonaisuuden voidaan maddritelld olevan ai-
neettomien sekéd aineellisten palkitsemismenetelmien kokonaisuus, jonka orga-
nisaatio on haluamallaan tavalla mééritellyt sekd rajannut. Hakosen ym. (2014, s.
35) mukaan palkitsemisen kokonaisuuksia on alettu pikkuhiljaa hyodyntaméaan
enemmadn ja enemmdn organisaatioissa johtamisen tukena ja apuvélineena.
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Palkitsemisen kokonaisuus eli aineellisten ja aineettomien palkitsemistapo-
jen kokonaisuus on vapaasti organisaation muokattavissa. Rakentaessa palkitse-
misen kokonaisuutta tulisi kuitenkin erityisesti ottaa huomioon organisaation
tarkein voimavara, eli henkilosto. Kuuntelemalla tyontekijoiden toiveita ja luo-
malla niiden pohjalta palkitsemisen kokonaisuuden organisaatio voi parhaassa
tapauksessa auttaa heitd erottumaan muista tyonantajaorganisaatioista, ja ndin
myos edesauttaa tyontekijoiden sitoutumista. (Hakonen & Nylander, 2015, s. 39.)

Yksi oleellinen asia palkitsemisen kokonaisuudessa olisi se, ettd sen sdannot
olisivat helposti luettavissa ja ylos kirjattuja, sekd ettd ne ovat kaikille yhdenmu-
kaiset. Tarve palkitsemisen kokonaisuuden arkistoinnille kasvaa organisaation
koon mukana. (Hakonen & Nylander, 2015, s. 39.)

Ulkoinen toimintaymparistd on suuresti vaikuttava tekija, kun tarkastel-
laan palkitsemisen kokonaisuuden taustavaikuttajia. Keinot onnistuneen palkit-
semisen kokonaisuuden rakentamiseen voidaan kuitenkin jakaa kahteen eri tyy-
liin perustuen. Nama tyylit ovat 1.) Parhaat kdytannot sekd 2.) Paras yhteensopi-
vuus. Onnistuakseen palkitsemisen kokonaisuuden luomisessa juuri yksilolli-
sesti organisaatiolle sopivaksi tulee organisaatioiden siis ottaa kadyttoonsa edelld
mainitut tavat. (Hakonen & Nylander, 2015, s. 91.)

Tarkastellessa palkitsemisen kokonaisuutta parhaiden kadytdntojen sekd
parhaan yhteensopivuuden nikokulmista voidaan huomata, ettd palkitsemisen
tavat ottavat vaikutteita kahden teorian, kontingenssi-, sekd institutionaalisen
teorian pohjalta. Se, miten palkitsemisen tarkoitus eri organisaatioissa muodos-
tuu, saadaan selville ndiden kahden teorian havainnollistamisen kautta. (Hako-
nen & Nylander, 2015, s. 91.)

Kontingenssiteoriassa keskitytdédn erityisesti tarkastelemaan sitd, miten yh-
teensopivia palkitseminen on suhteessa organisaation tavoitteisiin. Tdméan teo-
rian pohjalta onkin siis erityisen tarkedd keskittya siihen, ettd palkitsemisen ko-
konaisuus ja sen eri kdytdanteet on yhtenevéssd linjassa organisaation strategian
kanssa. Lisdksi kontingenssiteorian voidaan ndhdéa olevan taustateoriana puhut-
taessa palkitsemisen toimivuusmallista. (Hakonen & Nylander, 2015, s. 92.) Kon-
tingenssiteoria liittyykin siis parhaan yhteensopivuuden tapaan.

Parhaiden kaytantojen osalta institutionaalisella teorialla on olennainen
merkitys. Institutionaalinen teoria nimittdin korostaa juuri parhaiden kaytanto-
jen hakemista. Kdytannossd parhaiden kdytanteiden haku tarkoittaa sitd, ettd or-
ganisaatiot tarkkailevat esimerkiksi kilpailijoita, ja ottavat mallia heiddn palkit-
semistavoistaan. Tama synnyttdd ajan kanssa dominoefektin, silld toimivia ja on-
nistuneita kdytédnteitd seké ratkaisuja halutaan viedd edelleen organisaatiosta toi-
seen. Teorian avulla voidaan lisdksi huomata muiden organisaatioiden sekéa yh-
teiskunnan vaikutusvalta palkitsemismallien valinnassa organisaatioiden yksi-
l6llisten strategioiden ja tavoitteiden ohella. (Hakonen & Nylander, 2015, s. 91,
93.)
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4.4 Oikeudenmukaisuus palkitsemisessa

Kasitteend oikeudenmukaisuuden voidaan mdééritelld olevan pddtoksestd tai
padtoksentekoprosessista saatava reiluuden kokemus yksilon nékdkulmasta. Oi-
keudenmukaisuus tulee esille ldhestulkoon jokaista organisaatiota ja niiden pal-
kitsemiskdytantojd koskevissa keskusteluissa. Esimerkiksi kysymykset koskien
annettujen palkkapaddtosten perusteluja voivat olla monen tyontekijain mielen
pdélld. Palkan suuruuden ohella oikeudenmukaisuuden kokemuksilla voidaan-
kin edesauttaa henkiloston tyytyvdisyyttd koskien palkitsemista. (Hakonen &
Nylander, 2015, s. 123-124.)

Oikeudenmukaisuuden kokemukset edesauttavat moniin etuihin niin
tyontekijoiden kuin myos tyonantajaorganisaation kannalta. Organisaatioille eri-
tyistd hyotyad ovat esimerkiksi sitoutumisen, tyotyytyvdisyyteen sekd tydtehon
lisdantyminen. Palkitsemista koskien kokemukset oikeudenmukaisesta toimin-
nasta sen sijaan edesauttavat paatosten hyvaksymistd sekd sitd, miten onnistu-
neena palkitsemisen kokonaisuus koetaan tyontekijoiden toimesta. (Hakonen &
Nylander, 2015, s. 124.)

Kirjallisuudesta saatujen mallien mukaisesti oikeudenmukaisuus voidaan
jaotella kolmeen tyyppiin. Namad tyypit ovat jaon, menettelytapojen sekd vuoro-
vaikutuksen oikeudenmukaisuus. Jaon oikeudenmukaisuutta tarkastellessa kes-
kitytdadn usein sithen, miten oikeudenmukainen jaon lopputulos, eli tdssd tapauk-
sessa palkkioiden suuruus koetaan yksildiden tai ryhmien ndkokulmasta. Jaon
oikeudenmukaisuuden tunne muodostuu tehdyn vertailun kautta. (Hakonen &
Nylander, 2015, s. 125-126.) Tarkemmin aihetta késitellddan alaluvussa 4.4.1.

Vuorovaikutuksen sekd menettelytapojen oikeudenmukaisuutta tarkastel-
lessa keskitytddn siihen, miten yksiltitd on kohdeltu paatoksentekoprosessin ai-
kana sekd milld tavoin pditos lopulta tehtiin. Menettelytapojen osalta keskity-
tadn erityisesti sithen, miten paatoksenteossa kdytettyd tapaa, esimerkiksi kos-
kien sitd, mihin tekijoihin tehty pddtos perustuu sekd milld tavoin pdatos tehtiin.
Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden osalta tarkastelussa on se, miten yksi-
164 on hdnen mielestddn kohdeltu. Palkitsemisen osalta voidaan siis tarkastella
esimerkiksi sitd, minkilaista kohtelu on ollut viestinnillisesti. Vuorovaikutuksen
oikeudenmukaisuutta voidaan tarkastella sensitiivisen sekd informatiivisen oi-
keudenmukaisuuden kautta. Sensitiivisen oikeudenmukaisuuden kuvataan tar-
koittavan saadun kohtelun laatua. Hyvan laatuista kohtelua tukevat tietyt piir-
teet, kuten esimerkiksi arvostus ja kiltteys. Sen sijaan esimerkiksi toykeys tai epa-
asiallinen toiminta koetaan negatiivisesti, ja tdstd edelleen aiheutuu tunne epé&oi-
keudenmukaisesta kohtelusta. Vuorovaikutuksella voidaankin siis sanoa olevan
suuri rooli siind, millaiset kokemukset yksildille syntyy oikeudenmukaisuuden
osalta. Informatiivisella oikeudenmukaisuudella tarkoitetaan sitd, millaiset pe-
rustelut on annettu. IThmisten on luonnollisesti helpompi antaa hyvaksyntansa
erilaisille paatoksille silloin, kun ne ovat selkedsti ja kattavasti perusteltuja. Tama
pétee erityisesti puhuttaessa palkitsemisesta. Mitd vahemmadn henkil6stolle an-
netaan perusteluja sekd palautetta koskien tydssd suoriutumista, sitad
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todenndkoisemmin koetaan, ettd vaikutusmahdollisuudet koskien palkkaa ovat
heikot. (Hakonen & Nylander, 2015, s. 128-131.)

On olemassa monia keinoja, joiden avulla voidaan edistdd palkitsemisen oi-
keudenmukaisuutta. Erityisen tdrkedd on panostaa laadukkaaseen suunnitte-
luun, jonka pohjalta muodostuu palkitsemisen runko. Organisaatiot voivat esi-
merkiksi pohtia, miksi ja minka halutaan vaikuttavan palkan seka palkitsemisen
tasoon. Oleellista on myos erityisesti se, ettd palkitsemiselle on selkeét perusteet,
ja ettd ndmaé perusteet edelleen viestitddn selkedsti henkilostolle. Olennaista on
my0s varmistaa, ettd esimiehilld ja henkilostolld on tarvittava osaaminen koskien
palkitsemisjdrjestelméan soveltamista. Tarkedd on erityisesti tuntemus koskien
palkitsemisasioita, kuin myos vuorovaikutustaidot, joiden avulla onnistuminen
palkkaan ja palkitsemiseen liittyvissd keskusteluissa on mahdollista. Lopuksi on
myos tarkedd varmistaa, ettd esihenkilot osaavat soveltaa palkitsemisen jarjestel-
mid. Tatd voidaan edesauttaa esimerkiksi lisddmalld esihenkildiden vélisid kes-
kusteluja palkitsemiskadytantoihin liittyvistd periaatteista sekd tarjoamalla enem-
mén virallisia ohjeistuksia aiheeseen liittyen. Jotta oikeudenmukaisuus voisi to-
teutua, tarvitaan esihenkilGiltd yhteistd ymmarrysta siitd, mitkd ovat palkitsemi-
sen perusteet. (Hakonen & Nylander, 2015, s. 132-133.)

44.1 Oikeudenmukaisuusteoria

J. Stacy Adamsin vuonna 1965 kehittelemd oikeudenmukaisuusteoria (eng.
equity theory) on Pritchardin (1969) mukaan erittdin oleellinen teoria tarkastel-
taessa taloudellisia korvauksia. Oikeudenmukaisuusteoria kuuluu niin sanottui-
hin tytmotivaation prosessiteorioihin. Prosessiteorioille on ominaista se, ettd ne
ovat kehittyneet kognitiivisen psykologian pohjalta. Prosessiteorioissa tyomoti-
vaatio syntyykin siis ihmisen tietoisesta padtoksenteosta, silld yksilon tekemit
arviot tyostd muodostavat motivaation perustan. (Lamsa & Pdivike, 2004, s. 87.)
My6s Juuti (2006, s. 55) kuvaa oikeudenmukaisuusteorian saaneen syntynsa kog-
nitiivisen dissonanssiteorian sekd sosiaalisen vuorovaikutuksen teorioiden
kautta.

Adamsin oikeudenmukaisuusteoria luetaan yhdeksi tunnetuimmista pro-
sessiteorioista. Tédssé teoriassa keskeistd on yksilon tekema vertailu koskien tyo-
panos-palkkio- suhdetta. Titd asiaa vertaillaan suhteessa muihin ihmisiin, kuten
esimerkiksi kollegoihin. Vertailua voidaan liséksi harjoittaa suhteessa vastaaviin,
aiempiin kokemuksiin. Jos vertailun tehnyt yksilo kokee olevansa niin sanotusti
tasapainotilanteessa, hidn saa tunteen oikeudenmukaisuudesta. T4lloin yksilo ei
koe tilanteen aiheuttavan jannitteitd. Jos sen sijaan syntyy tunne epétasapainosta,
koetaan tilanne epdoikeudenmukaiseksi. (Lamsd & Pdivike, 2004, s. 87 & Juuti,
2006, s. 56.) Oikeudenmukaisuusteoriassa suhtautuminen muiden saamiin palk-
kioihin syntyy kolmen arvioitavan tekijan perusteella. Nama tekijdad ovat saatu-
jen palkkioiden arvo, saatujen palkkioiden nauttima arvostuksen maard sekd
palkkion saaneen yksilon tilanne kyseiselld hetkelld. Oikeudenmukaisuusteori-
assa yksilot yrittavat saavuttaa ja edelleen ylldpitdd oikeudenmukaisen tason
heille annettujen palkkioiden sekd heiddn itse antamiensa panosten suhteen ver-
rattaessa tatd muihin ihmisiin. (Juuti, 2006, s. 55-56.)
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Epéoikeutta kokiessaan yksilolle syntyy tunne siitd, ettd hdn saa liian vahan
tai liikaa palkkaa. Han kokee siis olevansa ali- tai ylipalkittu. Tamén tunteen seu-
keudenmukaisuuden tunteen laajuudesta, yksilo haluaa usein ldhted ratkomaan
tatd ongelmaa omalla toiminnallaan. Mahdollisia keinoja epétasapainotilanteen
korjaamiseksi voivat olla esimerkiksi irtisanoutuminen nykyisestd tyostd, tyopa-
noksen lisidminen tai vahentdminen tai vaikkapa palkankorotuksen vaatiminen.
(Lamsa & Pdivike, 2004, s. 87-88.) Pritchardin (1969) mukaan organisaation jatta-
minen on kuitenkin viimeinen keino, jota kdytetdan silloin, kun epdoikeudenmu-
kaisuuden tunne koetaan vahvana, mutta sen poistamiseen ei 16ydetd muita
vaihtoehtoja.

Oikeudenmukaisuusteoriasta tehtyjen tutkimusten perusteella voidaan
olettaa, ettd yksiloiden vilinen panos-palkkiovertailu on madraytymisen perus-
tana puhuttaessa huomatusta epdoikeudenmukaisuudesta. Tutkimustulokset
ovat antaneet tuloksia, joiden mukaan esimerkiksi tuntipalkalla tyoskentelevit
lisddvit tyotehoaan kokiessaan saavansa liikaa palkkaa, ja alipalkituiksi itsensd
arvioivat tuntipalkkaiset tyontekijit sen sijaan viahentdvit tydtehoaan lisdtakseen
tasapainon tunnetta. (Juuti, 2006, s. 58.)

Lamsén ja Pdivikkeen (2004, s. 88) mukaan oikeudenmukaisuusteoria on
saanut osakseen myos kritiikkid. Teoriaan kohdistuva kritiikki liittyy esimerkiksi
sithen, ettd vertailu eri tilanteissa, kuten palkkio- ja panostekijoiden osalta on
hankalaa. Tama4 johtuu erityisesti siitd, ettd jotkin tekijoistd, kuten tehdyt tydtun-
nit ovat méaéréllisid, ja edelleen taas tekijdt kuten yksiliden osaaminen ovat laa-
dullisia tekijoitd. Arviointi yhdelld asteikolla on taas hankalaa laadullisten ja
madrallisten tekijoiden osalta. Taman lisdksi on huomioitava erot, joita syntyy
lyhyen ajan vertailussa suhteessa pidemmain ajan vertailuun. Oikeudenmukai-
suusteorian on lisdksi kritisoitu olevan jyrkasti ihmisten omia ndkemyksid pai-
nottava, ja ndin ollen sen on usein ajateltu jattivan huomioimatta kattavan kult-
tuurisen ympdriston. (Lamsa & Paivike, 2004, s. 88.)

4.5 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Seuraavaksi esitetdan kootusti aiemmin esitetty teoreettinen viitekehys, eli timan
pro-gradu tutkielman aineiston analysoinnissa tarvittavat sekd hyddynnettavat
teoriat, sekd edelleen esitetddn sen yhteys tutkielmaan.

Tdssd pro-gradu tutkielmassa tutkitaan z-sukupolven edustajien sitoutu-
mista ja sen yhteyttd palkitsemiseen. Tutkimuskysymyksien avulla etsitddn tie-
toa siitd, koetaanko palkitseminen organisaatioon sitoutumisen kannalta tar-
kednd tekijand, onko aineellisen ja aineettoman palkitsemisen vililld eroa sitout-
tajana sekd minkdlainen palkitsemismuoto koetaan tirkeimpénd sitouttamisen
kannalta? Lisdksi tutkielmassa haluttiin osakseen tarkastella sitd, miten oikeu-
denmukaisuus ndyttaytyy z-sukupolvelle palkitsemisen osalta, ja minkélainen
vaikutus silld on mahdollisesti osana organisaatioon sitoutumista.
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Erityisen oleellisena tdmén pro-gradu tutkielman osalta voidaan pitdd
aiemman kirjallisuuden ja tutkimusten valossa saatua tietoa z-sukupolven omi-
naisuuksista ja kdyttaytymisestd tyoeldmassa. Lisdksi tdarkeitd aiheita ovat orga-
nisaatioon sitoutuminen sekd edelleen palkitseminen sisédltden niin aineellisen
kuin aineettoman palkitsemisen tarkastelun. Erityisen suuren painoarvon tutki-
mubkselle antaa teoreettisen viitekehyksen osalta edelld mainitut teemat. Tutkiel-
man teoreettisessa viitekehyksessd on hyodynnetty laajasti kyseisistd teemoista
16ytyvaa kirjallisuutta sekd aiempia tutkimuksia.

Tutkimuksessa kéytettiin olennaisesti yhteensa kolmea teoreettista viiteke-
hystd/mallia. Teoreettisen viitekehyksen palkitsemista koskevissa osioissa kes-
kityttiin tarkastelemaan niin aineellista kuin aineetonta palkitsemista sekéd pal-
kitsemisen kokonaisuutta, jossa runkona toimi Hakosen ja Nylanderin (2015, s.
25-38) esitys palkitsemisen kokonaisuudesta. Tdtd mallia kdsiteltiin tutkimuksen
pddluvun 4 alaluvuissa 4.1, 4.2, 4.3 ja 4.3.2. Kokonaisuudessaan aineeton ja ai-
neellinen palkitseminen rakentavat yhdessd palkitsemisen kokonaisuuden. Ha-
kosen ja Nylanderin (2015, s. 21, 39) mukaan palkitsemisen kokonaisuuden voi-
daan maddritelld olevan aineettomien sekd aineellisten palkitsemismenetelmien
kokonaisuus, jonka organisaatio on haluamallaan tavalla méaritellyt seké rajan-
nut. Hakosen ja Nylanderin esittimdn mukaan aineelliseen palkitsemiseen sisél-
tyvédt peruspalkkaustavat, tdydentdvat palkitsemistavat sekd edut (Hakonen &
Nylander, 2015. s. 25-35). Aineettoman palkitsemisen osalta erilaisia palkitsemis-
tapoja ovat tyoympdristo, tyon sisdlto ja mahdollisuus kehittymiseen, osallistu-
mis- ja vaikutusmahdollisuudet sekd tyostd saatu arvostus ja palaute (Hakonen
& Nylander, 2015, s. 36).

Toinen olennainen malli tutkimukselle on Meyerin ja Allenin kehittdma
kolmen komponentin sitoutumismalli, joka kytkeytyy vahvasti tutkimukseen si-
toutumisen aiheen osalta. Kolmen komponentin sitoutumismallia tarkasteltiin
pddluvun 3 alaluvussa 3.1. Tiivistetysti kolmen komponentin sitoutumismallin
mukaan yksilon sitoutumiseen vaikuttavat monet eri tekijdt, kuten esimerkiksi
organisaation tai yksilon ominaisuudet tai vaihtoehtoiset mahdollisuudet orga-
nisaatiossa tydskentelylle. Sitoutuminen voi olla affektiivista, jatkuvuussitoutu-
mista tai normatiivista sitoutumista. Affektiivinen sitoutuminen perustuu yksi-
16n myonteisiin kokemuksiin tyossd, jotka synnyttavéat halun sitoutua organisaa-
tioon. Jatkuvuussitoutumisessa yksilon sitoutumiseen vaikuttaa tunne siitd, etta
niin tdytyy tehdd. Taméd tunne syntyy usein esimerkiksi puutteellisten muiden
tyomahdollisuuksien seurauksena. Normatiivisessa sitoutumisessa tyontekija si-
toutuuy, silld han tuntee, ettd hdnen pitdd tehdéd niin esimerkiksi organisaation ha-
nen eteensd tekemien asioiden vuoksi. Kdytannossad esimerkiksi ennakkoon mak-
settu koulutus tai perehdytykseen huomattava summa kaytettyd rahaa voivat
edesauttaa tdlldisen tilanteen syntymistd. (Meyer & Allen, 1991.) Kolmen kom-
ponentin sitoutumismalli sekd sen hyodyntaminen yhdessa Hakosen ja Nylan-
derin esittiman palkitsemisen kokonaisuuden kanssa antaa mahdollisuuden tut-
kimuksessa tehdd arvioita siitd, miten erilaiset palkitsemisen keinot mahdolli-
sesti vaikuttavat yksildiden organisaatioon sitoutumiseen.
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Kolmantena, palkitsemisen oikeudenmukaisuuden aiheen osalta J. Stacy
Adamsin oikeudenmukaisuusteoria oli tarkedssad roolissa tutkimuksen teoreetti-
sessa viitekehyksessd. Oikeudenmukaisuusteoria on harvemmin ollut mukana
sitoutumista tutkivissa pro-gradu tutkielmissa, ja se ndhtiinkin mielenkiintoi-
sena lisdna télle tutkimukselle. Oikeudenmukaisuusteoriaa kasiteltiin paaluvun
4 alaluvussa 4.4.1. Tiivistettynad oikeudenmukaisuusteoriassa keskiossa on yksi-
16n tekemd vertailu koskien tyopanos-palkkio- suhdetta. Tétd asiaa vertaillaan
suhteessa muihin ihmisiin, kuten kollegoihin tai esimerkiksi edellisiin kokemuk-
siin. Mikdli vertailun tehtydan yksilo kokee olevansa tasapainotilanteessa, han
saa tunteen oikeudenmukaisuudesta, eiké tdlloin synny jannitteitd. Jos vertailun
pddtyttyd sen sijaan syntyy tunne epdtasapainosta, kokee yksilo tilanteen epédoi-
keudenmukaiseksi. (Lamsd & Pidivike, 2004, s. 87 & Juuti, 2006, s. 56.) Oikeuden-
mukaisuusteoriassa suhtautuminen muiden saamiin palkkioihin syntyy kolmen
arvioitavan tekijan perusteella. Nama tekijad ovat saatujen palkkioiden arvo, saa-
tujen palkkioiden nauttima arvostuksen maira sekd palkkion saaneen yksilon ti-
lanne kyseiselld hetkelld. Oikeudenmukaisuusteoriassa yksilot yrittavatkin saa-
vuttaa ja lisdksi ylldpitdd oikeudenmukaisen tason heille annettujen palkkioiden
sekd heiddn itse antamiensa panosten suhteen, verrattaessa tatd muihin ihmisiin.
(Juuti, 2006, s. 55-56.)

Tutkimuksen empiirisessad osiossa laaditut ja teemahaastatteluissa edelleen
esitetyt haastattelukysymykset kytkeytyvdt jokainen osaltaan tutkimuksen teo-
reettiseen viitekehykseen. Aineellista ja aineetonta palkitsemistapaa ja niihin liit-
tyvid ajatuksia sekd vaikutusta sitoutumiseen tarkasteltiin kysymyksilld A1-A6
(liite 1). Namaé kysymykset laadittiin siten, ettd niiden avulla mahdollistettaisiin
tutkimuskysymyksiin vastaaminen ja ndin ollen tutkimuksen tavoite saavutettai-
siin. Oikeudenmukaisuusteoria kytkeytyy kysymyksiin A7-A9. Niilld kysymyk-
silld kartoitettiin teorian pohjalta esimerkiksi sitd, minkalainen palkitseminen
mielletddn z-sukupolven edustajien ndkokulmasta oikeudenmukaiseksi, miten
haastateltavat kokevat palkitsemisen oikeudenmukaisuuden nykyisessd tehta-
vdssddn sekd lisdksi kartoitettiin mahdollisen palkitsemisen epédtasapainotilan-
teen mahdollisuutta ja selvitettiin mahdollisia keinoja tilanteen ratkaisemiseksi.
Niilla kysymyksilld haluttiin tutkimuksen tavoitteen mukaisesti saada nake-
mystd siitd, miten oikeudenmukaisuus ndyttaytyy z-sukupolvelle palkitsemisen
osalta, ja minkédlainen vaikutus silld on mahdollisesti osana organisaatioon sitou-
tumista.
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5 TUTKIMUS

Tdssd luvussa syvennytddn tutkimusprosessiin tarkastelemalla tutkimuksessa
kaytettyjd menetelmid. Ensin tarkastelussa on laadullinen tutkimus kokonaisuu-
dessaan, jonka jdlkeen tarkastelussa on yksityiskohtaisemmin tutkimuksessa
kaytetty aineistonkeruumenetelmad eli teemahaastattelu. Liséksi tarkastelussa on
aineiston kerddminen sekéd edelleen sen analysointi ja siind kdytetyt menetelmat.

5.1 Laadullinen tutkimus

Kvalitatiivinen, toisin sanoen laadullinen tutkimus auttaa tutkimuskohteen ja
sen kdyttdytymisen ja padtoksenteon ymmartdamisessd. Laadulliselle tutkimuk-
selle onkin ominaista se, ettd tutkittavien méadrd pysyy suhteellisen pienend,
mutta analysointi toteutetaan hyvinkin yksityiskohtaisesti. Psykologian seké
muiden kayttdytymistieteiden opit ovat vahvasti ldsnd laadullisissa tutkimuk-
sissa. Miksi?, Miten? ja Millainen? ovat esimerkkejd kysymyksistd, joihin laadul-
linen tutkimus pyrkii vastaamaan. (Heikkild, 2014, s. 15.)

Laadullinen tutkimus voidaan Alasuutarin (2012, s. 39) mukaan jakaa kah-
teen osaan: saatujen havaintojen pelkistamiseen sekd edelleen tutkimusongel-
man eli niin sanotun arvoituksen ratkaisemiseen. Edelld mainittuja vaiheita ku-
vaillaan my®ds havaintojen tuottamisen ja selittimisen vaiheiksi (Alasuutari, 2012,
s. 39). Myos Kiviniemi (2018, s. 73) kuvailee laadullista tutkimusta prosessina.
Prosessi on oikea kuvaus laadulliselle tutkimukselle, sill4d tutkimuksen etenemi-
sen vaiheet usein muodostuvat hiljalleen tutkimuksen aikana, eivétka ole aina
tarkasti etukdteen jasenneltyjd. Syynad tdhan on esimerkiksi se, ettd laadullisessa
tutkimuksessa tarkoituksena on usein ndkemysten tai toiminnan ymmaértdminen
jonkin ryhman sisélld. Lisdksi laadullista tutkimusta voidaan kuvata niin sano-
tuksi jatkuvaksi paatoksentekotilanteeksi, jossa alkuvaiheessa tutkimusongelma
ei mahdollisesti ole tdysin selked, vaan se muodostuu pikkuhiljaa tutkimuksen
aikana. (Kiviniemi, 2018, s. 73.)
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Tuomen ja Sarajdarven (2018, s. 83) sekd Heikkildn (2014, s. 13) mukaan laa-
dulliselle tutkimukselle tyypillisimpid menetelmid aineistonkeruuseen ovat ky-
selyt, haastattelut, havainnointi sek4 tieto, joka on kerdtty erilaisia dokumentteja
ja aineistoja hyodyntden. Tutkimuksessa voidaan tarpeen mukaan hyodyntdd

useampaa edelld mainituista aineistonkeruumenetelmista ainoastaan yhden si-
jaan (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 83).

5.2 Aineistonhankinta

Tdssd pro-gradu tutkielmassa aineistonkeruumenetelmdksi valittiin puolistruk-
turoitu haastattelu eli teemahaastattelu (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 87). Haastat-
telun valitsemista aineistonkeruumenetelmaéksi puolsi se, ettd tutkimuksen koh-
teena on orientoiva kdyttdytyminen, tdssad tapauksessa korkeasti koulutettujen z-
sukupolven edustajien kdyttdytyminen organisaatioissa palkitsemiseen perus-
tuen (Tuomi & Sarajdrvi, 2018, s. 83). Tuomen ja Sarajdrven (2018, s. 83) mukaan
tutkittaessa tdllaista, ihmisten kdyttdytymisaikomuksiin liittyvaa aihetta on ky-
symiseen pohjautuva menetelmd erityisen toimiva. Lisdksi haastattelu nayttaytyi
erityisen sopivana aineistonkeruumenetelmans, silld haastattelu tarjoaa mahdol-
lisuuden lisdkysymysten esittdmiselle haastattelutilanteen aikana tai esimerkiksi
oikaisun liittyen mahdollisiin vaarinkésityksiin, joita saattaa syntyd ihmisestd ja
kysymyksen asettelusta riippuen. Haastattelun etuna onkin siis ennen kaikkea
sen joustavuus, joka néhtiin tdssad tutkimuksessa suurena hyotynd. Haastattelun
kdyttdiminen aineistonkeruumenetelména tarjosi lisdksi mahdollisuuden valita
haastateltaviksi juuri ne henkiltt, joilla on henkilokohtaista kokemusta ja néke-
myksid tutkittavasta aiheesta, eli palkitsemisen sitouttamisesta. (Tuomi & Sara-
jarvi, 2018, s. 85-86.)

Tarkemmin kuvailtuna aineistonkeruumenetelméné oli teemahaastattelu.
Teemahaastattelu tunnetaan my6s nimelld puolistrukturoitu haastattelu tai puo-
listandardoitu haastattelu (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 47). Teemahaastattelulle
ominaista on se, ettd se perustuu etukdteen maariteltyihin teemoihin ja edelleen
ndihin teemoihin liittyviin kysymyksiin, jotka muodostavat linjan sille, miten
haastattelussa edetddn (Tuomi & Sarajdrvi, 2018, s. 87). Tdassd pro-gradu tutkiel-
massa teemahaastattelun teemat olivat palkitseminen ja sitouttaminen. Eskola,
Latti ja Vastamaki (2018, s. 41) esittdvat kolme erilaista tapaa teemahaastattelun
teemojen madrittamiselle. Nditd ovat teemojen muodostaminen intuition varassa,
niiden etsiminen kirjallisuuden avulla tutkimalla esimerkiksi aiempia tutkimuk-
sia sekd kolmanneksi johtamalla teemat tutkimuksen teorian pohjalta. Tdssa pro-
gradu tutkielmassa teemat johdettiin osakseen hyodyntden kaikkia edelld mai-
nittuja keinoja, mutta suurimmalta osin teoriasta. Eskolan, Latin ja Vastamden
(2018, s. 41) mukaisesti teemoja muodostaessa pidettiin vahvasti mielessa tutki-
mukselle asetettu tutkimusongelma.

Teemahaastattelusta kdytetty nimitys puolistrukturoitu haastattelu juontaa
juurensa erddseen teemahaastattelun ominaisuuteen. Teemahaastattelussa ja sen
toteutuksessa voidaan nimittdin edetd aina ldhestulkoon avoimesta
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haastattelusta aina strukturoituun haastatteluun asti. Taméan vuoksi teemahaas-
tattelu asettuukin ikddan kuin ndiden kahden vilille, jonka takia sitd kutsutaan
myos puolistrukturoiduksi haastatteluksi. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 88.) Hirs-
jarven ja Hurmeen (2015, s. 48) mukaan teemahaastattelun voidaan kuitenkin
loppupeleissd todeta olevan enemman strukturoitu kuin strukturoimaton haas-
tattelu, silld toisin kuin strukturoiduissa haastatteluissa, teemahaastatteluissa ei
ole madritelty tiettyd jarjestystd ja muotoa esitettdville kysymyksille.

Hirsjdrven ja Hurmeen (2015, s. 47) mukaan teemahaastattelulle menetel-
ménd tyypillinen piirre on se, ettd jokin ndkokohta haastattelun osalta on etuka-
teen madritelty, mutta myos avoimia ndkokohtia on olemassa.

Teemahaastattelun valitsemista taméan tutkimuksen osalta puolsi erityisesti
se, ettd se mahdollistaa edelldikin mainitut haastattelun mahdollisuudet niin lisd-
kysymysten esittdmiseen kuin myos kysymysten tarkentamiseen (Tuomi & Sara-
jarvi, 2018, s. 85).

5.3 Aineiston analyysi

Aiemmin kasiteltiin laadullista tutkimusta sekd tdssd pro-gradu tutkielmassa
kaytettyd aineistonkeruumenetelmad, teemahaastattelua. Tdssa kappaleessa siir-
rytddn tarkastelemaan aineiston analyysia ja siind kdytettyjd menetelmid.

Aineisto keréttiin tammikuun ja helmikuun 2023 aikana haastattelemalla
kuutta henkilod yksilollisten teemahaastatteluiden muodossa. Kaikki haastatel-
tavat valittiin tutkimuksen rajauksen mukaisesti niin, ettd he ovat syntyneet vuo-
den 1991 jdlkeen, omaavat korkeakoulututkinnon tai opiskelevat parhaillaan kor-
keakoulussa ja tyoskenteleviat Suomessa koulutustaan vastaavissa asiantuntija-
tehtdvissd. Haastateltavien maddrdan maarittaimisessa hyddynnettiin saturaatiota.
Tuomen ja Sarajdrven (2018, s. 99) mukaan saturaatiolla tarkoitetaan saavutettua
pistettd, jolloin haastateltavat alkavat toistaa samoja asioita sen sijaan, ettd he
tuottaisivat uutta tietoa. Eskolan, Litin ja Vastaméden (2018, s. 30) kertoman mu-
kaisesti haastateltavat etsittiin sen perusteella, ettd heilld uskottiin olevan oike-
anlaista informaatiota ja kokemusta seké osallistumista johonkin tiettyyn toimin-
taan. Oikeanlaisten yhteydenottokanavien, tdssad tapauksessa verkostojen 16yta-
misen jdlkeen potentiaalisia haastateltavia ldhestyttiin suoraan henkiltkohtai-
sesti lahettdmalld heille sahkopostia. Téllainen, suora ja henkilokohtainen ldhes-
tymistapa on niahty tehokkaimpana menetelména etsiessd potentiaalisia haasta-
teltavia. (Eskola, Latti & Vastamaki, 2018. s. 30-31.)

Haastattelut toteutettiin kasvotusten rauhallisissa olosuhteissa mahdolli-
simman otollisen haastattelutilanteen varmistamiseksi. Tallennusvélineena fyy-
sisissd haastattelutilanteissa toimi digitaalinen sanelin. Haastatteluiden nauhoit-
taminen koettiin erityisen tdrkednd, silld sen avulla mahdollistettiin haastattelu-
tilanne, joka eteni katkoitta samalla tarjoten mahdollisuuden haastattelijalle toi-
mia ilman erityisid muistiinpanovalineitd. Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 85) mu-
kaan taatakseen mahdollisimman syvén tiedon saamisen tulisi haastateltaville
tarjota mahdollisuus tutustua haastattelukysymyksiin etukdteen. Tamén vuoksi
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haastateltaville ldhetettiin teemahaastattelun runko kysymyksineen nahtavéaksi
hyvissd ajoin ennen sovittua haastatteluhetked.

Haastatteluiden kestoksi arvioitiin etukdteen noin 45 minuuttia. Haastatte-
luiden kestolle ei kuitenkaan asetettu tiettyd rajoitettua kestoa, silld haastatelta-
ville pyrittiin tarjoamaan mahdollisuus kertoa omista kokemuksistaan mahdol-
lisimman yksityiskohtaisesti. Keskiméadrin haastattelut olivat lopulta kestoltaan
noin 30 minuuttia.

Aineiston purkamisen osalta voidaan mdéritelld kaksi tapaa; aineiston litte-
rointi tai pddtelmien tekeminen suoraan nauhoitettujen aineistojen pohjalta.
Tassd tutkimuksessa aineisto purettiin litteroimalla. Litteroinnin maaritelldan
olevan aineiston kirjoittamista puhtaaksi sanasta sanaan. Litteroinnissa on mah-
dollista toimia monilla eri tavoilla, esimerkiksi niin, ettd koko haastatteludialogi
kirjoitetaan puhtaaksi, tai esimerkiksi kirjoittamalla vain haastateltavien puhe
auki. (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 138.)

Tassd tutkimuksessa vain haastateltavien puhe litteroitiin. Jokainen haas-
tattelu litteroitiin omalle word-tiedostolleen ja yhteensd litteroitua aineistoa syn-
tyi haastateltavien puheesta 26 sivua. Litterointi p&étettiin valita aineiston pur-
kamiselle sopivaksi tavaksi, silld haastateltavia tutkimuksessa on ollut enemman
kuin muutama, ja haastattelut olivat kestoltaan melko pitkid (Hirsjarvi & Hurme,
2015, s. 138).

Litterointi voidaan ndhdd hyvin aikaa vievdnd tutkimuksen vaiheena, ja
yhden tunnin haastattelun litteroinnissa kuluukin arviolta noin yksi kokonainen
tyopdiva. Tastd huolimatta suositeltavaa olisi tehda litterointi mahdollisimman
pian haastattelusta, sekd mikéli mahdollista myos saada se kerralla litteroitua ko-
konaan. (Eskola, Latti & Vastamaki, 2018, s. 49.) Tdtd neuvoa noudatettiin timéan
tutkimuksen osalta, ja haastattelut pyrittiin jokainen osaltaan litteroimaan seu-
raavana pdivana tai maksimissaan kahden paivian kuluessa haastattelusta, varaa-
malla aikaa runsaasti, jotta haastattelun litterointi pystyttiin saamaan valmiiksi
yhdeltd istumalta.

Aineiston analyysi ldhtee aina puretun, tdssd tapauksessa 26 sivun pituisen
litteroidun tekstin lukemisella. Vaikkakin tdssd vaiheessa tutkija on jo padssyt
sisédlle aineistoon itse haastattelutilanteessa kuin myos sen puhtaaksi kirjoittami-
sen yhteydessd, on olennaista kuitenkin lukea aineisto ldpi vield useaan kertaan
lapi ikdan kuin yhtend kokonaisuutena. (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 150.) Ensim-
mdinen analyysin vaihe olikin perusteellinen tutustuminen litteroituun aineis-
toon lukemalla se ajatuksella ldpi useamman kerran.

Tuomen ja Sarajdrven (2018, s. 104) esittaman, tutkija Timo Laineen runkoa
mukailevan rungon mukaisesti tutkimuksen analyysi eteni edelleen seuraavien
vaiheiden mukaisesti. Ensin pédétettiin, mitkd asiat erityisesti kyseisessd aineis-
tossa kiinnostavat. Tamaén jdlkeen aineisto kaytiin ldpi ja tehtiin huomioita asi-
oista, jotka sisdltyvét kiinnostukseen. Kiinnostuksen kohteiden valinta perustuu
ennen kaikkea tutkimuksen tutkimusongelmasta ja siitd, mika tarkoitus kysei-
selld tutkimuksella on. Tétd, toista vaihetta voidaan kuvata my6s jo edelld esitel-
tynd litterointivaiheena. Kolmanneksi vuorossa on aineiston luokittelu,
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tyypittely tai teemoittelu, jota seuraa viimeinen, yhteenvedon kirjoittamisen
vaihe. (Tuomi & Sarajdrvi, 2018, s. 104.)

Haastatteluista saatu aineisto analysoitiin niin sanotun teemoittelun avulla,
joka on Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 104-105) mukaan yksi mahdollinen ana-
lyysimenetelmé puhuttaessa laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmista sekéa
sisdllonanalyysistd. Teemoittelu on ldhestymistapana aineistoldhtoinen, silla tut-
kija nostaa aineistosta esiin teemoja, joita haastateltavat ovat tuoneet esille. Tee-
moittelua voidaan hyodyntdd myos siten, ettd teemoittelu tapahtuu tutkimuksen
tekijan itse madrittelemien kysymysten pohjalta. Téssd tilanteessa olennaista ei
kuitenkaan ole teemojen etsiminen saadusta aineistosta, vaan sen sijaan merki-
tysten 1oytdminen saadusta aineistosta eli se, mitd haastateltavat ovat tuoneet
esille kunkin teeman osalta. (Moilanen & Réihd, 2018, s. 60.)

Juutin, Puusan ja Aaltion (2020, s. 139) mukaan laadullisen aineiston ana-
lyysivaiheessa aineistoa voidaan tutkijan toimesta luokitella eri luokkiin, teemoi-
hin tai kategorioihin jatkuvan aineiston lukemisen pohjalta. Taméan lisdksi on
yleistd etsid mahdollisia kategoriointivaihtoehtoja aineistosta lukemalla ja tutus-
tumalla jo olemassa oleviin teorioihin ja tutkimuksiin. T4lld tavoin voidaan yh-
distdd niin ndkokulmat, joita on tuotu esiin kirjallisuudessa kuin myds ennen
kaikkea itse aineiston yksityiskohdat. (Juuti, Puusa & Aaltio, 2020, s. 139.)

Analyysissa esiin nostetut pddteemat olivat teemahaastattelurungon mu-
kaisesti palkitseminen seké sitouttaminen. Edelleen nédiden paateemojen ohella
aineistosta tunnistettiin teemoja, joita ovat vapaa-ajan merkitys, uralla etenemi-
nen, aineettoman ja aineellisen palkitsemisen erot, palkkavertailu ja palkitsemi-
sen oikeudenmukaisuus, sitoutuminen seké palkitseminen ja sen menetelmit si-
touttajina. Moilasen ja Réihén (2018, s. 60) esityksen mukaisesti teemojen maérit-
telyn jalkeen vuorossa oli teemojen merkityssisallon avaaminen. Ndiden merki-
tyssisdltojen avaamisen tukena hyddynnettiin kasitekarttoja, joihin koottiin kes-
keisimmat asian kustakin teemasta. Kéasitekarttojen pohjalta siirryttiin merkitys-
sisdltdjen avaamiseen sanallisessa muodossa. Seuraavana néistd yksittédisista ka-
sitekartoista muodostettiin keskendédn yhtenevdinen kokonaisuus. Tam& mah-
dollisti edelleen syvemman tulkinnan koskien merkityssiséltsjd. Teemoittelun
ohessa pyrittiin pysymaan huolellisesti maaritellyissd teemoissa, silld teemoitte-
lun yleisend virheend on olemattomien teemojen esiin nostaminen. Tutkimuksen
tekijd pitikin koko teemoitteluprosessin ajan mielessa kriittisen tarkastelun kos-
kien teemoja seké eri merkitysverkostoja. Lisdksi olennaista oli tekstin huolelli-
nen ldpikdyminen useita kertoja yhdessd ristiriitaisten tulkintojen etsimisen
kanssa. (Moilanen & Réihd, 2018, s. 61.)
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6 TULOKSET

Tdssd luvussa esitetddn aineistosta saadut tutkimustulokset. Tulokset ja niiden
esittely tapahtuu kolmen alaluvun kautta. Ensimmadisessd alaluvussa keskitytaan
tarkastelemaan sitd, miten palkitseminen vaikuttaa z-sukupolven edustajien si-
toutumiseen. Tamén alaluvun tarkoituksena on etsid vastauksia tamén pro-
gradu tutkielman tutkimuskysymyksiin: miten palkitseminen sitouttaa asiantun-
tijatehtdvissad tyoskentelevid z-sukupolven edustajia sekd koetaanko palkitsemi-
tarkastellaan aineellisen ja aineettoman palkitsemisen eroja suhteessa sitoutumi-
seen ja ndin ollen pyritddn vastaamaan tutkimuskysymykseen: onko aineellisen
ja aineettoman palkitsemisen vililld eroja sitouttajana sekd minkélainen palkitse-
mismuoto koetaan tarkeimpédna sitouttamisen kannalta? Kolmas alaluku keskit-
tyy tarkastelemaan tuloksia koskien erilaisia sitoutumistyyppejd sekd z-sukupol-
ven edustajien ajatuksia palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta. Ensimmainen ja
toinen alaluku analyyseineen linkittyvat tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen
osalta palkitsemiseen, ja erityisesti tarkastelussa on tutkimustulosten yhtenevai-
syys Hakosen ja Nylanderin (2015) palkitsemisen mallin kanssa. Kolmas alaluku
tarkastelee saatuja tutkimustuloksia suhteessa teoreettiseen viitekehykseen Mey-
erin ja Allenin kolmen komponentin sitoutumismallin sekd J. Stacy Adamsin oi-
keudenmukaisuusteorian osalta.

Niin kuin aiemmin esitettiin, tutkimuksessa haastateltiin kuutta henkil64.
Néma kuusi haastateltua henkiload edustivat laajasti z-sukupolven edustajia. Va-
litut haastateltavat olivat syntyneet useina eri vuosina z-sukupolvelle valitun ra-
jauksen sisdlld. Haastateltavat valittiin lisdksi niin, ettd heitd oli usealta eri kou-
lutusalalta. Haastateltavia oli niin kaupalliselta, yhteiskuntatieteelliseltd kuin
myos kasvatustieteelliseltd koulutusalalta ja lisdksi variaatioita oli niin tyonku-
van kuin sukupuolen suhteen. Haastateltavista viisi henkiloa tyoskentelee yksi-
tyiselld sektorilla ja yksi julkisella sektorilla. Haastateltavien aika nykyisessa or-
ganisaatiossaan ja tyotehtdvassdan vaihteli aina kolmesta kuukaudesta kahteen
vuoteen.

Haastattelujen kulkua ohjasi ennalta suunniteltu teemahaastattelurunko
(liite 1). Teemahaastattelun teemoina olivat palkitseminen seké sitouttaminen, ja
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haastattelut etenivét tdssa jarjestyksessd niin, ettd ensin keskustelussa oli palkit-
seminen ja sen jdlkeen sitoutuminen. Jadrjestys todettiin hyvéksi keskuste-
lunomaiselle teemahaastattelulle, silld ensin syvennyttyd palkitsemiseen oli
luonnollista jatkaa keskustelua edelleen palkitsemisen merkityksestd sitoutumi-
seen ja edelleen sen oikeudenmukaisuuteen.

Tassd, tutkimustulokset luvussa haastateltaviin viitataan anonyymien tun-
nistenimien kautta. Haastateltaviin viitataan kirjaimella H, jonka perdan lisatylla
numerolla ilmoitetaan jdrjestys, jossa haastateltavat osallistuivat tutkimukseen.
Ensimmadiseen haastateltavaan viitataan tunnisteella H1, toiseen haastateltavaan
H2 ja niin edelleen. Kirjaimella H viitataan haastattelijaan eli tutkimuksen teki-
jadn.

6.1 Palkitsemisen vaikutus organisaatioon sitoutumiseen

Hakosen ja Nylanderin (2015, s. 25-38) esittamid aineellisen sekd aineettoman
palkitsemisen keinoja tunnistettiin laajasti tehtyjen teemahaastatteluiden poh-
jalta. Seuraavaksi esitetddn lyhyesti haastateltavien organisaatioissa esiintyvét
palkitsemismenetelmit ensin aineellisten ja sitten aineettomien palkitsemisme-
netelmien osalta, jonka jdlkeen siirrytddn analysoimaan tutkimustuloksia.

Haastateltavien tyonantajaorganisaatioissa esiintyi aineellisen palkitsemi-
sen osalta muutamia peruspalkkaustyylejd kuten tehtdvakohtaisia palkkoja ja ai-
kapalkkoja, tdydentdvid palkitsemistapoja kuten esimerkiksi tulospalkkioita
sekd erilaisia etuja aina lakisdateisistd luontois-, organisaatio- ja henkilokohtais-
etuihin asti.

Aineellisten palkitsemiskeinojen peruspalkkausvaihtoehdoista haastatelta-
vien joukosta nousi esiin tehtdvidkohtaisenperuspalkan lisdksi esimerkiksi aika-
palkka. Suurimmalla osalla haastateltavista oli niin sanottu tehtdvidkohtainen
palkka, joka perustuu kaikessa yksinkertaisuudessaan siihen, mitad tyohon kuu-
luu ja mit4 siind tehd&dén. Tassd huomioon otettavia asioita ovat esimerkiksi tydn
vaativuus sekd lisdksi tyontekijan oma valmius tehtdvid kohtaan. (Hakonen &
Nylander, 2015, s. 26.) Lisdksi yhdelld haastateltavista peruspalkkaustapana on
aikapalkka, joka usein, kuin mydos tdssd tapauksessa jaetaan niin tehtdva- kuin
myds henkilokohtaiseen palkanosaan, jossa viimeiseksi mainittu useimmiten
maksetaan joko osana peruspalkkaa tai vaihtoehtoisesti tdydentdvand palkkiona
(Hakonen & Nylander, 2015, s. 25). H1 osalta kadytossé oli aikapalkka, jossa hen-
kilokohtainen palkanosa maksetaan osana peruspalkkaa.

Tdydentdvien palkitsemistapojen osalta esiintyvyys tutkimuksessa oli
melko niukkaa. Haastateltavien tyonantajaorganisaatioissa tdydentdvid palkitse-
mistapoja tunnistettiin yksi, tulospalkkio. Tulospalkkio on kaytossa H3, H4, H5
sekd H6 tyonantajaorganisaatioissa. Tulospalkkio on niin sanottu lyhyen aikava-
lin kannustin, joka pyrkii innostamaan henkil6stod tavoittelemaan yha laaduk-
kaampia tyotuloksia. Tulospalkkioita on olemassa lukuisia erilaisia, mutta niita
yhdistdvana tekijand toimii organisaation tavoitteet seké tulos. Tulospalkkioiden
ajatuksena on auttaa henkiloston motivoimisessa yhteisten tavoitteiden
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onnistumiseksi. Tédllaisissa, lyhyen aikavilin palkkaustavoissa enimmadisaika ta-
voitteille on yksi vuosi. (Hakonen & Nylander, 2015, s. 31-33.) Yksi vuosi oli
myds tdamdn tutkimuksen haastateltavien organisaatioissa tulospalkkion tavoit-
teiden aika.

Etuja tunnistettiin haastatteluiden perusteella lukuisia erilaisia. Lakis&éateis-
ten etujen, kuten tytterveyden ohella selkedsti yleisimpéand etuna nousi esiin
Epassi. Epassi oli kdytossa viidelld haastateltavalla, ja ainoastaan H2 tyonantaja-
organisaatiossa kyseinen palvelu ei ole kdytossd. Epassi mainostaa palveluaan
tyonantajille sivuillaan muun muassa tuomalla esiin mahdollisuuden persoonal-
lisen etupaketin raataldintiin, jarkeviin kustannuksiin, kdyttdjaystéavilliseen pal-
veluun sekd muun muassa kattavaan raportointimahdollisuuteen etujen kiayton
osalta (Epassi, ei pvm.).

Lisdksi haastateltavien kdyttoon tarjottavia etuja olivat muun muassa lou-
nasetu, joka kuului aineellisen palkitsemisen menetelmiin jokaisen haastatelta-
van osalta. Lisdksi osalla haastateltavista etuihin kuuluivat alennukset tyonanta-
jaorganisaation palveluista- ja tuotteista sekd liikunta- ja kulttuurisetelit. Koko-
naisuudessaan aineelliset palkitsemismenetelmit aiheuttivat haastateltavien
keskuudessa myonteisid ajatuksia niiden merkityksestd erityisesti tyShyvinvoin-
tiin sekd tyossd viihtymiseen. Edut koettiin erityisesti kannustimina tyonteolle,
ja niiden maddran ja laadun toivottiin H4 osalta myos paranevan enemmadn tule-
vaisuudessa entistd parempien tulosten saamiseksi.

H1: Ja tota, ajattelen kylld et ne kivalla tavalla kannustaa ja tukee tyontekijoiden
hyvinvointia. Et ne on siind mielessd mun mielestd ihan kattavat, et se 250 euroa
vuodessa on kyl ihan semmonen tuntuva rahallinen etu.

H4: No ehkd vois olla just enemmaénki esim. jotain hyvinvointiin kannustavii etuja ja
esimerkiksi tydterveys on sillee vahdn huono, koska ite asun eri paikkakunnalla niin
sitte mulla ei oo oikeen mahista kdyttdd tyoterveyttd muuta ku etdpalveluna. Ni esim.
tollasii, jotka parantais sitd tychyvinvointii ja vaikka jotain liikuntajuttuja ja tallésii ni
sais olla ehkd enemman.

Myo0s aineettoman palkitsemisen osalta tunnistettiin lukuisia eri palkitsemiskei-
noja haastateltavien tyOnantajaorganisaatioissa. Selkedsti esiin vastauksista
nousi etdtyd, modernit ja toimivat toimistotilat sekd osallistumis- ja vaikutus-
mahdollisuudet. Lisdksi vastauksissa nousi esiin palautteenannon ja arvostuksen
merkitys tyossd. Aineettomien palkitsemiskeinojen osalta haastateltavien kes-
kuudessa nousi esiin ajatuksia niiden merkityksestd arvostuksen kokemuksiin
sekéd luottamukseen. H5 mukaan aineettomilla palkitsemiskeinoilla, kuten jous-
tavien tyOaikojen ja etdtyon tarjoamisen mahdollisuuksilla viestitddn luotta-
musta tyontekijoitd kohtaan, mika taas edelleen luo positiivista kuvaa tyénanta-
jaorganisaatiota kohtaan, edelleen vaikuttaen myos sitoutumiseen.

H5: No se tuo sitd arvostuksen tunnetta, ettd luotetaan siihen, etta tyontekijand pystyy
itse hallitseen sen ja saa pdittdd niinku niistd omista tydskentelytavoista ja paikoista.
Niin se luo sellasen kuvan, ettd tydpanosta arvostetaan ja luotetaan siihen mité tekee.
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Vastatakseen ensimmadiseen tutkimuskysymykseen siitd, koetaanko palkitsemi-
nen organisaatioon sitoutumisen kannalta tdrkedna tekijand, voidaan sanoa vas-
tauksen olevan selked. Ehdottomasti. Jokainen tutkimukseen osallistunut z-su-
kupolven edustaja koki palkitsemisella olevan kokonaisuudessaan hyvin suuri
ellei tarkein merkitys organisaatioon sitoutumiselle. H1 vastauksesta esiin nousi
esiin palkitsemisen kokonaisuuden suuri merkitys, jonka liséksi esiin nousi aja-
tus palkitsemisen eri osa-alueisiin panostamisesta erilaisissa organisaatioissa,
joissa voidaan niin sanotusti kilpailla niilld osa-alueilla, joissa vahvuudet ovat.
Palkitsemisen tdrkeys sitoutumisen ndkokulmista nousi esiin vahvasti myos
muiden haastateltavien osalta.

H1: En mad tavallaan keksi kauheesti muita asioita, jotka vaikuttaa siihen sitouttami-
seen. Et tavallaan vaikee ajatella jotain semmosta. Niiku, no on varmasti sellasiakin
asioita, jotka ei oo puhtaasti palkitsemiseen liittyvad, jonka takia ihmiset tekee jotain
tiettyd tyotd, mut et varmaan niiku palkitseminen on se ehdottomasti suurin koko-
naisuus, joka vaikuttaa siihen, ettd et miks ihmiset jdd. Ja mun mielestd sithen pitdd
myos yrityksissd ja organisaatioissa panostaa. Et tavallaan tarjotaan ihmisille hyvét
olosuhteet tehda niit4 toitd ja just vaik tdd mistd olikin jo puhetta, et jos ei esimerkiksi
pystytd valtiolla aina silld palkalla kilpailemaan niin tavallaan huolehditaan, et se tyo-
ympadristd on kunnossa ja huolehditaan et niiku et tiedet&én, et se tyd on aidosti mer-
kityksellistd ja korostetaan sita tyontekijoille. Et tulee sellanen olo, et oikeesti tdlld mun
tekemiselld on joku arvo.

H2: Kyl mé& koen et se on iso. Kyl, ei niinku, en mé& usko et kukaan tddl huvikseen
painaa toitd. Tai ylipddtdadn miks sad kayt toissd. En méd usko et kukaan mitddn ”ain
laulain tyotéds teet”.

Palkitsemisen vaikutusta asiantuntijatyossd tyoskentelevien z-sukupolven edus-
tajien organisaatioon sitoutumiseen voidaankin siis kuvata hyvin suureksi timan
tutkimuksen aineiston perusteella. Vaikka yhd useammin kuullaan puhuttavan
esimerkiksi henkilokohtaisten tekijoiden, kuten yrityksen ja tyontekijan arvojen
kohtaamisen tdrkeydestd organisaatioon sitoutumiselle, ei pidd kuitenkaan
unohtaa palkitsemisen tarkeyttd ja merkitystd sitouttajana. Tutkimuksen osalta
palkitseminen n&htiin edelleen yhtend tarkeimpéana sitouttajana myds nuoren z-
sukupolven osalta.

6.2 Aineellisen ja aineettoman palkitsemisen erot sitouttamisen
nikokulmasta

Aiemmassa kappaleessa tarkasteltiin sitd, miten z-sukupolven edustajat kokevat
palkitsemisen vaikuttavan kokonaisuudessaan organisaatioon sitoutumiseen,
jonka liséksi tarkasteltiin aineellisien ja aineettomien palkitsemiskeinojen herat-
tamid ajatuksia. Toinen télle tutkimukselle asetetuista tutkimuskysymyksisté oli,
onko aineellisen ja aineettoman palkitsemisen vililld eroa sitouttajana? Téssa
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kappaleessa tdtd kysymystd tarkastellaan teemahaastatteluista esiin nousseiden
teemojen pohjalta ja niiden avulla edelleen vastataan kysymykseen.

Vastaaminen edelld mainittuun tutkimuskysymykseen edellyttda tiettyjen
aineistosta esiin nostettujen teemojen tarkastelua. Nditd teemoja ovat aineetto-
man ja aineellisen palkitsemisen erot sekd palkitseminen ja sen menetelmét si-
touttajina. Aineettoman ja aineellisten palkitsemisen erojen osalta voidaan sanoa,
ettd tutkimukseen osallistuneiden z-sukupolven edustajien ajatukset koskien ai-
neellisten ja aineettomien palkitsemiskeinojen arvottamista olivat hyvin pitkalti
samalla tasolla. Aineiston analyysin perusteella voidaankin sanoa, ettd arvostus
aineellisten ja aineettomien palkitsemiskeinojen vélilld on hyvin tasainen z-suku-
polven edustajien keskuudessa. Vaikkakin vastauksista nousi esiin molempien
palkitsemismenetelmien arvostus, oli aineistosta kuitenkin erotettavissa myos
eroavaisuuksia.

H1 arvostaa enemman aineellista palkitsemistapaa, kun taas H2, H5 sekad

H6 painottavat vastauksissaan enemman aineettoman palkitsemisen merkitysta.
H3 ja H4 osalta aineellisen ja aineettoman palkitsemisen arvostus oli samalla vii-
valla.

H1: Tekis mieli sanoo et fifty fifty, mut ehkd nyt sillee, ehkd se menee kuitenki
enemman sen aineellisen puolelle. Et totta kai sillee kokee, et siitd tyostd mitd tekee ni
kuuluu saada asiallinen korvaus, et siind mielessa se ihan palkka mika kéteen jda ni
on tdrkee, koska se mun mielestd mittaa my0s sitd et kuinka paljon sitd sun tekemdd
tyotd arvostetaan ja mikéd arvo silla ndhdaan olevan.

H2: No tietty sillee, miks ma teen toitd ni rahan takii. Mutta, kyl méa sanon et se mist
mul tulee tdrkeempi olo ja huomioitu olo ni on just ne aineettomat, esim. just
palautekeskustelut esimiehen kaa tai kehittymismahdollisuudet. Et ne on sellast mitka
ehkd sit kuitenki loppupeleis vaakakupis painaa enemmin vaik mun mielest
molemmat on tdrkeitd. Jos sais vaan niit sellasii aineellisii bonuksii ja jotain
ylityokorvauksii ja tollasii ni ei se riitd pitim&dan mua organisaatiossa pitkédn aikaa.

H4: Molempia. Mutta totta kai niinku aineellinen palkitseminen niinku mahdollistaa
sitte vapaa-ajalla niinku sellasen hyvan elintason. Ja samaan aikaan sitte aineeton
palkitseminen esimerkiks vaik se etdtyomahdollisuus ni tarjoo vaik lisdd vapaa-aikaa
itelle. Ni totta kai molempia, kyl mé ehka yhté paljon joo.

Vaikka H1 kertoi arvottavansa enemmaén aineellista palkitsemistapaa ja H2, H5
sekd H6 aineetonta, vastauksista ja haastatteluiden osalta kdydyistd keskuste-
luista nousi usein esiin valinnan vaikeus pohdittaessa, kumpaa palkitsemistapaa
arvostetaan enemmaén. Tamé tukee edelleen ajatusta siitd, ettd kokonaisuudes-
saan z-sukupolvi arvostaa niin aineellisia kuin aineettomia palkitsemiskeinoja.
Kokonaisuudessaan voidaankin sanoa, ettd sekd aineellinen ettd aineeton palkit-
seminen koetaan tdrkeind tekijoind palkitsemisessa.

Edelld tuotiin ilmi arvostuksen olevan melko samalla viivalla niin aineelli-
sen kuin aineettoman palkitsemisen osalta z-sukupolven edustajien osalta. Onko
tastd huolimatta ndillda kahdella palkitsemistavalla eroa timan sukupolven si-
touttajana? Aineisto antoi mielenkiintoisia tuloksia. = Selked enemmisto
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tutkimukseen osallistuneista z-sukupolven edustajista kokee aineettoman palkit-
semisen sitouttavan enemmadn. Aineiston perusteella tunnistettiin erilaisia ai-
neettoman palkitsemisen keinoja, jotka koettiin tarkeimpind sitouttajina tarkas-
tellessa palkitsemisen kokonaisuutta. Kuvio 5 antaa kuvauksen néistd aineetto-
man palkitsemisen keinoista.

4 )

Tyoympéristo

4 N\ U )

Tyon mielekas
sisalto ja Arvostus

tehtdavankuva / \
\§ J

Aineettomien
palkitsemismenetelmien
tarkeimmait sitouttajat

4 A 4 R
- /

Vaikutusmah-

Etatyomahdollisuus dollisuudet

\_ J . J

Joustavat

tyoajat

Kuvio 5 Aineettomien palkitsemismenetelmien tarkeimmadt sitouttajat.

Tdarkeimpind aineettomina palkitsemiskeinoina sitouttamisen ndkokulmasta
ndhtiin olevan tyoymparistoon liittyvit asiat, tyostd saatu arvostus, mahdolli-
suudet vaikuttaa omaan tyohon, joustavuus ja tyon sovittaminen eldméantilantee-
seen, mahdollisuus etdtychon sekd tyon ja tehtdvankuvan mielekkyys. Aineis-
tosta onkin siis eroteltavissa selkedsti my0s teoreettisen viitekehyksen esiin tuo-
mia aineettoman palkitsemisen keinoja. Viitalan (2021, s. 88) mukaan aineettomat
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palkitsemismuodot koetaan usein motivoiviksi sekd tyohon sitouttaviksi. Tama
pétee tutkimustulosten osalta hyvin myos z-sukupolven edustajiin, joista 5 haas-
tateltavaa kuudesta valitsivat aineettomien palkitsemiskeinojen sitouttavan or-
ganisaatioon vahvemmin suhteessa aineelliseen palkitsemiseen. Tama tukee esi-
tettyd siitd, ettd aineettomalla palkitsemisella olisi jopa suurempi merkitys orga-
nisaatiossa pysymiselle tyontekijan ndkokulmasta kuin aineellisella palkitsemi-
sella (Viitala, 2021, s. 89).

Ensimmdisend tarkastelussa on tyoympadristd aineettoman palkitsemisen
keinona, joka koettiin yhtend tarkeimmistd sitouttajista haastateltavien keskuu-
dessa. TyOoymparistostd puhuttaessa tarkoitetaan muun muassa fyysistd ympa-
ristod tyonteolle. Itse tyopaikan sijaintia on kuitenkin hyvin hankala kayttaa sel-
laisenaan palkitsemistapana, mutta organisaatiot voivat kuitenkin edesauttaa
sen hyodyntdmistd tarjoamalla tyontekijoillensd mahdollisuuden esimerkiksi
etdtyontekoon tai antamalla heille tyosuhdeauton- ja/tai matkalipun. Liséksi
myos toimivat ja viihtyisat tyotilat kuin myo6s esimerkiksi toimivat ja laadukkaat
tyovélineet voivat olla palkitsemisen keinoja. Muita keinoja voivat olla esimer-
kiksi liukuvan ty6ajan tarjoaminen, osa-aikaisen tyon mahdollistaminen seka
tyosuhteen ehdot. (Hakonen & Nylander, 2015, s. 36-37.) Tyoymparistostad pal-
kitsemisen keinona ja sitouttajana keskusteltaessa teemahaastatteluista nostettiin
esiin laajasti edelld mainittuja asioita. Fyysisesti tyompdriston osalta esiin nousi
viihtyisédn tyotilan merkitys. H1 nosti esiin esimerkiksi tydergonomiaa tukevan
tydympdriston tarkeyden, ja H3 mainitsee persoonallisen ja viihtyisdn ympéris-
ton olevan eduksi tyonteolle. Tyoympdriston tarkeys tulee esiin myos H4 osalta,
joka toivoisi toimistotilojen sijainnin olevan parempi. Tyytyméttomyyden tun-
teet tyoympariston osalta voidaankin kokea my6s merkkina siitd, ettd se todella
on yksi palkitsemisen keino, joka koetaan z-sukupolven edustajien keskuudessa
tarkedksi asiaksi, ja mihin kiinnitetdan huomiota.

H1: Me ollaan tosi uusissa ja hienoissa tiloissa jotka kylla tukee sillain ainakin omaa,
esimerkiksi tydergonomiaa. Eli on ikddn kun tédlléinen avotoimisto mut jos on sit
erilaisia tyotiloja, esimerkiks palavereja tai joitain puheluita varten ja on esimerkiks
sellasia tiloja, joissa voi vapaasti vastailla puhelimeen tai olla palavereissa ja sit on
sellasia tiloja missa sitte on tarkotus vaan tehda hiljaa toitd. Ja tota, toimistol meil on
kauheen hyvit kaikki sdhkopodydit ja tyotuolit ja useammat ndytot, ja sit tietty
useammat hyvit kahvitilat ja niiku timmoset, et esimerkiksi tyonantaja tarjoo kahvit
ja teet ja ndin poispdin mika ei toki aina ole itsestddnselvyys sekddn ja sit sen lisdks
meil on esimerkiksi kuntosali kdytettdvissa eli sitd voi kdyttaa sitte jos haluaa.

H3: Muutettiin uusiin, uuteen moderniin toimistoymparistoon. Nii vaikka tilat on
pienemmdt mitd aikasemmin niin 66m, taytyy kylld sanoo, et se toimisto on paljon
viihtysampi. Et se tydymparistd on paljon viihtysampi ollu nytte. Nii sen on kyl
kokenu ihan hyvéks, hyvéks asiaks, ettd mielummin sinne toimistolle tulee nyt sit
ldhettyd kun on niinku semmonen persoonallinen toimisto, eikd vaan tavallaan
valkosia seinid ja harmaata kokolattiamattoa.

H4: Ja tyoympadristo niinkun vois olla ehkd viahd paremmal sijainnilla, niiku meijan
toimisto.
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Yksi tyoymparistoon liitettdva aineettoman palkitsemisen keino on Hakosen ja
Nylanderin (2015, s. 37) mukaan tydnantajan tarjoama etdtyomahdollisuus.
Tama keino osoittautui erityisen vahvaksi ja tarkedksi sitouttajaksi juuri asian-
tuntijatydssd oleville z sukupolven edustajille, ja timan vuoksi etdtyd nostettiin
esiin myds erillisend tekijand kuviossa 5. Etdtyon merkitys organisaatioon sitou-
tumiselle tuli esiin jokaisen haastateltavan kohdalla, ja sitd voidaankin pitdd yh-
tend merkittdvand tutkimustuloksena. Etdtyotd arvostetaan, koska se mahdollis-
taa yksilolle enemmain vapaa-aikaa, mahdollistaa paremman tyon- ja vapaa-ajan
yhteensovittamisen sekd edelleen se koetaan esimerkiksi tyohyvinvointia paran-
tavana tekijand. Vapaa-ajan tirkeyden merkitys, vapauden tunne sekd mahdolli-
suus pddttdd itse tyoympdristostd olivatkin arvoja, jotka nousivat esiin z-suku-
polven edustajien osalta.

Hb5: Ja pystyy tekemé&an millon vaan, missd vaan. Ni se luo sen vapauden tunteen, ettei
lilkaa tyo madrittele elamaa.

Etatyostd keskusteltaessa esiin nousi lisédksi toive siitd, ettd sitd voisi laajentaa or-
ganisaatioissa yhd useammin myos ulkomaille. H3 sekd H6 kertoivat etdtyon ole-
van sallittua heiddn organisaatioissaan ainoastaan Suomen rajojen sisélld. Isona,
yhd enemmain sitouttavana tekijand he nakisivéatkin sen, jos tulevaisuudessa eté-
tyotd saisi tehdd myos ulkomailta késin.

H3: Etdtyo, kotikin tavallaan tydympaéristond, ja et on tavallaan se mahollisuus niinku
variaatio sit myos siind ni ehottomasti, et en ma kylld endéa ees haluis sellaseen tyohon
misséd ei olis etityomahollisuutta. Suomen sisélld meilld vaan, ettd toki se olis kylld
mun mielestd vield niinku nykyaikaa jos vois sanoo, et vois sitte suomen rajojen
ulkopuolellakin tehd sitd tyotd, et varsinki itelldkin on sellanen tyo, et siind ei
perjaatteessa olis niinku mitdan ongelmaa, etteiko sitd tyotd vois tehd muualtakin ku
suomesta, ni tota joo, se ois kylld semmonen et toivon ettd se ois mahollista, mahollista
kuitenkin sit sekin tietylld tapaa semmonen maisemanvaihdos nii kyl se lisda
semmosta tychyvinvointia ja lisdd semmosta, et saa ihan erilaisen draivin sit siihen
tyontekoonkin. Ja niinku semmonen tyon ja tavallaan henkilokohtasen eldmé&n niiku
yhteensovittaminen sitte ton avulla onnistuu paljon paremmin ja on joustavampaa.

Seuraavina z-sukupolven esiin tuomista tarkeiksi koetuista aineettomista palkit-
semiskeinoista olivat tyostd saatu arvostus sekd mahdollisuudet vaikuttaa
omaan tyohon. Mahdollisuudet osallistumiseen ja vaikuttamiseen seké arvostus
ja palaute muodostuvat laajalti vuorovaikutuksen, tdssa tapauksessa esihenkilon
sekd tyontekijan vuorovaikutuksen pohjalta, ja niitd kutsutaankin my6s niin sa-
notuiksi psykologisiksi palkkioiksi. Erityisesti osallistumis- ja vaikuttamismah-
dollisuudet sekd arvostus ja palaute tyopaikalla luetaan tyohyvinvointia tuke-
viksi asioiksi sekd edelleen kannustavaksi johtamiseksi. Esimerkiksi vaikutus-
mahdollisuudet palkitsemistapana voivat ndkyd mahdollisuutena vaikuttaa
omaan tyonkuvaan. Palautteenannolla sen sijaan tyonantaja voi vaikuttaa posi-
tiivisesti tyontekijoiden motivaatiotasoon seké lisdksi sithen, mihin suuntaan he
tyotddn vievat. Tatd palkitsemismuotoa onkin kuvattu erittdin toimivaksi, ja se
on myos yksi tyontekijoiden itsensd eniten toivomista asioista. Arvostus
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palkitsemistapana voi sen sijaan ndkyd yksinkertaisemmillaan siten, ettd organi-
saatioissa huomioidaan erilaiset eldméntilanteet ja niistd syntyvét toiveet. (Ha-
konen & Nylander, 2015, s. 39.)

Hb5 tapauksessa vaikutusmahdollisuudet ndkyvét konkreettisesti mahdolli-
suutena vaikuttaa tyon aikataulutukseen ja tyonkuvaan. Myos H1 kertoo mah-
dollisuudesta omaan tyonkuvaan vaikuttamiseen ja sen tuomiin positiivisiin vai-
kutuksiin. Muiden haastateltavien osalta vaikutusmahdollisuuksia ndhtiin ole-
van esimerkiksi mahdollisuus esittdd toiveita omaa tyonkuvaa koskien sekd
mahdollisuus erilaisiin projekteihin osallistumiselle.

H5: On tietyssd méddrin mahdollisuutta vaikuttaa siihen omaan tyoskentelyy, et on
joustavat tyoajat. Voi vdhdan oman rytmin mukaan tehd toitd. Ja myos siihen omaan
tyonkuvaan, et minkalaista tyota tekee ja millon tekee, ettd tota pystyy rekrytoinnin ja
tyosuhdepalvelujen vililld jonkin verran pallotteleen sitd omaa, et mikd ittee
kiinnostaa.

H1: Ainakin omassa tehtdvéssad se kyl korostuu tosi vahvasti, ettd saa vaikuttaa itse
hyvin paljon siihen, mitd tota tekee, eli kuunnellaan tosi herkésti sitd et mihin
suuntaan haluaa viedd sitd omaa tyonkuvaa ja sitte tota sithen myos reagoidaan ja
annetaan semmosia mahdollisuuksia, ja myds annetaan semmosia niiku
mahdollisuuksia kehittyéd ja oppia uutta eli annetaan semmosia vastuullisia teht&vid,
jota kautta sitten my0s totta kai se oma tehtdviakuva muuttuu vaativammaks mika sit
ehkd jossain vaiheessa ndkyy myos sitte just ndissd aineellisissakin
palkitsemistekijoissa.

Erityisesti vaikutusmahdollisuuksia pidettiin organisaatioon sitouttavina palkit-
semisen keinoina uralla etenemisen ja kehittymisen kannalta. Niin kuin nuorelta
sukupolvelta voi olettaa, my0s tutkimukseen osallistuneilla z-sukupolven edus-
tajilla vastauksissa korostui halu kehittyé ja edetd uralla. Vastauksissa korostui
tarve saada monipuolisia tyotehtédvid, jotka vievit eteenpéin tulevaisuudessa.

HI: Ja jotenki itse ajattelen silleen, aika niiku vield kuitenkin aikaisessa vaiheessa
uraani, et ne on tosi jotenki tdssd vaiheessa nimenomaan térkeitd, et oikeesti saa sita
palautetta ja mahdollisuuksia kehittyd ja mahdollisuus oppia uutta. Et jos ois jotenki
tosi semmonen esimerkiksi suoritettava tyo, ni ikdan ku sit ku s& opit ni si et siin ihan
kauheesti voi kehittyd endd. Niin uskon et siin ei viihtyis ihan kauheen kauaa, et
arvostaa sitd, et sitd mukaa kun oppii lisdd ni annetaan my0s vaativampia tehtdvia ja
saa enemmadn vastuuta.

Vaikutusmahdollisuuksien tédrkeys ja arvostus z-sukupolven edustajien keskuu-
dessa tuli tutkimuksessa esiin myos sen puuttumisen kautta. H6 sekd H4 kertoi-
vat kokevansa mahdollisuuden edetd nykyisessd tehtdvassdan heikoksi, ja ndin
ollen toivoivat sen olevan tulevaisuudessa paremmalla tasolla, jotta he olisivat
sitoutuneempia organisaatioihinsa. Myds avoimen kommunikaation puute tuli
esiin H6 vastauksessa, ja hdnen mukaansa informaatio koskien yksikon sisdisia
kehittymis- ja etenemismahdollisuuksia on heikolla tasolla.
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Hé: Ainakin tdl hetkel tuntuu, et tds meijan yksikossd mé en vois sindnsd kehittyd ihan
hirveesti, tai ei ois sellasia uralla etenemismahdollisuuksia niinku just tdssa ns. linjassa
tai sillee. Et pitdis ainakin vaihtaa yksikkod sit. Mut ei ndistdkdan niinku sindnsa
puhuta mitdan, et ois mahollisuutta sindnsa kehittya.

H4: Tossa ei ehk ihan hirveesti pddse, tdssd niiku kyseisessd tehtdvassd ehka sillee
kehittymadn valttamatta ylospdin, et sit pitds ehkd vaihtaa niinku kokonaan niinku
ehkd jopa toimipistettd tai kokonaan niiku eri yhtioon tai johonki.

Mahdollisuus tyossd kehittymiseen sekéd sen sisdlto vaikuttaa merkittavasti sii-
hen, valitseeko tyontekijd kyseisen roolin ja mikd hanen motivaationsa tita roolia
kohtaan on. Mahdollisuus tyodssd kehittymiseen sekd edelleen tyon sisélto on tar-
ked kriteeri erityisesti tyontekijoille, jotka ovat suorittaneet korkeakoulututkin-
non. Mahdollistamalla uralla etenemisen tarjoamalla haastavampia tehtdvid niitd
haluaville tyontekijoille organisaatiot voivatkin vaikuttaa positiivisesti tyonteki-
joiden haluun sitoutua organisaatioon. (Hakonen & Nylander, 2015. s. 38.) Teoria
tukee tdmédn tutkimuksen tuloksia tdssd suhteessa. Lisdksi mielenkiintoista on
huomata tulosten tukevan jo aiempaa tutkimusta siitd, ettd z-sukupolven edus-
tajien on huomattu olevan huonommin motivoituvia rahallisien palkkioiden pe-
rusteella. Rahallisten palkkioiden sijasta tdtd sukupolvea usein motivoi enem-
maén esimerkiksi juuri mahdollisuus uralla etenemiseen. (Schawbel, 2014.)

Arvostus palkitsemistapana voi ndkyd yksinkertaisemmillaan siten, etta or-
ganisaatioissa huomioidaan erilaiset eldméntilanteet ja niistd syntyvdt toiveet
(Hakonen & Nylander, 2015, s. 39). Z-sukupolven edustajat mainitsivat teema-
haastatteluissa arvostuksen ja palautteenannon nékyvét konkreettisimmin esi-
merkiksi esimiehen kanssa kédytdvien palaute- ja kehityskeskusteluiden kautta.
Lisdksi arvostusta osoitti luottamus ja vapaus oman tyon tekemiseen sekd mah-
dollisuus vaikuttaa omaan tyontekoon niin, ettd se voidaan yhteen sovittaa oman
henkilokohtaisen elaméntilanteen kanssa.

Edelld kasiteltiin aineettomia palkitsemiskeinoja niiden vaikutuksia z-su-
kupolven organisaatiositoutumiseen. Seuraavaksi siirrytdan tarkastelemaan ai-
neistosta tunnistettuja aineellisia palkitsemiskeinoja ja niiden vaikutuksia orga-
nisaatiositoutumiseen, jonka jdlkeen luvussa 6.2.1 vastataan tutkimuskysymyk-
seen siitd, sitouttaako z-sukupolvea paremmin aineellinen vai aineeton palkitse-
minen.

Aineellisen palkitsemisen keinoja ovat peruspalkkaustavat, tdydentdvit
palkitsemistavat sekd edut. Peruspalkkaukseen kuuluvat niin palkkio-, urakka-
tai aikapalkat, joista yleisimpand aikapalkka. Tdaydentdvilld palkitsemistavoilla
tarkoitetaan palkitsemisen tapoja, jotka organisaatio maksaa tyontekijoilleen
kiintedan kuukausipalkan lisdksi. Taydentdviin palkitsemistapoihin kuuluvat niin
lyhyen kuin pitkédn aikavalin kannustimet. Edut sen sijaan kattavat niin lakisda-
teiset-, luontois- ja tdydentdvat edut. (Hakonen & Nylander, 2015. s. 25-35.) Niin
kuin aiemmin mainittiin, tutkimukseen osallistuneiden z-sukupolven edustajien
keskuudesta tunnistettiin jokaista kolmea edelld mainittua aineellisen palkitse-
misen tapaa. Vertailtaessa ndkemyksid aineellisen ja aineettoman palkitsemisen
toimivuudesta sitouttajana kuitenkin vain yksi, H4 koki aineellisen
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palkitsemisen sitouttavan organisaatioon paremmin kuin aineettoman palkitse-
misen. Konkreettisimmin sitouttavana aineellisen palkitsemisen keinona han
naki peruspalkan sekd edut. Aineellisen palkitseminen tdrkeys perustuu H4 koh-
dalla siihen, ettd aineellinen palkitseminen mahdollistaa vapaa-ajan elintason.
Muiden haastateltavien vastauksista nousi esiin aineellisen palkitsemisen osalta
niin ikddn peruspalkan merkitys. Peruspalkan kuvattiin usean haastateltavan toi-
mesta olevan suurin houkutin harkittaessa hakemista toiseen organisaatioon yh-
dessd etujen kanssa. Tyytymaittomyyden peruspalkkaa kohtaan ndhtiin myds
olevan iso syy siihen, miksi tyopaikan vaihtamista ylipddtdaan harkitaan.

H3: Jos vaikka palkka ois kohallaan, ni emmad tiid, et harkitsisinko ma sitte et vaihtasin
paikkaa. No toisaalta, ku on vield nuori ja tyduran alussa nii jos sitd toisaalta miettii
siltd kantilta, niin kylld ma silti koen et on niinku vield uraa jdljelld ja haluun ndha
my0s erilaisia tehtévid ja sit kehittyd. Mutta voihan sitd kehittya niinku organisaation
siséllakin.

H5: No tietenki on, palkka nyt on ihan vélttdméton. Et ei kukaan ilman rahaa tee ty6ta.
Ja kylld niiku tietyt muutki edut on niinku kilpailukeinoja mitka saa niinku pohtimaan
eri tyopaikkojen vililld ja tota nostaa sitd tyonantajamielikuvaa.

Organisaatioiden kykyé sitouttaa peruspalkitsemisen kautta ei siis tule missdan
nimessd vahatelld mydskdan z-sukupolven kohdalla. Vaikkakin aineellista pal-
kitsemista ei ndhty tutkimuksessa tdarkeimpénd sitouttamisen keinona, on sen
tarkeys silti selkedsti havaittavissa. Peruspalkkaustapojen sekd etujen ndhddan-
kin olevan iso osa organisaatioiden houkuttelevuutta ja ndin ollen my6s merkitys
sitouttajana on huomattava.

Vastatessa tutkimuskysymykseen siitd, mitkd ovat aineellisen ja aineetto-
man palkitsemisen erot sitouttajina asiantuntijatydssa tyoskentelevien z-suku-
polven edustajien keskuudessa voidaan sanoa seuraavaa. Molemmat palkitsemi-
sen keinot koetaan tarkeind, mutta sitouttamisen nakokulmasta erityisesti aineet-
tomilla palkitsemiskeinoilla on suurin merkitys. Nuorille, tydeldméssa vasta het-
ken olleille z-sukupolven edustajille erityisen tarkedd onkin mahdollisuudet vai-
kuttaa omaan tyontekoon, mahdollisuus edetd uralla, saada arvostusta tehdysta
tyostd sekd esimerkiksi tydskennelld tyoympéristossd, joka koetaan mielekkaéksi.

Verrattaessa tutkimustuloksia aiempiin tutkimuksiin voidaan huomata yh-
tenevdisyyksid. Esimerkiksi avoin ja jatkuva kommunikointi suorituksista seké
palkitsemisesta sekd nuorten z-sukupolvilaisten ”“unelmaroolien” rakentaminen
on Tulganin (2013) mukaan tidrkedd. Myos tassd tutkimuksessa nousi esiin vah-
vasti z-sukupolven edustajien ajatukset niin avoimuudesta kuin my6s uralla ete-
nemisen mahdollisuuden tdrkeydestd. Sladekin ja Grabingerin (2014) mukaan
organisaatioiden olisi lisdksi tdrkedd antaa nuorille tyontekijoille tilaisuuden
tulla kuulluksi, tyoskennelld joustavilla aikatauluilla sekd saada jatkuvaa pa-
lautetta. Tassa tutkimuksessa esiin nousikin erityisesti joustavien tyonteon me-
netelmien tdarkeys sekd palautteenannon arvostus tehdysta tyosta.
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6.2.1 Z-sukupolven tirkein sitouttaja

Tutkimuksen kolmas tutkimuskysymys oli, mika palkitsemismuoto koetaan t&r-
keimpdnd sitouttamisen kannalta z-sukupolven osalta? Tdhdn tutkimuskysy-
mykseen etsittiin vastausta keskustelemalla haastateltavien kanssa siitd, mika
palkitsemisen muoto koetaan tdrkeimpdnd sitouttajana. Keskustelunomaisessa
teemahaastattelussa kysymysta tarkeimmastd palkitsemismenetelmasta sitoutu-
misen kannalta oli luonnollista keskustella kysyttyd haastattelukysymykset liit-
tyen aineelliseen ja aineettomaan palkitsemiseen, silld tdmén jalkeen haastatelta-
villa oli varmasti selked késitys eri palkitsemisen menetelmistd ja asiat olivat tuo-
reena muistissa.

Palkitsemisen kokonaisuuden eli aineellisen ja aineettoman palkitsemisen
menetelmien kokonaisuudesta valittuna tdarkeimpand sitouttajana pidettiin tyon
sisdltod ja mahdollisuutta kehittyd, peruspalkkaa ja etuja, tyostd saatua arvos-
tusta sekd mahdollisuutta vaikuttaa omaan tyontekoon. Aineiston perusteella
voidaankin siis havaita, ettd z-sukupolven edustajien keskuudessa variaatiota
esiintyy hyvinkin paljon puhuttaessa siitd, mika yksi menetelma sitouttaa palkit-
semisen menetelmistd kaikista eniten. Kuviossa 6 esitetddn tiivistetysti palkitse-
misen kokonaisuuden tarkeimmit sitouttajat tutkimustulosten pohjalta.

Mahdollisuus
vaikuttaa
omaan
tyontekoon

Palkitsemisen
kokonaisuuden
tarkeimmaét
sitouttajat z-
sukupolvelle

Rahapalkka
ja edut

Kuvio 6 Palkitsemisen kokonaisuuden tarkeimmat sitouttajat.

Eniten kannatusta tarkeimman sitouttajan menetelménd sai tyon sisdlto ja mah-
dollisuus kehittyd, joka esitettiin H1 ja H6 toimesta. Valintaa perusteltiin muun
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muassa nostamalla esiin kehittymismahdollisuuksien merkitys uran alkutaipa-
leella. Lisdksi nostettiin esiin tyon sisdllon mielekkyyden vaikutus sitoutumiseen.

H: Minkad palkitsemismenetelmah koet tarkeimpiand sitouttajana?

H6: M4 sanoisin et se on toi tyon sis&lto ja mahdollisuus kehittyad. Ainakin niinku tés
vaihees uraa, et se varmasti vaihtelee sit jossain kohti, et joskus sit rahal voi olla
enemman merkitysta tai joskus arvostuksella tai muuta, mut tdl hetkel ma koen et just
toi kehittymismahdollisuudet.

H1: Kyl must tuntuu et se olis toi tyon sisdlto ja mahdollisuus kehittyd. Kuitenki ma
ajattelen et sd teet sitd sun tyotd 8 tuntia pdivassd, usein ainakin itse enemmankin. niin
jos se on sellasta tydtd mistd se et niiku yhtdan tykkad, ni eihdn sellasta jaksa tehd,. Et
niiku toki noil kaikilla muillakin, esim just palkalla on tdarkee merkitys ja sen pitda olla
kunnossa totta kai, edes jollain tasolla et sd jaksat olla ja tehdad hyvaa tyotd, mut kyl
mad niiku ajattelen et se tarkein asia mikd mut vaikka sitouttaa ni on se, et ma saan
oikeesti tehd sellasia asioita, mistd ma tykkddn ja nautin ja missd mul on mahollisuus
kehittyd ja mitd méd ndan et ma haluun myos tulevaisuudessa tehda.

H2 sekd H4 vastauksista nousi esiin rahallisten palkitsemiskeinojen, erityisesti
peruspalkan sekd etujen merkitys tdrkeimpdnd organisaatioon sitouttajana.
Niiden merkitystd perusteltiin erityisesti silld, ettd palkka on loppupeleissd syy
tyon tekemiselle, ja ettd palkka mahdollistaa tietyn elintason.

Muiden tdrkeimpind sitouttajina pidettyjen menetelmien osalta
toistuvuutta ei ilmennyt, vaan H3 sekd H5 antoivat osaltaan eri vastaukset siitd,
minkd palkitsemismenetelmdn he kokivat olevan kaikista tdrkein koko
palkitsemisen kokonaisuuden osalta. H3 kertoi painottavansa tyostd saatua
arvostusta ylimmdksi pohtiessaan sitd, mikd saa hdnet parhaiten sitoutumaan
organisaatioon.

H: Minka palkitsemismenetelmah koet tarkeimpéna sitouttajana?

H3: Niin no méd oon vdhdn kahen vaiheilla et jos sulla on niinku vaikka hyvéa
peruspalkka ja ndin ni tuut sit toimeen ja se mahollistaa sulle niinku vapaa-ajan sitte
ja ndin, ni on se tdarkee. Mut kyl ma ehka kuitenki sanoisin, et oikeesti se on ainaki
mulle henkilokohtasesti tyossd tiarkeintd et sua niinku arvostetaan sielld tyopaikalla.
Ettd se ois jotenki niinku henkisestikin raskasta et sa tekisit hyvin tyos ja sua ei
arvostettais ja sd et sais siitd palautetta ja et ois vaikka johtamisessa ongelmia tai niinku
huono esihenkild, mitd muuta, huonot tyokaverit, huono tyoilmapiiri, nii emma kylla
jaksais siin tyossd pidemman péélle olla vaik siitd mulle miten hyvin maksettais. Niin
ehka sit kuitenki se arvostus ois mulle niinku tarkeinta.

H5 osalta tarkeimpédna sitouttajana pidettiin joustavia mahdollisuuksia vaikut-
taa omaan tyontekoon. Esimerkiksi etatyomahdollisuus, joustavat tyoajat seka
mahdollisuus vaihdella erilaisten ty6tehtdvien vililla nahtiin tarkednd. Kaiken
kaikkiaan vastauksessa korostui tdrkeys sitd kohtaan, ettd organisaatiossa mah-
dollistetaan vapaus maddritelld itse, miten tyotd tehdddn. Kokonaisuudessaan
voidaankin havaita, ettd palkitsemisen kokonaisuuden osalta eniten z-sukupol-
ven edustajia sitouttaa aineettomat palkitsemismenetelmait, joista tdarkeimpina
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kahden haastateltavan vastauksissa esiintyneet tyon sisilto ja mahdollisuus ke-
hittya sekd rahapalkka ja edut. Muita, tirkeimpana sitouttajana palkitsemisen
kokonaisuudesta valittuna olivat tyostd saatu arvostus sekd mahdollisuus vai-
kuttaa omaan tyontekoon. Aineellisten palkitsemiskeinojen esiintyvyys tar-
keimpind sitouttajina oli huomattavasti harvempi. Kuudesta haastateltavasta
kaksi esittivit aineellisten palkitsemiskeinojen, rahapalkan seké etujen olevan
tarkein organisaatioon sitouttaja palkitsemisen osalta. Tutkimuksessa ei siis
tunnistettu yhta tiettyd, kaikista eniten koko palkitsemisen kokonaisuuden
osalta sitouttavaa palkitsemismenetelmédd, vaan aineiston pohjalta esiin nousi
useampi menetelma.

6.3 Z-sukupolven sitoutuminen organisaatioon ja ajatukset pal-
kitsemisen oikeudenmukaisuudesta

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa kasiteltiin Meyerin ja Allenin kol-
men komponentin sitoutumismallia sekd J. Stacy Adamsin oikeudenmukaisuus-
teoriaa. Tdssd kappaleessa peilataan saatuja tutkimustuloksia edelld mainittuihin
teorioihin ja pohditaan z-sukupolven edustajien ajatuksia palkitsemisen oikeu-
denmukaisuudesta sekd organisaatioon sitoutumisesta.

Ensimmdiseksi keskitytddn tarkastelemaan aineistosta loytyneitd yhte-
nevdisid piirteitd Meyerin ja Allenin kolmen komponentin sitoutumismallin
kanssa. Tamdn jdlkeen tarkastellaan aineistosta loytyvid piirteitd suhteessa
Adamsin (1965) oikeudenmukaisuusteoriaan.

6.3.1 Sitoutumisen piirteet

Kolme erilaista sitoutumisen komponenttia ovat affektiivinen, normatiivinen
sekd jatkuvuussitoutuminen. Affektiivinen sitoutuminen kuvaa tiivistetysti sitd,
ettd tyontekijd pysyy organisaatiossa, silld hdan haluaa pysya sielld. Jatkuvuuden
komponentin omaavat tyontekijdt pysyvit organisaatiossa, silld he kokevat, etta
heidén taytyy tehdd niin ja tyontekijat, joilla on merkittdava normatiivinen kom-
ponentti sitoutuvat organisaatioon, koska he tuntevat, ettd niin pitdd tehda. (Al-
len & Meyer, 1996.) Teemahaastatteluista kerdtyn aineiston perusteella voitiin
tunnistaa niin affektiivisen kuin myos jatkuvuusssitoutumisen piirteita.

Niin kuin aiemmin esitettiin, affektiviinen sitoutuminen perustuu tyonteki-
jan haluun pysyd organisaatiossa (Allen & Meyer, 1996). Affektiiviseen sitoutu-
miseen liittyvid, aineistosta esiin nostettuja piirteitd olivat hyva tyoyhteiso, tyo-
tehtdvdssd viihtyminen, tyon ja eldméntilanteen yhteensopivuus sekd paikka-
sidonnaisuus/sitomattomuus.

Tydyhteison merkitys tuli vahvasti esiin kysyttdessa haastateltavilta, mika saa
heidédt tyoskentelemddn nykyisessad tyossd. H1, H3, H4 kertoivat tyoyhteisolla
olevan suuri merkitys tyossd pysymisen haluun. Kollegoita kuvattiin useasti
enemmankin kavereina, ja H3 sekd H5 kuvaavatkin tyokavereiden vaikuttavan
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vahvasti haluun pysyd nykyisessd organisaatiossa. H5 kuvasi tyokavereiden ja
keskindisen yhteishengen olevan hénelle merkittdvd voimavara.

H3: No ehdottomasti niinku hyva tyoyhteiss, mukavat tyokaverit ja niinku nii no se
on kyl paallimmaéisend, et miké saa sielld tavallaan mut pysymaan.

H5: No kylld ehkd tdrkein on se porukka mikd on ymparilld. Tyokaverit ja se
tyoporukan yhteishenki on tosi iso voimavara.

Tyétehtivissi vithtyminen tuli esiin H4 sekd H5 osalta. H5 mainitsikin yhtend
syynd nykyisessd tyossd viihtymiselle mielekk&at tyotehtavat. H4 osalta tyoteh-
tavéassd viihtymiseen vaikutti erityisesti se, ettd tyotehtadvid ei koettu liian kuor-
mittaviksi niin henkisesti kuin fyysisestikdan. Haluun pysyd organisaatiossa vai-
kuttikin se, ettd tyossd viihtyy ja normaali tydarki koetaan mielekkddnd, eikd se
aiheuta esimerkiksi ahdistuksen tunnetta.

Tyon ja elimintilanteen yhteensopivuus ndyttaytyi myos yhtend suuresti koet-
tuna affektiivisen sitoutumisen piirteend z-sukupolven edustajien keskuudessa.
Niin H3, H5 kuin H6 kertoivat pitdvansa tdarkednd nykyisessd tyotehtdvassd py-
symisen halun kannalta, ettd tyon ja nykyisen eldméntilanteen yhteensovittami-
nen on tehty mahdolliseksi heiddn organisaatiossaan. Esimerkiksi H3 sekd H6
kohdalla nykyisten, ylempien korkeakoulututkintojen loppuun saattaminen ja
niiden sovittaminen tyon ohelle on tdrked vaikuttaja haluun tyoskennelld nykyi-
sessd tyotehtavassa.

H: Mika4 saa sinut tyoskentelemé&édn timan hetkisessa tyopaikassasi?

H3: Tavallaan se et tdad tyo on niin joustavaa, et sitd pystyy tekeméddn niinku koulun
ohella, et se on kyl niinku semmonen, et ei monessa paikassa pysty niinku tekemaan
ndin joustavasti.

Hé: No pitkilti se, et se sopii niinku mun tanhetkiseen eldmantilanteeseen hyvin. Etta
kun opiskelee vield, niin pystyy hyvin sovittamaan nykysen tyon opintojen ohelle.

Paikkasidonnaisuus/sitomattomuus oli tunnistettava piirre niin H1, H3, H4, H5
sitoutumisessa. ~ Etdtyomahdollisuuden ja tydn vapauden merkitys
organisaatioon sitoutumisessa z-sukupolvien edustajien osalta tulee siis hyvin
esiin my0s tdlld saralla. Etatyon eli paikkasitoutumattomuuden ohella aineistosta
nostettiin esiin myos paikkasidonnaisuuden tarkeys. Niin H1 kuin H6 kertoivat
pitdavansd tdrkedd sitoutumisen kannalta, ettd tyopaikka sijaitsee omassa
kotikaupungissa, ja toimistotilat ovat helposti tavoitettavissa silloin, kun on tarve
pdéstd fyysisesti toimistolle.

Aineistosta esiin nostetuista, affektiivisen sitoutumisen piirteista yhteisid
tekijoitd ovat niiden olemassa olo henkildiden oman halun kautta. Halu onkin
liitetty vahvasti affektiiviseen sitoutumiseen, ja tutkimuksen tuloksissa z-
sukupolven edustajien haluun tydskennelld organisaatiossa vaikuttivat hyva
tyoyhteiso, tydtehtdvadssa viihtyminen, tyon ja eldméntilanteen yhteensopivuus
sekd  paikkasidonnaisuus/sitomattomuus.  Kaikki tunnistetut piirteet
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perustelevatkin osaltaan sitd, miksi haastatellut yksilot kokevat haluaa pysya or-
ganisaatiossa.

Jatkuvuuden komponentin omaavat tyontekijdt pysyvét organisaatiossa,
silld he kokevat, ettd heiddn tiytyy tehdd niin (Allen & Meyer, 1996). Olemassa
olevien tutkimustulosten pohjalta on tehty oletuksia siitd, ettd jatkuvuuden si-
toutumiskomponentti syntyisi esimerkiksi puutteellisten vaihtoehtoisten tyo-
mahdollisuuksien takia (Allen & Meyer, 1991). Tdm4, jatkuvuuden komponentti
perustuu Beckerin (1960) side-bets-teoriaan (Cohen, 2007). Taman teorian mu-
kaan sitoutuminen organisaatioon syntyy, kun tyontekijat miettivit tekemidan
panoksia suhteessa kustannuksiin. Tyolle omistetun ajan ja energian tulisikin siis
maksaa itsensd takaisin, jotta tyontekija sitoutuu. Arvio tiettyjen tehtdvien tar-
peellisuudesta ohjaa tyontekijan tekeméddn ne, tyontekijd ei siis suorita tehtavid
pelkan kiinnostuksen vuoksi. Mahdollisia tekijoitd ovat esimerkiksi etenemis-
mahdollisuudet tai parempi palkka. Tiivistetysti tyontekija siis sitoutuu sitd to-
denndkoisemmin, mitd vihemman hian nidkee olevan muita vaihtoehtoja. (Becker,
1960 & Allen & Meyer, 1991.) Jatkuvuuden sitoutumispiirteistd tunnistettavissa
tassd tutkimuksessa oli etenemis- ja urakehityksen mahdollisuus sekd parempien
tyomahdollisuuksien puute.

Etenemis- ja urakehityksen mahdollisuus oli tunnistettavissa H1, H2, H3 sekd
H6 osalta. H1 kertoi nykyisessd tydssd pysymisen avaavan mahdollisesti ovia
tulevaisuuden tyohaaveiden saavuttamiseksi, ja samansuuntaisia ajatuksia
kertoi myos H6, joka kertoi sitoutuvansa todennidkoisemmin organisaatioon, jos
sielldi on mahdollista kehittyd ja mennd eteenpdin omalla urapolulla.
Mahdollisuus etenemis- ja urakehitykseen voidaankin siis ndhdd syyna sille,
miksi tyontekija kokee, ettd hdnen tdytyy tdlld hetkelld sitoutua kyseiseen
organisaatioon ja tyotehtavaan.

H1: M4 koen et mun tdn hetkinen tydpaikka on semmonen tota, tosi hyvé tdhén valiin.
Et just sen takii et md saan tosi paljon kokemusta kaikesta mitd m& haluun
tulevaisuudessakin tehdd, ja pddsen tekee monipuolisesti, ni se on mun mielest
motivoivaa ja mé koen et se antaa mulle tosi hyvan pohjan sellasiin tehtdviin mitd ma
kenties sit joskus parin vuoden pédédstd haluun tehd ja mihin méa haluun ajautua.

Hé6: Kehittymismahdollisuudet varmasti vaikuttaa siihen, et ylip&d&tdan sitoutuisin
tyohon, et niinku siel vahadn niinku luotais sellanen tietynlainen urapolku, tietenkdan
se ei aina mee suunnitelmien mukaan, mut et pystyisi te ndkeméaan niinku et mihin
suuntaan tds on mahdollisuuksii ja muuta.

Parempien tyomahdollisuuksien puute vaikutti sitoutumiseen H3 osalta. Hanen
tilanteessaan alan tyopaikkoja on rajoitetusti saatavilla, ja avoinna olevista
paikoista on lisdksi kovaa kilpailua. Tunteeseen siitd, ettd hanen taytyy pysya
organisaatiossa vaikuttaakin hédnen osaltaan tieto siitd, ettd muita
mahdollisuuksia ei ole saatavilla ainakaan téilld hetkella.

H3: Oikeestaan mi tieddn, et mid en ainakaan tiltd seudulta tuu tilldstd vastaavaa
paikkaa niinku 16ytdim&an kun nyt missé oon.
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Tutkimuksessa jatkuvuussitoutumisen piirteet liittyivit z-sukupolven edustajien
kokemaan tarpeeseen tyoskennelld organisaatiossa. Edelld mainitut piirteet,
etenemis- ja urakehityksen mahdollisuus sekd parempien tyomahdollisuuksien
puute osoittavatkin selkedsti juuri tarpeen tunteen, joka vaikuttaa vahvasti z-
sukupolven edustajien sitoutumiseen nykyisessd organisaatiossaan.

Tyontekijét, joilla on merkittdva normatiivinen komponentti sitoutuvat or-
ganisaatioon, koska he tuntevat, ettd niin pitii tehda (Allen & Meyer, 1996). Nor-
matiivinen sitoutumistyyppi voi syntyd esimerkiksi siten, ettd tyontekijaan koh-
distetaan normatiivisia paineita ennen tyosuhteen alkua tai sen jo alettua. Syyna
voi olla my06s organisaation tyontekijdlle antamat palkkiot, jotka on annettu etu-
kdteen. Kdytdnnossa tillainen tilanne voi tulla eteen, jos perehdyttdmiseen kay-
tetddn huomattava summa rahaa, tai jos tyonantaja kustantaa tyontekijille esi-
merkiksi hdanen koulutuksensa. Tédllainen asetelma saattaa edesauttaa tilannetta,
jossa tyontekijd kokee, ettd hdnen pitdd pysyd organisaatiossa, kunnes hian on
ikddn kuin maksanut osuutensa takaisin tyonantajalle. (Allen & Meyer, 1991.) T4-
méan tutkimuksen osalta ei kuitenkaan ollut havaittavissa piirteitd normatiivi-
sesta sitoutumisesta yhdenkddn haastateltavan kohdalla.

6.3.2 Oikeudenmukaisuus palkitsemisessa

Oikeudenmukaisuutta tarkasteltiin tutkimuksessa keskustelemalla teemahaas-
tatteluiden yhteydessa siitd, minké&lainen palkitseminen koetaan oikeudenmu-
kaisena, miten z-sukupolven edustajat kokevat palkitsemisen oikeudenmukai-
suuden nykyisessd tehtdvassaan sekd mikali he kokevat tai kokisivat palkitsemi-
sen epdoikeudenmukaisena, miten he ldhtisit ratkomaan tilannetta. Nadiden ky-
symysten avulla aineistosta eroteltiin yhteneviisyyksid Adamsin (1965) oikeu-
denmukaisuusteoriaan.

Haastateltavien keskuudessa palkitsemisen oikeudenmukaisuuteen vai-
kuttivat monet tekijdt. Oikeudenmukaisena palkitsemisen néhtiin olevan tilan-
teessa, jossa se on jatkuvasti tarkasteltavissa suhteessa tyon vaativuuteen ja hen-
kilokohtaiseen suoriutumiseen.

H1: Mun mielestd oikeudenmukainen palkitseminen ldhtee siitd, et se perustuu fak-
taan ja aitoon suoriutumiseen ja aitoihin vastuualueisiin mitd ihmisilld on, eiké silleen,
ettd ikddn kun palkitaan esim. vaan ajallista pysymista.

H5: No mun mielestd suoriteperusteinen on niinku oikeudenmukainen. Et varsinkin
ty6t missé tota ei oo niin paljon yksildsuorittamista niin, tai jos on yksilosuorittamista
paljon, ni sillon se niinkun, muitten ei pitds hyotyy siitd, mitd joku toinen tekee hyvin,
ainakaan suoranaisesti. Tietenkin epdsuorasti se nikyy sitte koko yrityksen toimin-
nassa, mutta sellanen henkilokohtainen palkitseminen, se luo tosi paljon motivaatioo
kyl sitte henkilon tydskentelyyn.

Henkilokohtaisen suoriutumisen seké jatkuvan palkkojen tarkastelun lisdksi vas-

tauksista nousi esiin palkitsemisen ldpindkyvyyden sekd tasa-arvoisen palkitse-
misen tdrkeys. Palkitseminen koettiinkin oikeudenmukaisena silloin, kun siitad
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puhutaan avoimesti organisaation sisdlld ja kun se on tasa-arvoinen jokaiselle,
ottaen huomioon kuitenkin yksil6lliset tekijdt kuten esimerkiksi koulutustason.

H2: No meil eioo hirveesti lapindkyvyyttd palkoissa. Ja méa sain tietdd vaik, ettd tota
tad aikasempi, joka oli mun kaa tds ihan tdysin samas roolissa, ni hin sai eri maaran
palkkaa vaan sen takii et pysty neuvottelee. Ja ma en tienny, et mika se palkkaus on ja
me vaan pyydettiin eri maaraa vaik meil oli ihan samat ldhtokohdat, sama koulutus ja
sama pohja. Ni mun mielest tollasis asiois pitds olla enemman ehk lapindkyvyyttd ja
yrityksen pitds niiku suoraan kertoo, et tdd on se meijan haarukka, tai hei, et viime
vuon meil oli samas tehtdvis henkild jol on sama tausta ku sulla ja hin sai tdn verran.
Tai tarjota mulle sitd samaa. Mm, eiké niin, ettd tyontekijdt joutuu ite selvittad, et paljon
muut saa ja yrittdd vertaa vaik esimerkiks sitd palkkaa.

H3: Kuitenkin nykyddn ku ollaan niinkun menty enemmén siihen palkka avoimuuden
suuntaan nii musta tuntuu et meijin organisaatiossa ei kylld toteudu. Se on kylld
aiheuttanu tosi paljon naraa.

Haastateltavista suurin osa koki palkitsemisen nykyisessd tehtdvdssddn epdoi-
keudenmukaisena. Epdoikeutta kokiessaan yksilolle syntyy tunne siitd, ettd han
saa liian védhan tai liikaa palkkaa. Hén kokee siis olevansa ali- tai ylipalkittu. Ta-
mén tunteen seurauksena syntyy usein psyykkistd jannityksen tunnetta. (Lamsa
& Pdivike, 2004, s. 87.) H1, H2, H3 sekd H4 kokivat selkedsti tunnetta alipalkitse-
misesta. H5 sekd H6 sen sijaan kokivat tdmdnhetkisen palkitsemisen olevan oi-
keudenmukainen isossa kuvassa, mutta pienid puutteita havaittiin kuitenkin esi-
merkiksi yksilollisen palkitsemisen osalta. Kaikki kokemukset epdoikeudenmu-
kaisuudesta liittyivit siis alipalkitsemisen tunteeseen, eikd tutkimukseen osallis-
tuneiden haastateltavien keskuudessa esiintynyt epdoikeudenmukaisuuden tun-
netta ylipalkitsemisen vuoksi.

Yksilot haluavat usein ldhted ratkomaan tédtd ongelmaa palkitsemisen epa-
oikeudenmukaisuudesta omalla toiminnallaan. Mahdollisia esitettyjd keinoja
epdtasapainotilanteen korjaamiseksi ovat esimerkiksi tyostd irtisanoutuminen,
tyopanoksen lisidminen tai vidhentdminen tai vaikkapa palkankorotuksen vaati-
minen. (Lamséd & Paivike, 2004, s. 87-88.) Pritchardin (1969) mukaan organisaa-
tion jattaminen on kuitenkin viimeinen keino, jota kdytetddn silloin, kun epé&oi-
keudenmukaisuuden tunne koetaan vahvana, mutta sen poistamiseen ei loydeta
muita vaihtoehtoja. Oikeudenmukaisuusteoriasta tehtyjen tutkimusten perus-
teella voidaan olettaa, ettd yksiloiden vélinen panos-palkkiovertailu on madray-
tymisen perustana puhuttaessa huomatusta epdoikeudenmukaisuudesta. Tutki-
mustulokset ovat antaneet tuloksia, joiden mukaan esimerkiksi tuntipalkalla
tyoskentelevit lisddvét tyotehoaan kokiessaan saavansa liikaa palkkaa, ja alipal-
kituiksi itsensd arvioivat tuntipalkkaiset tyontekijdt sen sijaan vahentavit tyote-
hoaan lisédtikseen tasapainon tunnetta. (Juuti, 2006, s. 58.)

Tdssd tutkimuksessa tunnetta alipalkitsemisesta on haastateltavien toi-
mesta yritetty ratkoa monin keinoin. Yksi konkreettinen keino on palkankoro-
tuksen vaatiminen. H2 sekd H4 kertoivat pyytdneensd suoraan lisdd palkkaa.
My6s H3 niki palkankorotuksen pyytdamisen olevan mahdollinen vaihtoehto
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tilanteen korjaamiseksi, mutta han koki siitd aiheutuvan prosessin olevan hidas
ilman taetta siitd, ettd palkka nousisi.

Yhden haastateltavan, H1 osalta havaittiin tydtehon lisdamistd alipalkitse-
misen korjaamiseksi. H1 kertoi haluavansa tehdd tyonsda mahdollisimman hyvin
osoittaakseen taitonsa ja saadakseen itselleen etua, kun tulee aika neuvotella pal-
kasta. H4 sen sijaan kertoi palkitsemisen epdoikeudenmukaisuuden vaikuttavan
tydtehoon siten, ettd tyon eteen ei koeta tarpeelliseksi ndhdd ylimaardistd vaivaa.
H4 osalta voidaankin tunnistaa Juutin (2006, s. 58) esittdma tilanne, jossa alipal-
kitsemisen tunnetta yritetddn tasapainottaa laskemalla tydtehoa.

H1: Ehka tdlld hetkelld kun ehkd kokee védhan, ettd se oma tehtdvd on vaativampi kuin
miten se on arvioitu, niin koen et haluun tehd niiku tyoni tosi hyvin, et tehda tosi
selviks sen, ettd suoriudun hyvin ja teen mééréllisesti hyvid tuloksia. Ja teen vaativia
tehtavid. Et jotenki haluu ndyttdd, et oikeesti tdd tehtdva on vaativa, ja sit toivoo et
pystyy perustelee niitten tulosten esimerkiks méérallisten tulosten tai sitte laadullisten
tulosten kautta sen, et miks omasta mielesta tdstd tehtdvastd myos sitte pitdis maksaa
enemman.

H4: Kyl ma veikkaan et sit tekis parempaa tyo6td jos sais parempaa korvausta, tai siis
tottakai se motivoi sit kans olemaan, tai kannustais sithen tychon enemman. Kyl méa
oon sitd mielt et se raha motivoi.

Muiden haastateltavien osalta tunne alipalkitsemisesta ei ole toistaiseksi vaikut-
tanut tyotehoon laskevasti tai nousevasti. Aineistosta voidaan kuitenkin nostaa
esiin huomio siitd, ettd epdoikeudenmukaisuuden tunteen jatkuessa pidemman
aikaa vaikutukset alkaisivat ndkyméaan myds tyotehossa sitéd laskevasti, silld ko-
kemus alipalkitsemisesta ndhtiin tyomotivaatiota laskevana tekijana pitkalla tah-
taimelld.

Tutkimuksen aineiston perusteella voidaan sanoa palkitsemisen epdoikeu-
denmukaisuuden vaikuttavan negatiivisesti z-sukupolven edustajien organisaa-
tioon sitoutumiseen. Niin kuin aiemmin mainittiin, suurin osa tutkimukseen
osallistuneista koki palkitsemisen olevan epdoikeudenmukainen nykyisessa teh-
tavassddan. Olennainen yhteneva piirre heiddn osaltaan oli tyopaikan vaihdon
harkitseminen. Tytpaikan vaihdon kerrotaan olevan yksi keino korjata palkitse-
misen epdoikeudenmukaisuuden tunnetta (Lamsd & Pdivike, 2004, s. 88). Prit-
chardin (1969) mukaan organisaation jattdminen on kuitenkin viimeinen keino,
jota kdytetddn silloin, kun epdoikeudenmukaisuuden tunne koetaan vahvana,
mutta sen poistamiseen ei l10ydetd muita vaihtoehtoja. Teoria tukee myos tutki-
muksesta saatuja tuloksia. Usean haastateltavan kohdalla ongelmaa yritettiin tai
yritetddn ratkoa edelle mainituin keinoin, kuten tyttehoa lisddmalla tai laske-
malla tai esimerkiksi pyytdmalld palkankorotusta. Mikili ndma keinot eivit tuota
tulosta, oli seuraava vaihtoehto uuden tyépaikan etsiminen.

H1: Mut toki sitte jos tdimad ei tuota tulosta pidemmalld tdhtdimelld, vaan edelleen
ollaan sit ylempéd késin sitd mieltd ettd ei, ettd se on ihan kunnossa se palkkaluokka
tai vaativuusluokka, ni ehkd sit niiku, jos nyt mennddn semmosiin niiku
henkilokohtaisiin ratkaisuihin ni ehkéd sit jossain vaiheessa lihtee sen paremman
palkan perdssd muualle. Et se kuitenki mun mielestéd on sitte niiku vahan tyhmaa et
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jos sd tieddt et md voisin saada tdstd ihan samasta tyostd mitd ma teen tddllad ni tossa
naapurissa 600 euroo enemman kuussa, ni miks si et sit ldhtis sinne.

H3: Ettd ehké se ratkasu tavallaan sithen on se ettd on jatkuvasti sitte vahdn niinku
kattelemassa et oisko se ruoho vihreempéé aidan toisella puolella.

Hé: Olen harkinnut tyopaikan vaihtamista ja harkitsen yha. Just siis tietty ihan se et toi
rahapalkka tos nykyses tyssd on aika ala-arvoinen, niin ehké haluaisin kyl saada ehkéa
arvostusta siitd tehdystd tyostd niinku enemman, ja ehka jossain muualla vois saada
enemman semmost.

Pritchardin (1969) esittdman mukaisesti aineistosta poimutuista sitaateista selvi-
ddkin ajatus siitd, ettd tyopaikasta irtisanoutuminen ja uuden tydpaikan etsimi-
nen on usein viimeinen keino, johon turvaudutaan silloin, kun muut keinot pal-
kitsemisen epdtasapainon korjaamiseksi eivit ole tehonneet. Tutkimukseen osal-
listuneiden haastateltavien aika tyonantajaorganisaatioissaan oli haastatteluhet-
kelld jotakin kolmen kuukauden ja kahden vuoden vililtd. Jokainen haastatelta-
vista oli siis tyoskennellyt organisaatiossa vasta melko lyhyen ajan. Taméan
vuoksi onkin odotettua, ettd vield ei ole ryhdytty toimiin tyopaikan vaihta-
miseksi, vaan ensin epdoikeudenmukaisuuden tunnetta yritetddn korjata mui-
den keinojen avulla.
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7 JOHTOPAATOKSET

Téssd pro-gradu tutkielmassa tutkimuksen kohteena oli palkitsemisen vaikutus
sitouttajana asiantuntijatyossad tyoskentelevien z-sukupolven edustajien keskuu-
dessa. Aihetta tutkittiin laadullisen tutkimusmenetelmin, teemahaastattelun
kautta kahden eri teeman, palkitsemisen ja sitouttamisen avulla. Ndiden teemo-
jen kautta vastattiin tutkimuskysymyksiin. Tutkimuskysymyksid olivat, koe-
taanko palkitseminen organisaatioon sitoutumisen kannalta tarkedna tekijana?,
onko aineellisen ja aineettoman palkitsemisen vililld eroa sitouttajana?, sekéd
minkélainen palkitsemismuoto koetaan tarkeimpana sitouttamisen kannalta?

Tutkimuksen avulla saatiin késitys z-sukupolven edustajien kayttaytymi-
sestd, ajatuksista sekd toiveista liittyen palkitsemiseen ja sen yhteyteen puhutta-
essa organisaatioon sitoutumisesta. Organisaatiot saavatkin tutkimustulosten
pohjalta arvokasta informaatiota z-sukupolven sitouttamisesta ja heiddn ajatus-
maailmastaan nykymaailmassa, jossa tyopaikan vaihtaminen on uusi normaali,
ja jossa organisaatioiden tulee kilpailla parhaista tekijoistd sen sijaan, ettd tyon-
tekijat kilpailisivat ainoastaan tydpaikoista. Lisdksi tutkimustulokset tarjoavat
yleisesti hyddyllistd informaatiota kaikille, jotka ovat kiinnostuneita tdmén, no-
peaa vauhtia tyomarkkinoita valtaavan z-sukupolven edustajien ajatuksista ja
kayttaytymisestd puhuttaessa palkitsemisesta, palkitsemisen oikeudenmukai-
suudesta sekd sitoutumisesta.

7.1 Yhteenveto

Kaiken kaikkiaan tutkimus osoitti asiantuntijatyossa tyoskentelevien z-sukupol-
vien edustajien kokevan palkitsemisen olevan ddrimmadisen tarked ja vaikuttava
tekija puhuttaessa organisaatioon sitoutumisesta. Kaikkien haastateltavien arvi-
oiden mukaan palkitsemisella on suuri vaikutus siihen, kuinka hyvin yksil6 ko-
kee halua sitoutua organisaatioon, jossa han tyoskentelee. Palkitseminen néhtiin
z-sukupolven edustajien osalta myds yhtend tdrkeimpdand kriteerind
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pohdittaessa tyopaikan hakemista, ja palkitsemisen ndhtiinkin olevan ensimmadi-
nen asia, johon kiinnitetddn huomiota uutta tyopaikkaa etsiessa.

Tutkimuksessa tarkastelun kohteena oli palkitsemisen tirkeyden sitoutu-
misen ndkokulmasta tarkastelun ohella aineellisen sekd aineettoman palkitsemi-
sen mahdolliset erot sitouttamisen nakokulmasta. Tiivistetysti tutkimustulokset
osoittivat molempien palkitsemisen keinojen suuren merkityksen, mutta sitout-
tamisen ndkokulmasta Hakosen ja Nylanderin (2015) esittamaéstd palkitsemisen
kokonaisuuden mallista erityisesti aineettomilla palkitsemiskeinoilla todettiin
olevan suuri merkitys z-sukupolven edustajien sitoutumiselle.

Nuorille, tyoeldmassa vasta hetken olleille z-sukupolven edustajille erityi-
sen tdrkedd onkin mahdollisuudet vaikuttaa omaan tyontekoon, mahdollisuus
edetd uralla, saada arvostusta tehdystd tyostd sekd esimerkiksi tyoskennelld tyo-
ympadristossd, joka koetaan mielekkddksi. Verrattaessa tutkimustuloksia aiem-
piin tutkimuksiin voidaan huomata yhtenevdisyyksid. Esimerkiksi avoin ja jat-
kuva kommunikointi suorituksista sekd palkitsemisesta sekd nuorten z-sukupol-
vilaisten “unelmaroolien” rakentaminen on Tulganin (2013) mukaan tdrkedd.
My0s tassd tutkimuksessa nousi esiin vahvasti z-sukupolven edustajien ajatukset
niin avoimuudesta kuin myos uralla etenemisen mahdollisuuden tidrkeydesta.
Sladekin ja Grabingerin (2014) mukaan organisaatioiden olisi lisdksi tdrkedd an-
taa nuorille tyontekijoille tilaisuuden tulla kuulluksi, tyoskennelld joustavilla ai-
katauluilla sekd saada jatkuvaa palautetta. Tdassd tutkimuksessa esiin nousikin
erityisesti joustavien tyonteon menetelmien tdrkeys sekd palautteenannon arvos-
tus tehdysta tyosta.

Tutkimuksen kolmannen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli saada sel-
ville konkreettisesti tdrkein keino tai keinot, joilla organisaatiot voivat sitouttaa
asiantuntijatytssd tyoskentelevid z-sukupolven edustajia. Tarkeimpind sitoutta-
jina tutkimuksen aineiston perusteella osoitettiin olevan aineettomat palkitse-
mismenetelmit, joista erityisesti tyon sisélto ja mahdollisuus kehittyd nostettiin
esille useamman haastateltavan toimesta. Muina, tairkeimpind sitouttajina aineet-
tomien palkitsemiskeinojen osalta pidettiin tydstd saatua arvostusta sekd mah-
dollisuutta vaikuttaa omaan tyontekoon. Aineellisten palkitsemiskeinojen osalta
kaksi haastateltavaa nostivat esiin peruspalkan ja edut tirkeimpind sitouttajina.
Tutkimuksessa ei siis tunnistettu yhta tiettyd, kaikista eniten koko palkitsemisen
kokonaisuuden osalta sitouttavaa palkitsemismenetelmdd, vaan aineiston poh-
jalta esiin nousi useampi menetelma.

Yhteenvetona voidaan sanoa z-sukupolven sitoutuvan vahvasti niin aineel-
listen- kuin myos aineettomien palkitsemismenetelmien kautta, vaikkakin maa-
réllisesti tarkasteltuna tutkimuksen aineistosta nousi esiin vahvemmin tidrkeys
juuri aineettomien palkitsemismenetelmien sitouttamisen osalta. Tutkimustu-
lokset ovat hyvin mielenkiintoisia ja antavat osviittaa siitd, ettd palkitsemisen
osalta organisaatioiden tulisi tulevaisuudessa entistd enemmaén panostaa juuri
aineettomiin palkitsemismenetelmiin sitouttaakseen nuorta z-sukupolvea. Vaik-
kakin myos rahalliset palkitsemiskeinot nédhtiin tutkimuksessa tdrkeind, eivit ne
suuressa kuvassa merkinneet yhta paljon tédlle sukupolvelle. Mielenkiintoista oli
esimerkiksi huomata, ettd wusean haastateltavan organisaatiossa yhtend

58



aineellisena palkitsemismenetelmé&nd oleva vuosittainen tulospalkkio ei noussut
merkittdvaksi sitouttamisen keinoksi yhdenkddn haastateltavan osalta. Z-suku-
polven osalta voidaankin siis mahdollisesti tehdd tamén tutkimuksen pohjalta
yhé luotettavammin oletuksia siitd, ettd rahaa enemmaén motivoivat ja sitouttavat
muut tekijat. Suomessa tyoskentelevien z-sukupolven edustajien osalta tutki-
mustulokset tukevatkin siis kansainviliselld tasolla tehtyjd tutkimustuloksia,
joissa on esitetty, ettd z-sukupolven sitoutumista organisaatioon tarkastellessa
palkitsemisella ja eduilla on suuri vaikutus sitoutumiseen, mutta jopa tatakin tar-
kedampid asioita on tunnistettavissa esimerkiksi tyoympadriston osalta, ja palkka
sellaisenaan koetaan usein vanhanaikaisena tapana houkutella ja sitouttaa tyon-
tekijoitd (Aggrawal ym., 2022).

Tutkimuksessa haluttiin liséksi tarkastella z-sukupolven edustajien ajatuk-
sia palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta J. Stacy Adamsin oikeudenmukai-
suusteorian pohjalta. Aineiston perusteella saaduista tuloksista kdy ilmi, ettd
kohderyhméan mielestd oikeudenmukainen palkitseminen sisdltdd jatkuvaa tar-
kastelua suhteessa tyon vaativuuteen ja henkilokohtaiseen suoriutumiseen, sekéa
liséiksi lapindkyvyyden sekd tasa-arvoisen palkitsemisen tdrkeys korostui toistu-
vasti vastauksissa. Palkitseminen koettiinkin erityisesti oikeudenmukaisena sil-
loin, kun siitd puhutaan avoimesti organisaation sisdlld ja kun se on tasa-arvoi-
nen jokaiselle tyontekijdlle, ottaen huomioon kuitenkin yksil6lliset tekijat kuten
esimerkiksi koulutustason. Tulos esimerkiksi juuri koulutustason huomioon ot-
tamisesta tirkednd oikeudenmukaisuuden piirteend oli jokseenkin oletettavissa
tutkimustuloksissa, silld tutkimuksen kohderyhména oli nimenomaan korkeasti
koulutetut, asiantuntijatydssa tydskentelevit z-sukupolven edustajat. Onkin siis
ymmarrettdvad, ettd koulutustason oletetaan olevan yksi palkitsemiseen vaikut-
tava tekijd, jonka puuttuessa koetaan erityisesti epdoikeudenmukaisuuden tun-
netta.

Tutkimuksessa kartoitettiin haastateltavien kokemuksia nykyisen tyonsa
palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta, ja esiin nousi usein kokemuksia palkit-
semisen epdoikeudenmukaisuudesta alipalkitsemisen tunteen kautta. Epdoikeu-
denmukaisuuden tunne voi aiheuttaa monia seurauksia pitkilld aikavalilld, josta
karsivat niin tyontekija kuin myos tyonantajaorganisaatiokin. Olisikin myo6n-
teistd, ettd organisaatiot haluaisivat tehdd kaikkensa tyduransa alussa olevan z-
sukupolven kokemuksien palkitsemisen oikeudenmukaisuuden osalta alkavan
myonteisesti ja ndin ollen motivoivan heitd tyourallansa.

Oikeudenmukaisuusteoriassa esitetyn mukaisesti tutkimustuloksista kavi
ilmi yleisiad kaytettyjd keinoja palkitsemisen epétasapainotilanteen korjaamiseksi.
Tutkimukseen osallistuneet z-sukupolven edustajat ovat korjanneet tai aikovat
tulevaisuudessa yrittdd korjata epdaoikeudenmukaisuuden tunnetta tydpanosta
lisddmalld tai vahentamadlld sekd palkankorotusta vaatimalla (Lamsa & Pdivike,
2004, s. 87-88). Pritchardin (1969) mukaan organisaation jattdminen on viimeinen
keino, jota kdytetddn silloin, kun epdoikeudenmukaisuuden tunne koetaan vah-
vana, mutta sen poistamiseen ei lI6ydetd muita vaihtoehtoja. Tutkimustulokset
tukevat tdtd nakemystd, silld myos haastateltavat kertoivat tyopaikan jattamisen
olevan viimeinen keino, jota harkitaan, jos edelld mainitut keinot tilanteen
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korjaamiseksi eivit tuota tulosta ja epdoikeudenmukaisuuden tunne jatkuu pit-
kia aikoja. Kokonaisuudessaan tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa pal-
kitsemisen epdoikeudenmukaisuuden vaikuttavan negatiivisesti z-sukupolven
edustajien organisaatioon sitoutumiseen, mikd edelleen vahvistaa aiemmin esi-
tettyd ndkemystd organisaatioiden toimien tarkeydestd palkitsemisen oikeuden-
mukaisuuden varmistamisen osalta.

Johtopédatoksend tutkimuksen osalta voidaankin sanoa, ettd organisaatioi-
den tulisi panostaa erityisesti siihen, ettd tyontekijdat kokisivat palkitsemisen ole-
van oikeudenmukaista sitouttaakseen nuorta z-sukupolvea entistd paremmin.
Mahdollisia keinoja varmistaa kokemus palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta
olisikin esimerkiksi sddnnolliset henkilostokyselyt sekd henkilokohtaisesti kayta-
vdt palkkaneuvottelut tietyin viliajoin. Organisaatioissa voitaisiinkin esimer-
kiksi pohtia sitd, tulisiko heidén tarjota itse mahdollisuus sdannéllisiin neuvotte-
luihin sen sijaan, ettd tyontekijoiden tulisi itseohjautuvasti osata vaatia muutok-
sia palkitsemiseen.

Nuoret z-sukupolven edustajat ovat vasta tyouriensa alussa. Tastd syystd
on mahdollista, ettd heilld ei ole rohkeutta, tai he eivit yksinkertaisesti tajua pyy-
tad esimerkiksi palkankorotusta, vaan sen sijaan hakeutuvat suoraan muualle ko-
kiessaan epdoikeudenmukaisuutta. Pahimmassa tapauksessa esimerkiksi mah-
dollisuus palkankorotukseen olisi ollut mahdollinen, mutta tietimattomana or-
ganisaatio on jo menettdnyt tyontekijan toiseen organisaatioon, silld he olivat jo
tyopaikkailmoituksessaan tuoneet esille palkan ja palkitsemisen olevan korke-
ammalla tasolla.

Tarked johtopdatos tutkimustulosten perusteella onkin siis myos palkitse-
misen ldpindkyvyyden tarkeys. Sitouttaminen tapahtuu helpommin silloin, kun
tietoa palkitsemisesta, sen menetelmistd sekd mahdollisuuksista viestitdan selke-
dlld tavalla koko henkilstolle ja tieto on helposti saatavilla. Tulokset tukevat
osaksi my6s Hakosen ja Nylanderin (2015, s. 132-133) esittamid vaihtoehtoja pal-
kitsemisen oikeudenmukaisuuden kehittdmiselle. He mainitsevat erityisen t&r-
kednd laadukkaan suunnittelun, jonka pohjalta muodostuu palkitsemisen pe-
rusta. Oleellista heiddn mallinsa mukaan on my®0s erityisesti se, ettd palkitsemi-
selle on selkeét perusteet, ja ettd ndma perusteet edelleen viestitddn selkeésti hen-
kilostolle. Lisdksi on my6s varmistettava, ettd esimiehilld ja henkilostolld on tar-
vittava osaaminen koskien palkitsemisjdrjestelmén soveltamista. Tarkedd on eri-
tyisesti tuntemus koskien palkitsemisasioita, kuin myos vuorovaikutustaidot,
joiden avulla onnistuminen palkkaan ja palkitsemiseen liittyvissa keskusteluissa
on mahdollista. Lopuksi on myos tarkedd huolehtia siitd, ettd esihenkilot osaavat
soveltaa palkitsemisen jdrjestelmid. Tdtd voidaan edesauttaa esimerkiksi lisda-
malld esihenkildiden vilisid keskusteluja palkitsemiskadytdntoihin liittyvistd pe-
riaatteista sekd tarjoamalla enemmaén virallisia ohjeistuksia aiheeseen liittyen.
Jotta oikeudenmukaisuus voisi toteutua, tarvitaan esihenkil6iltd yhteistd ymmar-
rystd siitd, mitkd ovat palkitsemisen perusteet. (Hakonen & Nylander, 2015, s.
132-133.)
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7.2 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksesta saadut tulokset voidaan ndhdad suunnanndyttdjind z-sukupolvea
koskevalle jatkotutkimukselle palkitsemisen sitouttamisen ndkdkulmasta. Tutki-
mus on nostanut esiin piirteitd z-sukupolven ajatuksista palkitsemiseen ja palkit-
semisen sitouttamiseen liittyen, jonka lisdksi tutkimus antaa tietoa kyseisen su-
kupolven ajatuksista koskien palkitsemisen oikeudenmukaisuutta. Ndiden aihei-
den pohjalta on mahdollista muodostaa useita mielenkiintoisia jatkotutkimuseh-
dotuksia.

Tutkimuksessa keskityttiin tarkastelemaan z-sukupolven edustajien aja-
tuksia palkitsemisen vaikutuksista organisaatioon sitoutumiseen niin aineellisen
ja aineettoman palkitsemisen kuin my®os palkitsemisen kokonaisuuden nakokul-
mista. Palkitseminen on kuitenkin kokonaisuutena hyvin laaja. Yksi mahdollinen
jatkotutkimusaihe olisikin tutkia z-sukupolven organisaatiositoutumista jonkin
tietyn rajatun palkitsemismuodon perusteella, esimerkiksi keskittymalld ainoas-
taan aineettomaan palkitsemiseen ja tutkimalla rajatummin esimerkiksi tarkeaksi
asiaksi tdssd tutkimuksessa todetun, joustavan tyoskentelyn ja etdtyon vaiku-
tusta tdman, z-sukupolven sitoutumiselle tai esimerkiksi tyShyvinvoinnille.
My®6s z-sukupolven ajatuksia ja odotuksia tulevaisuuden tyoeldmdsta olisi mie-
lenkiintoista tutkia, silld tatd sukupolvea ja heiddn ajatuksiaan olisi varmasti mie-
lenkiintoista tarkastella syvemmin heiddn siirtyessddn kokonaisuudessaan tyo-
elamaan.

Yksi mahdollinen jatkotutkimusaihe liittyen palkitsemisen oikeudenmu-
kaisuuden aiheeseen olisi lisdksi tutkia koetun palkitsemisen epdoikeudenmu-
kaisuuden vaikutuksia z-sukupolvea edustavien tydntekijoiden tyomotivaatioon
ja edelleen esimerkiksi tydtehoon.

7.3 Tutkimuksen etiikka ja luotettavuus

Tutkimusta ja sen onnistumista tarkastellessa on erityisen tarkeda tarkastella sen
etilkkaa sekd edelleen luotettavuutta, silld tutkimuksen eettisyyden voidaan
ndhda olevan yhdistettdvissd sen laadukkuuteen. Seuraavaksi tarkastelussa on-
kin eettisyyteen sekd luotettavuuteen liittyvat ndkokohdat tdméan pro-gradu tut-
kielman osalta.

Tarked osa tutkimusta arvioidessa on sen validiteetin sekd reliabiliteetin ar-
vioiminen. Hyvérisen, Nikanderin ja Ruusuvuoren (2010, s, 22) mukaan laadul-
lisen tutkimuksen osalta reliabiliteettia tarkastellessa on olennaista huomioida
esimerkiksi tehtyjen tulkintojen luotettavuuden sekd analyysin systemaattisuu-
den kriteerit. Validiteetin osalta oleellista on paneutua siihen, miten onnistu-
neiksi kerétty aineisto ja niistd tehdyt tulkinnat voidaan arvioida. Arvioinnin tu-
kena voidaan esittdd kysymyksid esimerkiksi valitun aineiston sopivuudesta pu-
huttaessa tutkimuskysymyksiin vastaamisesta tai esimerkiksi siitd, milld tasolla
tehtyd analyysia ja lisdksi sen avaamista lukijoille voidaan arvottaa? (Hyvérinen,
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Nikander & Ruusuvuori, 2010, s. 22.) Ndiden asioiden osalta tutkimusprosessin
ajan on huolehdittu erityisesti aineiston huolellisesta purkamisesta, jotta tehdyt
tulkinnat olisivat mahdollisimman luotettavia. Esimerkiksi aineiston litteroinnin
osalta tutkimuksen tekijd varmistui huolellisesta ja tarkasta tyootteesta. Lisaksi
reliabiliteettia tukee yhtenevidinen teemahaastattelurunko, jota kaytettiin jokai-
sen haastateltavan osalta, ja joka tarjosi ndin mahdollisuuden vertailla haastatte-
luita helposti toisiinsa. Validiteetin osalta voidaan huomioida esimerkiksi se, ettd
tutkimuksen suunnittelu toteutettiin huolellisesti. Erityisesti haluttiin varmistaa,
ettd valitut teemahaastattelukysymykset mittasivat tutkimuksen kannalta oleel-
lisia asioita.

Tutkimuksessa pyrittiin takaamaan mahdollisimman todenmukaisen ai-
neiston kerddminen, jonka vuoksi tutkimukseen osallistuneille haastateltaville
painotettiin prosessin aikana esimerkiksi anonyymiyden sdilymistd seka heille
tarjottiin runsaasti informaatiota koskien tutkimusta ja siihen osallistumista. Li-
sdksi tutkimuksessa analyysin tukena haluttiin hyodyntdd runsaasti suoria lai-
nauksia haastatteluista, jotta z-sukupolven edustajien ajatukset sekd kokemukset
pddsisivit esille mahdollisimman selkedsti. Haastateltavat valittiin lisdksi niin,
ettd variaatiota oli eri tekijoiden osalta. Edustajia olikin esimerkiksi eri koulutus-
aloilta niin yliopisto- kuin ammattikorkeakoulututkinnoista. Télld, haastatelta-
vien ominaisuuksien variaation varmistamisella pyrittiin takaamaan, ettd saadut
tutkimustulokset antaisivat mahdollisimman hyvin juuri yleistd tietoa z-suku-
polven edustajien osalta sen sijaan, ettd tietoa keréttdisiin vain esimerkiksi tietyn
alan z-sukupolven edustajien osalta.

Puhuttaessa tutkimusetiikasta ja luotettavuudesta niin sanottuna tukipila-
rina toimii usein Tutkimuseettisen neuvottelukunnan eli TENK:n (2012) yhdessa
suomalaisen tiedeyhteison kanssa luoma ohjeistus hyvasta tieteellisestd kdytan-
nostd sekd siihen liittyvien loukkausepadilyjen késittelystd. Tatd ohjeistusta ja sen
lahtokohtia on noudatettu laajasti my0ds tdmén tutkimusprosessin osalta. Tamdn,
my6s HTK-ohjeena tunnetun ohjeistuksen mukaan tutkimuksessa on tarpeellista
noudattaa tiettyjd lahtokohtia. N4itad lahtokohtia on esitetty yhteensé seitsemaén,
ja ainoastaan niitd noudattamalla tutkimuksen voidaan katsoa olevan eettisesti
hyvéaksyttava sekd luotettava. Lisdksi ohjeistuksen lahtokohtien noudattaminen
mahdollistaa tutkimustuloksen uskottavuuden sdilymisen. (TENK, 2012, s. 6.)

Taman pro-gradu tutkielman osalta ldhtokohdat on otettu huomioon huo-
lellisesti siltd osin, kun ne ovat olleet tutkimuksen kannalta oleellisia. Tutkimuk-
sessa on koko sen prosessin ajan huolehdittu esimerkiksi rehellisyydestad seka
tarkkuudesta. Ndistd viimeiseksi mainitusta esimerkkind teemahaastattelun ky-
symyksien osalta mietitty asianmukainen sanallinen muotoilu, jossa Hirsjarven
ja Hurmeen (2015, s. 105) esittim&n mukaisesti huolehdittiin, ettd kysymykset
laaditaan niin, ettd ne eivét ole epatdsmallisid ja/tai selvid eikd niitd voida pitada
loukkaavina tai arkaluonteisina. Lisdksi tutkimuksen menetelmdt valittiin tark-
kuudella ja erityisesti niiden sopivuuden kannalta suhteessa tutkimuksen kritee-
reihin. Tutkimuksen edetessd haastatteluvaiheeseen huolehdittiin siit4, ettd haas-
tateltavilta kerattiin asianmukaiset tutkimusluvat sekd suostumus tutkimukseen
osallistumisesta, joka on Hirsjarven ja Hurmeen (2015, s. 20) mukaan tarked

62



eettinen periaate tutkimuksissa, jotka kohdistuvat ihmisiin. Ennen haastattelua
jokaiselle haastateltavalle ldhetettiin séhkdpostitse kaksi lomaketta. Namaé lo-
makkeet olivat pyynto osallistua tutkimukseen sekd tutkimuksen tietosuojail-
moitus. Haastattelut toteutettiin vasta sen jalkeen, kun haastateltava oli ilmaissut
lomakkeen antamien ohjeiden mukaisesti suostumuksensa tutkimukseen osallis-
tumiselle. Tarkednd lahtokohtana on myds erityisen huolellisuuden noudattami-
nen koskien ldhdeviittauksia. Tutkimuksessa onkin pyritty noudattamaan eri-
tyistd huolellisuutta lahdeviitteiden osalta. (TENK, 2012, s. 6.)

Haastateltavat z-sukupolven edustajat olivat tyoskennelleet haastatteluhet-
kelld nykyisissd tehtdvissddn ja organisaatioissaan kolmesta kuukaudesta aina
kahteen vuoteen asti. Tutkimuksen tulosten arvioinnin osalta tulisikin mahdolli-
sesti pohtia, vaikuttaako haastateltavien tyosuhteiden lyhyt kesto tutkimustulok-
siin. On esimerkiksi mahdollista, ettd kokemus palkitsemismenetelmistd ja nii-
den vaikutuksesta sitoutumiseen muuttuu, kun tyontekija on tyoskennellyt or-
ganisaatiossa pidemman aikaa, ja hanelle on karttunut kokemusta kaikista orga-
nisaation tarjoamista palkitsemiskeinoista ja ndin ollen hdn on my®os tarkastellut
syvemmin niiden vaikutusta omaan sitoutumiseen. Kuitenkin, kuten olettaa
saattaa, nuori z-sukupolvi on vasta hiljattain siirtynyt tai vasta siirtymaéssa tyo-
elamaddn, erityisesti tutkimuksen kohteena olleiden asiantuntijatehtdvien osalta.
Tamdn vuoksi tutkimuksessa oli oletettavissa, ettd haastateltavien aika tyotehta-
vissddn oli vasta aluillaan. Tutkimus tarjoaakin alustavan katsauksen siihen, mi-
ten palkitseminen ja sen eri menetelmit vaikuttavat asiantuntijatyssa tyosken-
televien ja korkeasti koulutettujen z-sukupolven edustajien sitoutumiseen.

Tutkimukseen osallistui yhteensa kuusi haastateltavaa z-sukupolven edus-
tajaa. Tutkimuksen luotettavuutta tarkastellessa on oleellista huomioida liséksi
ndytteen suuruus. Ndytteen ollessa ndin pieni, on tiedostettava, ettd tutkimuksen
perusteella ei voida tehdd luotettavaa olettamusta tai johtopaatosta koko z-suku-
polven ominaisuuksista suhteessa palkitsemisen vaikutuksista organisaatioon si-
toutumiseen. Tutkimus tarjoaa kuitenkin suuntaa antavan katsauksen Suomessa
asiantuntijaty6ssa tyoskentelevien ja korkeasti koulutettujen z-sukupolven edus-
tajien ajatuksista ja kdyttaytymisestd koskien palkitsemisen vaikutusta organi-
saatioon sitoutumiseen.
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LIITTEET

LIITE 1 Teemahaastattelurunko

Taustatiedot

Syntymadvuosi, koulutus, tyonkuva & aika
kyseisessd roolissa/organisaatiossa

A. Palkitseminen

Aineellinen palkitseminen

A1: Kertoisitko omin sanoin tyénantajasi
tarjoamista aineellisista palkitsemiskei-
noista?

A2: Millaisia ajatuksia ndma tarjotut palkit-
semiskeinot sinussa heréattavit?

Aineeton palkitseminen

A3: Kertoisitko omin sanoin tyénantajasi
tarjoamista aineettomista palkitsemiskei-
noista?

A4: Millaisia ajatuksia ndma tarjotut palkit-
semiskeinot sinussa herattavit?

Palkitseminen kokonaisuu-
tena

A5: Koetko palkitsemisen olevan tdrked te-
kija organisaation houkuttelevuuden kan-
nalta?

A6: Arvostatko enemmain aineellista vai ai-
neetonta palkitsemistapaa?

Palkitsemisen oikeudenmu-
kaisuus

A7: Minkélainen palkitseminen on mieles-
tasi oikeudenmukainen?

A8: Miten koet palkitsemisen oikeudenmu-
kaisuuden nykyisessa tehtdvéassasi?

A9: Mikali koet/kokisit palkitsemisen epé-
oikeudenmukaisena, miten lihtisit ratko-
maan tilannetta?

B. Sitouttaminen

Sitoutumisesta

B1: Miké saa sinut tyoskentelem&an taméan-
hetkisessd tyopaikassasi?

B2: Mitk4 asiat saavat sinut sitoutumaan
tyopaikkaan?

B3: Oletko harkinnut/harkitsetko tytpai-
kan vaihtamista? Miksi/miksi et?
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Nykyisten palkitsemisme-
netelmien vaikutus organi-
saatioon sitoutumiseen

B4: Koetko, ettd nykyisilld palkitsemisme-
netelmilld on vaikutusta sithen, miten sitou-
tunut olet organisaatioon, jossa tyoskente-
let?

B5: Koetko aineellisen ja aineettoman pal-
kitsemisen vélilld olevan eroa sitouttajana?
B6: Minké palkitsemismenetelmén koet tar-
keimpand sitouttajana?

Yleinen nikemys palkitse-
misen merkityksestd orga-
nisaatioon sitoutumiseen

B7: Miten arvioisit kokonaisuudessaan pal-
kitsemisen vaikuttavan organisaatiositoutu-
miseen?
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LIITE 2 Tiedote tutkimuksesta

PALKITSEMINEN Z-SUKUPOLVEN SITOUTTAJANA
ASIANTUNTIJATYOSSA

TIEDOTE TUTKIMUKSESTA

23.1.2023

1. Pyynté osallistua tutkimukseen "Palkitseminen z-sukupolven sitouttajana
asiantuntijatydssa”

Sinua pyydetdan mukaan Emma Lintukankaan Pro gradu tutkimukseen "Palkitseminen
z-sukupolven sitouttajana asiantuntijatydssa”.

Tama tiedote kuvaa tutkimusta ja siihen osallistumista. Liitteessa on kerrottu
henkil6tietojesi kasittelysta.

Sinua pyydetdan mukaan tutkimukseen, jonka tavoitteena on tutkia, minkélainen
merkitys palkitsemisella on tydntekijoiden organisaatioon sitouttamiseen, kun
tarkastellaan rajatusti korkeakoulututkinnon suorittaneita z- sukupolven edustajia,
jotka tybskentelevit asiantuntijatehtdvissd Suomessa. Keskeiset tutkimuskysymykset
ovat:

e Miten palkitseminen sitouttaa asiantuntijatehtavissa tydskentelevia z-
sukupolven edustajia?

¢ Koetaanko palkitseminen organisaatioon sitoutumisen kannalta tarkedna
tekijana?

* Onko aineellisen ja aineettoman palkitsemisen valilld eroa sitouttajana?

e Minkalainen palkitsemismuoto koetaan tarkeimpana sitouttamisen kannalta?

Tutkimuksen kohteena on Z-sukupolven edustajat, joilla on kdynnissa oleva tai
suoritettu korkeakoulututkinto ja asiantuntijaty®. Sinua pyydetdan tutkimukseen,
koska vastaat kohderyhmaa.

Tutkittavien rekrytoimiseksi yhteysosoite (sahkdposti) on pyydetty sopivilta
ehdokkailta erikseen, ja osallistumispyynté tutkimukseen |3hetetdan tihan
osoitteeseen.

Tutkimukseen osallistuminen edellyttaa, etta olet syntynyt vuosien 1991-2009 vililla,
olet suorittanut tai suoritat parhaillaan korkeakoulututkintoa seké sinulla on
tutkintoasi vastaava ty6 tai tydkokemusta asiantuntijatehtavistd. Mukaan pyydetdan
yhteensa 5-6 tutkittavaa, jotka ovat tdysi-ikaisia.

Osallistuvista henkildista ei kerdtd tietoja muista ldhteista.

Tama on yksittdinen tutkimus, eikd sinuun oteta myéhemmin uudestaan yhteytta.
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2. Vapaaehtoisuus

Tahan tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Voit kieltaytyd osallistumasta
tutkimukseen, keskeyttaa osallistumisen tai peruuttaa jo antamasi suostumuksen
syytd ilmoittamatta milloin tahansa tutkimuksen aikana. Tasta ei aiheudu sinulle
kielteisid seurauksia.

Keskeyttaessasi tutkimukseen osallistumisesi tai peruuttaessasi antamasi
suostumuksen, sinusta siihen mennessa kerattyja henkilgtietoja, néytteitd ja muita
tietoja kaytetaan osana tutkimusaineistoa, kun se on valttamétonta tutkimustulosten
varmistamiseksi.

Jos haluat osallistua tutkimukseen (haastattelu) voit toimittaa
osallistumissuostumuksen sihkdpostitse: emkalint@student.jyu.fi

3. Tutkimuksen kulku

Haastatteluissa tutkitaan haastateltavan nkemyksia siitd, miten palkitseminen
vaikuttaa organisaatioon sitoutumiseen. Haastattelut jérjestetdan tammikuu -
helmikuu 2023 valisend aikana. Haastattelulle ei ole méaritelty tiettyd, rajattua
haastatteluaikaa, mutta arviolta haastattelu kestad noin 45 minuuttia. Haastattelut
tallennetaan danitallenteiksi, jotka tutkija litteroi kirjalliseen muotoon. Tamén jalkeen
aanitallenteet tuhotaan. Haastatteluun osallistuminen ei vaadi erityista
valmistautumista.

Haastattelut toteutetaan fyysisesti tai etan kayttamalla Jyvéskylan yliopiston Zoom
palvelua. Funet Miitti (Zoom)-palvelu toteutetaan NORDUnetin kautta
yhteispohjoismaisesti. CSC:n ja NORDUNetin tarjoama Zoom-palvelu eroaa teknisesti
yleisesta Zoom-palvelusta, jota tarjoaa Zoom Video Communications, Inc USA:ssa.

Haastateltavien nimid (ml. muut tunnistetiedot kuten ikd, tehtavanimike) tai heidén
tybnantajinaan toimivia yrityksia ei julkaista osana tulosten raportointia.

4, Tutkimuksesta mahdollisesti aiheutuvat hyddyt
Tutkimukseen osallistumisesta ei ole sinulle itsellesi vlitntd hydtya.
Tutkimustuloksista saat kuitenkin halutessasi vertailutietoa siité millaisia nakemyksia
sekd kokemuksia muilla kohderyhmén henkildilla on palkitsemisen vaikutuksesta
organisaatioon sitoutumiseen suhteessa omiin kokemuksiisi.
Yleisesti tutkimus tuottaa uutta tietoa siitd, miten palkitseminen sitouttaa
asiantuntijatehtévissa toimivia z-sukupolven edustajia.

5. Tutkimuksesta mahdollisesti aiheutuvat riskit, haitat ja epdmukavuudet

Tutkijan késityksen mukaan tutkimukseen osallistumisesta ei atheudu sinulle mitadn
riskejd, haittoja tai epamukavuuksia.

70

6. Tutkimuksen kustannukset ja korvaukset tutkittavalle sekd tutkimuksen rahoitus

Tutkimukseen osallistumisesta ei makseta palkkiota, eikd tutkimukselle ole myGnnetty
erillist rahoitusta.

7. Tutkimustuloksista tiedottaminen ja tutkimustulokset

Tutkimuksesta valmistuu yksi pro gradu -tutkielma, joka julkaistaan Jyvaskylan
yliopiston julkaisuarkistossa: https://jyx.jyu.fi/

8. Tutkittavien vakuutusturva
Jyvéskylan yliopiston toiminta ja tutkittavat on vakuutettu,

Jyvaskylan yliopiston vakuutukset korvaavat etdna suoritettavissa tutkimuksissa
ainoastaan sellaiset vahingot, jotka liittyvat suoraan annettuun tutkimustehtavaan ja
jotka ovat sattuneet varsinaisen ohjeistetun tutkimustehtavan aikana. Vakuutus ei
korvaa taukojen aikana sattuneita vahinkoja.

Jyvéskylan yliopiston vakuutukset eivat ole voimassa etand suoritettavissa
tutkimuksissa, jos tutkittavan kotikunta ei ole Suomessa.

Vakuutus sisaltaa potilasvakuutuksen, toiminnanvastuuvakuutuksen ja vapaaehtoisen
tapaturmavakuutuksen. Tutkimuksissa tutkittavat (koehenkilot) on vakuutettu
tutkimuksen ajan ulkoisen syyn aiheuttamien tapaturmien, vahinkojen ja vammojen
varalta. Tapaturmavakuutus on voimassa mittauksissa ja nithin valittdmasti liittyvilla
matkoilla.

9. Lisétietojen antajan yhteystiedot
Lisatietoja tutkimuksesta antaa tutkimuksentekijé: Emma Lintukangas,

maisteriopiskelija, johtaminen, Jyvaskylan yliopiston kauppakorkeakoulu,
emkalint@student.jyu.fi



LIITE 3 Tietosuojailmoitus

PALKITSEMINEN Z-SUKUPOLVEN SITOUTTAJANA ASIANTUNTIJATYOSSA- PRO GRADUN @
TIETOSUOJAILMOITUS <~

H

23.1.2023

Tietosuojailmoitus “Palkitseminen z-sukupolven sitouttajana asiantuntijaty&ssa”

Olet osallistumassa tutkimukseen. Tédssa tietosuojailmoituksessa sinulle kerrotaan henkilotietojesi kasittelysta
osana tutkimusta. Sinulla on lain mukaan oikeus saada ndma tiedot.

1. Rekisterinpitdja(t)

Rekisterinpitéjd, pro gradu- tutkielman suorittaja ja yhteyshenkilé: Emma Lintukangas, maisteriopiskelija,
emkalint@student.jyu.fi. Kasiteltdessa tutkittavien henkilGtietoja rekisterinpitdjd on taho, joka on vastuussa
tutkittavien henkil6tietojen asiallisesta ja lainmukaisesta késittelysta.

Tutkimuksen ohjaaja: Professori Tuomo Takala, Jyvaskylédn yliopiston Kauppakorkeakoulu, tuomo.a.takala@jyu.fi.
2. Henkildtietojen kasittelija(t)

Funet Miitti Zoom palvelun osalta kasittelijand toimii CSC.

Tutkimuksen toteutuksen aikana rekisterinpitdja voi kdyttdad myds muita henkil6tietojen kasittelijoitd, joita ei
pystytd nimedmaan etukateen. Kasittelijoiden kanssa tehddan aina tarvittavat sopimukset ja niiden soveltuvuus
henkiltietojen tietoturvalliseen kasittelyyn arvioidaan ennen sopimuksen tekoa. Rekisterdityd informoidaan
kasittelijan kdyttamisesta erikseen, jos muutos on merkittava rekisterdidyn nakékulmasta.

Tutkimustiedon oikeellisuuden varmistamiseksi rekisterinpitaja voi antaa tietoja kdsiteltdvaksi (ensisijaisesti ilman
suoria tunnistetietoja) ns. tutkimuksen monitoroijalle tai verifioijalle maaraajalle, mikili tdma on valttdmatonta.
Nama toimivat tutkimushenkildstén valvonnassa ja heiddn kanssaan tehddan tietojenkésittelysopimukset.

3. Henkil6tietojen muu luovuttaminen tutkimuksen aikana

Tietojasi kasitellddn luottamuksellisesti eikd niitad luovuteta sivullisille.

4. Tutkimuksessa "Palkitseminen z-sukupolven sitouttajana” késiteltdvit henkilotiedot

Henkilotietojasi kasitelldan tiedotteessa kuvattua tutkimustarkoitusta varten.

Tutkimuksessa Sinusta keratdan seuraavia henkildtietoja: yrityksen nimi, jossa tydskentelet, ika, koulutus,
tyOnkuva, sdhkopostiosoitteesi, danitallenne (sisdltden myods kuvan) sekd haastattelumuistiinpanot. Tietojen
kerdd@minen perustuu tutkimussuunnitelmaan.

Tutkimuksessa ei kdsitelld erityisid henkil6tietoryhmia.

Kaikki tutkittavat ovat tdysi-ikdisia.



5. Henkilétietojen kdsittelyn oikeudellinen peruste tieteellisessd tutkimuksessa

[Yleisen edun mukainen ti
92i)

tutkimus (tietc 1 artikla 6.1.e, erityiset henkilotietoryhmat

6. Henkilétietojen siirto EU/ETA ulkopuolelle

Tutkimuksessa tietojasi ei siirretd EU/ETA -alueen ulkopuolelle.

7. Henkilétietojen suojaaminen

Henkilotietojen kasittely tassa tutkimuksessa perustuu asianmukaiseen tutkimussuunnitelmaan ja tutkimuksella
on vastuuhenkild. Tutkimuksessa toimitaan niin, etteivat Sinua koskevat tiedot paljastu ulkopuolisille.
Tutkimustulosten (Pro Gradu) osalta pyritadn siihen, ettei Sinua voida tunnistaa suoraan taikka valillisesti
tutkimustuloksista. Osana Pro Gradua voidaan kayttaa suoria lainauksia haastattelusta.

Suorat tunnistetiedot poistetaan suojatoimena aineiston litterointivaiheessa eli tutkittavaa koskeva
aéni/kuvatallenne tuhotaan. Myds sihkdpostiosoitteet havitetdan, kun haastattelu on tehty. Tutkimustuloksista ei
ilmene, minka yrityksen tydntekijdé on haastateltu.

Zoom tallenne tallentuu Jyvaskylan yliopiston verkkolevylle (U-asema). Litteraatit tallennetaan tutkijan omalle
tietokoneelle. Sihkdpostiosoitteet osallisty yntéja ja h lukutsuja varten séilytetdan tutkijan
tietokoneella niin kauan kuin haastattelu on tehty, jonka jélkeen ne poistetaan. Tutkija ei lahetd tutkittaville
sahkdpostia siten, ettd muiden tutkimuksiin osallistuvien tiedot nakyisivdt vastaanottajakentdssd, eikd
muutoinkaan toimi niin, ettd ulkopuolisilla olisi padsy tutkittavan tietoihin. Tutkija vastaa aineiston hallinnasta sen
elinkaaren aikana ja tietojen havittdmisesta tutkimuksen paatyttya.

Tutkimuksesta on tehty erillinen tietosuojan vaikutustenarvio/tietosuojavastaavaa on kuultu
vaikutustenarvioinnista
[ Kylld [ Ei, koska tutkija on tarkastanut, ettei vaikutustenarviointi ole pakollinen.

Aineisto analysoidaan suorin tunnistetiedoin, koska kyse on litteroitavasta videoaineistosta. Litteroinnin
valmistuttua videoaineisto poistetaan, jonka jalkeen suoria tunnistetietoja i enad ole.

8. HENKILOTIETOJEN KASITTELY TUTKIMUKSEN PAATTYMISEN JALKEEN
[¥ Tutkimusrekisteri havitetdan tutkimuksen péatyttya arviolta 06/2023.

9. Rekisterdidyn oikeudet

Oikeus saada padsy tietoihin (tietosuoja-asetuksen 15 artikla
Sinulla on oikeus saada tieto siitd, kisitelldankd henkilGtietojasi ja mita henkilGtietojasi kisitellaan. Voit myds
halutessasi pyytaa jaljenndksen ksiteltavista henkilotiedoista.

Oikeus tietojen oikaisemiseen (tietosuoja-asetuksen 16 artikla)
los kisiteltavissd henkilGtiedoissasi on epatarkkuuksia tai virheitd, sinulla on oikeus pyytaa niiden oikaisua tai
téydennysta.

Oikeus tietojen poistamiseen (tietosuoja-asetuksen 17 artikla

Sinulla on oikeus vaatia henkildtietojesi poistamista tietyissa tapauksissa. Oikeutta tietojen poistamiseen ei
kuitenkaan ole, jos tietojen poistaminen estaa tai vaikeuttaa suuresti kasittelyn tarkoituksen toteutumista
tieteellisess3 tutkimuksessa.
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Oikeus kasittelyn rajoittamiseen (tietosuoja-asetuksen 18 artikla
Sinulla on cikeus henkilgtietojesi kasittelyn rajoittamiseen tietyissé tilanteissa kuten, jos kiistat henkilotietojesi
paikkansapitavyyden.

Vastustamisoikeus (tietosuoja-asetuksen 21 artikla

Sinulla on oikeus vastustaa henkilgtietojesi ksittely3, jos kasittely perustuu yleiseen etuun tai oikeutettuun
etuun. Tallgin rekisterinpitaja ei voi kasitell henkildtietojasi, paitsi jos se voi osoittaa, etta kasittelyyn on
olemassa huomattavan tarke ja perusteltu syy, joka syrjayttda oikeutesi.

Oikeuksista poikkeaminen

Téissd kuvatuista oikeuksista saatetaan tietyissa yksittéistapauksissa poiketa tietosuoja-asetuksessa ja Suomen
tietosuojalaissa saadetyilld perusteilla silta osin, kuin oikeudet estavat tieteellisen tai historiallisen
tutkimustarkoituksen tai tilastollisen tarkoituksen saavuttamisen tai vaikeuttavat sité suuresti. Tarvetta poiketa
oikeuksista arvioidaan aina tapauskohtaisesti. Oikeuksista voidaan poiketa myds jos rekisterdityd ei pystyt tai ei
endd pystyta tunnistamaan.

Profilointi ja automatisoitu paatoksenteko

Tutkimuksessa henkilgtietojasi ei kdytetd automaattiseen paatdksentekoon. Tutkimuksessa henkilotietojen
kasittelyn tarkoituksena ei ole henkilokohtaisten ominaisuuksiesi arviointi, ts. profilointi vaan henkilgtietojasi ja
ominaisuuksia arvioidaan laajemman tieteellisen tutkimuksen nakokulmasta.

Rekisterdidyn oikeuksien toteuttaminen
Jos sinulla on kysyttdvaa rekisterdidyn oikeuksista, voit olla yhteydessd graduntekijaan emkalint@student.jyu fi.

Sinulla on cikeus tehda valitus erityisesti vakinaisen asuin- tai typaikkasi sijainnin mukaiselle
valvontaviranomaiselle, mikali katsot, etta henkildtietojen kasittelyssa rikotaan EU:n yleista tietosuoja-asetusta
(EU) 2016/679. Suomessa valvontaviranomainen on tietosuojavaltuutettu.

Tietosuojavaltuutetun toimiston ajantasaiset yhteystiedot: https://tietosuoja.fi/etusivu
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