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Tutkimukseni tavoitteena on analysoida kokonaispalkitsemisen roolia tyontekijéiden
motivaatiotekijdnd teoreettisen viitekehyksen ja kohdeyrityksestd kerdtyn empiirisen
aineiston avulla. Tutkimuskysymykseksi muodostuu se, miten kokonaispalkitseminen
liittyy tyontekijan kokemukseen tyOmotivaatiosta. Tarkentaviksi
alatutkimuskysymyksiksi muodostuvat seuraavat kysymykset: mitd
kokonaispalkitsemisen tapoja tyontekijdt kokevat motivoiviksi ja miksi? sekd miten
vakuutusalan tyonantajan tarjoamat palkitsemistavat motivoivat tyontekijoita?

Palkitsemisen ja motivaation suhde ei ole itsessdén uusi tutkimuskohde, vaan ilmi6td on
tutkittu suhteellisen paljon sekéd kansainvélisesti ettd kansallisesti. Aikaisempi tutkimus
on paljolti keskittynyt yksittdisiin palkitsemistapoihin tai yrityksen ndkdkulmaan, mika
luo kattavan pohjan teoreettiselle keskustelulle tdhdn tutkimukseen, jossa tarkastellaan
palkitsemista kokonaisuutena seké erityisesti tyontekijoiden ndkdkulmasta.

Tutkimus on empiirinen case-tutkimus, ja sitd varten on tehty toukokuussa 2016
kahdeksan haastattelua kokonaispalkitsemisesta ja sen motivoivuudesta. Haastateltavat
edustavat kohdeyrityksend toimineen vakuutusalan yrityksen korvausyksikon
toimihenkil6itd. Empiirisen aineiston analysointiin on kéytetty teoriasidonnaista
sisdllonanalyysid, jotta saatiin nostettua esille haastateltavien oleellisimpia huomioita
aiheesta.

Tutkimuksen tulosten mukaan kokonaispalkitseminen sisdltdd tyontekijoitd motivoivia
palkitsemistapoja. Palkitseminen on perinteisesti mielletty erityisesti sen rahalliseksi
muodoksi ja osittain ndin on edelleen. Aineeton palkitseminen on kuitenkin yhd enemmén
lasnd myds tyontekijoiden nékokulmasta. Nykyinen jako aineelliseen ja aineettomaan
palkitsemiseen voidaan tutkimuksen perusteella kyseenalaistaa.

Tyonantaja voi palkitsemisella poistaa tyontekijoiden ei-motivoivia tekijoitd ja vahvistaa
motivaatiotekijoitd. Itse palkitsemistapojen taustalla on niiden erilaisia merkityksia
tyontekijoille, ja tyonantajalle on oleellista ymmartdéd nditd merkityksid. Tdmén liséksi
tutkimuksesta ilmeni merkittdvid palkitsemisen teemoja ja tekijoitd, jotka vaikuttavat sen
motivoivuuteen: yksilollisyys, vilittdmyys ja tiheys, vilpittdmyys ja aiheellisuus,
oikeudenmukaisuus, palkitsemisen taso ja tavoitteiden selkeys, saavutettavuus sekéd
seuranta.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen aihe ja tausta

"As the train begins to move down the track you need to let everyone know where it’s
going and help them get on board. Those that board early and do well, you reward"
(Milne, 2007, 29)

Kiinnostus palkitsemista kohtaan johtajien, konsulttien ja tutkijoiden keskuudessa on
tasaisesti kasvanut 1960-luvulta ldhtien (Taylor, 2000). Muuttuvassa maailmassa myos
palkitseminen joutuu jatkossa vastaamaan uudenlaisiin haasteisiin. Tulevaisuudessa
palkitsemisjdrjestelmien tihed uusiminen tulee olemaan yha tirkedmpai, koska muutos ja

uusiutuminen ovat entistd arvokkaampia ominaisuuksia (Kressler, 2003, 124).

Vield vajaat 20 vuotta sitten koettiin, ettd tyo on muuttunut, mutta palkitsemisjirjestelmét
eivit (Claman, 1998). Nyt palkitsemisessakin on tunnistettu ulkoisten muutosten
aitheuttama uusi vaihe, jonka voidaan Wileniuksen ja Kurjen (2012) mukaan katsoa
alkaneen vuoden 2008 finanssikriisistd. Tdhdn uuteen vaiheeseen liittyvdt mm. tyon
digitalisoituminen, aineellisten voimavarojen niukkuus, globalisaatio, uusi sukupolvi,
vdeston ikddntyminen, maahanmuutto ja tietotyon lisdédntyminen. Hakonen & Nylander
(2015) jakavat palkitsemisen kehittymisen ulkoisen toimintaympériston muutosten
aaltojen mukaan kuuteen vaiheeseen. Vaiheiden kidynnistdjind nédhddin
teknologistaloudelliset olosuhteet, kuten teollinen massatuotanto sekd tiedon ja
viestinndn aika. Vaikuttajina nihdddn myds johtamisen vaiheet (teollisten olojen
parantaminen, tieteellinen liitkkeenjohto, ihmissuhdekoulukunta, rakenneteoriat,
organisaatiokulttuuriteoriat ja innovaatioteoriat), johtamisajattelun luonne (rationaalinen
ja normatiivinen) ja motivaatiomallit (ulkoinen, sisdinen ja itsesdételevd). Vaiheiden
mukaan 1900-luvulla palkitseminen on edennyt palkasta kokonaispalkitsemiseen, ja
2000-luvun kuudennen, digitaalisuuden, sisdisen motivaation, innostamisen ja
aineettoman palkitsemisen, vaiheen vaikutukset ovat vield osittain epdselvia. (Hakonen

& Nylander, 2015)

Motivaatiomalleista korostuvat yhd enemmén sisdinen motivaatio, perustarpeiden

tyydytys sekd autonomian, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden tarpeet. Niiden



muutosten merkitys palkitsemisen kannalta on kuitenkin vield todettu olevan osittain
avoin kysymys. (Hakonen & Nylander, 2015, 215-225) Digitalisaatio ja teknologian
kehittyminen voitaneen yhdistdd esimerkiksi aineettoman palkitsemisen keinojen
lisddntymiseen, silld ne mahdollistavat mm. uudenlaisia joustavia tydtapoja ja —aikoja,

joita voidaan my0s pitdd palkitsemistapoina.

Palkitsemisjérjestelmien kehittdmisestd ja toimivuudesta on tehty tutkimusta etenkin
tyonantajan nikokulmasta (esim. Kelliher & Anderson, 2010; Tenhiédld & Vuori, 2012).
Tutkimusta tyontekijdn nidkokulmasta ja kokemuksista on vdhemmaén. Tyontekijén
kokemukset ovat kuitenkin oletettavasti keskiossd, mikédli palkitsemisjérjestelmén
tavoitteeksi katsotaan motivointi ja kdyttdytymisen ohjaaminen yritysten tavoitteiden
mukaiseen toimintaan. Palkitsemisen uusi vaihe on innostanut tutkimuksiin ja
opinndytetoihin  aineettoman palkitsemisen tehokkuudesta, motivoivuudesta ja
sitouttavuudesta (esim. Kelliher & Anderson, 2010; Muse, Harris, Giles & Feild, 2008).
Aineettoman palkitsemisen yksittdisistd palkitsemistavoista ja niiden vaikuttavuudesta on
myos tehty yksityiskohtaista tutkimusta (esim. Artz, 2010; Giancola, 2011). Tahén
aikaisempaan tutkimukseen perustuen ja sen jatkoksi selvitin tdssd tutkimuksessa
palkitsemisen kokonaisuuden eli aineettoman ja aineellisen palkitsemisen
tydmotivoivuutta tyontekijan ndkokulmasta. Tutkin palkitsemista siis aineettoman ja
aineellisen palkitsemisen kokonaisuutena yksittdisten palkitsemistapojen sijasta.
Tyonantajandkokulman sijasta tutkimukseni korostaa tyontekijan nédkokulmaa ja haluan

nostaa esille erityisesti tyontekijoiden kokemuksia.

Palkitseminen on jokaisen tyOpaikan valttdmattomyys, ja on osittain myos lakisééteista.
Lakisdateinen palkitseminen on kuitenkin vain osa tydnantajan radtdloiméé palkitsemisen
kokonaisuutta, joka siséltdd aineellisia ja aineettomia palkitsemistapoja. Yrityksen tavoite
palkitsemisen suhteen on usein kannustaa ja motivoida tyontekijoitd tyoskentelemddn
tehokkaasti yrityksen maddrittelemid tavoitteita kohti, tai edistdd tyohyvinvointia.
(Hakonen & Nylander, 2015) Tydntekijan motivaation voidaankin katsoa olevan yhté
tarked kuin tyontekijén patevyys (Kressler, 2003, 3).

Luodakseen ja kédyttddkseen hyvin toimivia palkitsemistapoja yrityksen tulee ymmartaa
tyontekijoiden motivaatioon vaikuttavia tekijoitd. (Bowey & Thorpe, 2000; Hakonen,

Hakonen, Hulkko & Ylikorkala, 2005; Hakonen & Nylander, 2015) Mikali



motivaatiotekijoitd ei tunneta tai oteta huomioon palkitsemisen kokonaisuutta
suunniteltaessa, palkitsemisen kokonaisuus voi muuttua tarpeettomaksi, jos yksiloitd
palkitaan tavoilla, joilla ei ole yhteyttd heiddn motivaatioonsa ja jopa tavoilla, joita he
eivit pidd palkitsevina. Organisaatiolle tdmé tarkoittaa turhien palkitsemisjérjestelmén
osien ylldpidon aiheuttamaa vaivaa ja kustannuksia, eikd palkitsemisjdrjestelmi
valttdmattd saavuta sille asetettuja tavoitteita. Palkitseminen voi myos olla kuormittavaa
esimerkiksi liiallisen ohjaavuuden korostamisen vuoksi. Palkitseminen ei saisikaan
koskaan johtaa loppuun palamiseen tai hyvinvoinnista tinkimiseen. (Luoma, Troberg,

Kaajas & Nordlund, 2004)

Yrityksen palkitsemisesta vastaaviin henkildihin kohdistuneen tutkimuksen mukaan
palkitsemisjdrjestelmilla on vaikutusta muun muassa henkiloston jaksamiseen,
pysyvyyteen ja motivaatioon, uusien toimintatapojen kehittimiseen ja kdyttdonottoon
sekd organisaation innovatiivisuuteen. MyoOnteisin vaikutus palkitsemisella koettiin
olevan henkil6ston motivaatioon. (Salimidki, Sweins, Heiskanen & Laamanen, 2009)
Tamaén tutkimuksen taustana néden, ettd ldhtokohtaisesti on olemassa lukuisia erilaisia
motivaatiotekijoitd, joista kutakin yksil6d motivoi vain tietyt tekijit, jotka muodostavat
yksilon motivaatiotekijoiden kokonaisuuden. Yritykselldi on mahdollisuus kéyttdaa
rajallisia palkitsemistapoja motivoidakseen ja kannustaakseen tyontekijdd sekd
edistddkseen tyohyvinvointia. Niistd kéytettdvissd olevista palkitsemistavoista yritys
muodostaa palkitsemisen kokonaisuuden eli kdyttiménsd aineettomat ja aineelliset
palkitsemistavat. Tutkimuksen kannalta mielenkiinnon kohteena on alla esitetyn kuvion
(kuvio 1) harmaa alue, eli tyontekijan motivaatiotekjididen ja yrityksen kiytettavissd seké

kaytossid olevien palkitsemistapojen yhtymikohdat.



Kuvio 1: Tutkimuksen tausta

Palkitseminen ndhdédn siis osana tyOomotivaation laajaa ja monimutkaistakin
kokonaisuutta. Mikili yrityksen palkitsemisjirjestelmé saavuttaa sille asetetut tavoitteet,
ainakin osa yrityksen kayttdmistd palkitsemistavoista motivoi tyontekijad. Yritykselld
saattaa olla kdytossd my0s palkitsemistapoja, jotka eivdt motivoi tyontekijoistd ketdan.
Toisaalta taas yritykselld saattaa olla kdytettdvissd palkitsemistapoja, joita se ei tilla
hetkelld kéytd, mutta jotka olisivat tyontekijan nidkokulmasta motivoivia. Erityisesti
aineettomat palkitsemistavat (kuten kiittdiminen tai tunnustuksen antaminen) ovat usein
tyonantajalle ilmaisia, joten ndiden kayttoOnotto vaatisi vain niiden tirkeyden
oivaltamista ja viitselidisyyttd (Hakonen & Nylander, 2005). Yrityksen olisi siis oleellista
hahmottaa erityisesti sellaisia helposti kiyttoonotettavia palkitsemistapoja, jotka
motivoivat tyontekijoitd, ja toisaalta karsia sellaisia palkitsemistapoja, jotka eivit motivoi
ketddn. Jokaisen tyoOntekijin motivaatiotekijoiden kokonaisuus on erilainen, joten
oleellista olisi 10ytdd palkitsemistavat, joiden avulla yrityksen kéytdssd olevien
palkitsemistapojen ympyré olisi mahdollisimman harmaa (eli yrityksen kdytossd olevat
palkitsemistavat vastaisivat mahdollisimman hyvin mahdollisimman monen tyontekijén
motivaatiotekijoitd). Palkitsemisen subjektiivisuuden vuoksi yritysten voi olla hankala

1oytad kaikille sopivaa palkitsemistapojen kokonaisuutta, ja téssd tutkimuksessa



tarkastellaankin palkitsemista tyontekijin ndkokulmasta eli keskitytddn tiettyyn

tyontekijdjoukkoon vakuutuspalveluja tarjoavan yrityksen kontekstissa.

1.2 Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tutkimukseni tavoitteena on analysoida kokonaispalkitsemisen roolia tyontekijéiden
motivaatiotekijand. L&htokohtana pidén, ettd kokonaispalkitseminen voi sisdltdd
palkitsemistapoja, jotka ovat tydntekijoiden motivaatiotekijoitd. Pyrin tunnistamaan
kokonaispalkitsemisen teemoja ja tekijoitd, jotka tyontekijdt kokevat merkityksellisiksi
tydmotivaation kannalta, ja kuvaamaan tyOnantajan kéytettdvissd olevien

palkitsemistapojen merkitysta tyontekijélle. Asetan tutkimuskysymykseni seuraavasti:

Piadtutkimuskysymys:  Miten  kokonaispalkitseminen liittyy  tyontekijin

kokemukseen tyomotivaatiosta?
Alatutkimuskysymykset:

1) Mitd kokonaispalkitsemisen tapoja tyontekijiat kokevat motivoiviksi ja miksi?
2) Miten vakuutusalan tyOnantajan tarjoamat palkitsemistavat motivoivat

tyontekijoita?

Koska kyseessd on tapaustutkimus, tutustun myoOs kohdeyrityksen tdminhetkiseen
palkitsemisjarjestelmddn kohdeyrityksen sisdisen materiaalin avulla luvussa 4. Tdma
mahdollistaa tydnantajan tarjoamiin palkitsemistapoihin tutustumisen ja tyontekijoiden

kokemusten paremman tulkitsemisen.
Rajaukset

Peruspalkkauksen kokonaisuuteen en teoriaosuudessa syvenny tarkemmin, koska
peruspalkkaus on pitkilti lakisdéteistd ja haluan tutkia niitd palkitsemisjirjestelmén osia,
joihin tyOnantajalla on mahdollisuus vaikuttaa. Peruspalkkausta kisittelen rahallisen
palkitsemisen yhteydessd empiirisessd osiossa siltd osin, kuin tyonantajan on mahdollista

kayttda sitd palkitsemisen tydvélineend.

Lakisdateisyyteen liittyy my0s tutkimuksen suomalaiseen kontekstiin painottuminen.

Suomessa madrdtyt palkan osat ja etuudet (esim. lakisédteiset vakuutukset) ovat



lakisdéteisid tai tyoehtosopimusten sddtelemdd, kun taas muissa maissa (esim.
Yhdysvallat) samat etuudet voidaan mieltdd tyOnantajan vapaaehtoisesti tarjoamaksi

palkitsemiseksi. Tdssd suhteessa otan tutkimuksessani suomalaisen nikdkulman.

Tutkimuksen ulkopuolelle rajaan my0s palkitsemisjirjestelmédn luomisen ja kehittdmisen
prosessin sen laajuuden seké tyonantajandkokulman vuoksi. Lisdksi se vaatisi tarkemman
perehtymisen yrityksen strategiaan. Strategista palkitsemista ei késitelld téssd
tutkimuksessa samoista syistd, muuta kuin mainitsemalla, ettd palkitsemisen tulisi olla
linjassa yrityksen strategian kanssa. Rajaan pois my0s palkitsemiseen liittyvén
suorituksen mittaamisen ja siihen liittyvin mittareiden laatimisen tai kehittdmisen, koska
ndmd muodostavat oman laajan tutkimusalueensa. Esimiehen ja muun johdon roolia

tarkastellaan vain siind méérin, miten se nékyy tyontekijén tasolla.

1.3 Keskeiset kisitteet

Palkitseminen

Palkitseminen voidaan mieltdd johtamisen nédkokulmasta kiehtovaksi. Se merkitsee
kaikkea sitd, mité tyontekijd kokee saavansa vastineeksi tydopanoksestaan ja siitd on tullut
yhd térkedmpi esimiestaito. (Hakonen ym. 2005, 13—19) Eri henkildiden ndkemykset
palkitsemisesta voivat siis erota toisistaan ja yhden kokema vastine tyopanoksestaan ei
toisen mielestd ole vastine lainkaan. Nédin ollen toisen kokema palkitseminen ei

valttamétta toisen mielesti ole palkitsemista.

Milne (2007) erottaa palkitsemisen ja tunnustuksen antamisen kisitteet toisistaan
seuraavasti: palkitseminen on tarkoituksellista palkitsemistapojen kdyttdd suuntamaan
kayttdytymistd haluttuun suuntaan ja tunnustuksen antaminen on usein ei-rahallinen
palkinto, joka annetaan tyontekijoille valikoidusti korkealaatuisesta kayttdytymisestd tai
onnistumisesta palkitsemiseksi. Tunnustuksen antaminen voi olla positiivista palautetta
tai yksinkertaisesti kiitos. Perustana on panostuksen tunnistaminen, sitoutuminen ja
oppiminen sekd onnistumisen juhlistaminen. Kirjallisuudessa téti erottelua ei useinkaan
kaytetd ja erityisesti kokonaispalkitsemisen késitteen alle luetaan sekd palkitseminen etté
tunnustuksen antaminen. Tdssd tutkimuksessa kdytdn palkitsemisen késitettd sen
laajemmassa merkityksessd, sisdltden siis myOs tunnustuksen antamisen. Myds

kannustamisen kisitettd kdytetdfin usein palkitsemisen synonyymina. Ruohotien &



Hongan (1999, 22) mukaan kannustamisella ja palkitsemisella on kuitenkin eroa.
Kannustaminen liittyy johonkin kannusteeseen, joka ennakoi palkkiota. Kannusteesta
taas tulee palkkio, kun se annetaan henkilolle. Téssd tutkimuksessa keskitytddn
palkitsemiseen, mutta palkitsemisen ajankohdalle ei aseteta rajoituksia ja ndkokulmana

on, ettd my0s palkitsemisella voidaan kannustaa.

Palkitsemista on my0s kuvattu sosiaalisena vaihtosuhteena (esim. Kelliher & Anderson,
2010; Muse ym., 2008). Sosiaalisen vaihtosuhteen teoria (Blau, 1964) esittdd, ettd kun
yksilo saa toiselta jonkinlaisen palveluksen tai hyddyn, on hénelld vastavuoroisesti
velvollisuus palauttaa tdmd hyoty. Palkitseminen voidaan ndhdd kaksisuuntaisena
prosessina, josta kumpikin osapuoli hydtyvit — vaihtosuhteena tydnantajan ja tyontekijan
vililla. Tydnantaja kompensoi tyontekijille erilaisin tavoin tyontekijan kiayttimén ajan ja
panoksen. Palkitsemisella voidaan tukea strategian ja tavoitteiden toteutumista seki
viestid halutusta toiminnasta. Palkitseminen néhdédankin nykyéén johtamisen vilineena.

(Hakonen & Nylander, 2015, 11)

Kokonaispalkitseminen

Kokonaispalkitseminen on organisaation itsensid méérittelemad ja rajaama aineellisten ja
aineettomien palkitsemisen tapojen kokonaisuus, jonka tarkoitus on muun muassa
motivoida, houkutella ja sitouttaa tyontekijoitd sekd tukea strategiaa (Hakonen &
Nylander, 2015, 21-23). Kokonaispalkitsemista on viime vuosina vihitellen opittu
kiyttimddn myds  johtamisen  vilineend.  Yksi  maailman  suurimmista
palkitsemisammattilaisten yhdistyksistd WorldatWork (WorldatWork, 2000) mééritteli

kokonaispalkitsemisen osat seuraavasti:

e palkka
e edut
e ty0- ja perhe-elimén yhteensopivuus

e suoriutumisen ja huomioimisen keinot

ura-ja kehittymismahdollisuudet

Kokonaispalkitsemisen malleja on lukuisia, mutta suuri osa niistdi myotiilee

WorldatWorkin mallia. Tdmé malli on kansainvilinen ja yleiselld tasollaan sopineekin



maantieteellisesti moneen kontekstiin. Muita kokonaispalkitsemisen malleja esitellddn

tarkemmin luvussa 2.2.

Palkitsemisen kirjallisuudessa ja malleissa on kiytetty paljon erilaisia bipolaarisia
kasitteitd kuten aineeton ja aineellinen palkitseminen, sisdinen ja ulkoinen palkitseminen,
ei-rahallinen ja rahallinen palkitseminen, vélineellinen ja ei-vélineellinen palkitseminen,
taloudellinen ja ei-taloudellinen palkitseminen. Kaésitteiden bipolaarisuus antaa
kyseenalaistettavan yksinkertaisen kuvan monimutkaisesta ilmidstd. Tiedostaen tdmin
heikkouden kaytdn kuitenkin tdssd tutkimuksessa jakoa aineettomaan ja aineelliseen
palkitsemiseen yksinkertaisuuden vuoksi. Aikaisemman tutkimuksen ja kirjallisuuden
esittelyd myo0s yksinkertaistaa tdmd jaottelu sen yleisyyden vuoksi. Vaikka tédssd
tutkimuksessa tarkastellaankin kokonaispalkitsemista kokonaisuutena ja aineetonta sekéa
aineellista palkitsemista toisistaan erottamattomina, kuvaamista selkeyttdd erillisten
termien kdyttiminen. Aineeton palkitseminen sisdltdd ei-rahallisen, ei-vélineellisen,
sisdisen ja ei-taloudellisen palkitsemisen. Aineellinen palkitseminen sisdltdd rahallisen,

vilineellisen, ulkoisen ja taloudellisen palkitsemisen.

Tyomotivaatio

Sanan motivaatio alkuperd on latinan kielessd liikkumista tarkoittavassa sanassa
”movere”. Motivaatiolla tarkoitetaan nykyadn myos kayttdytymistd ohjaavaa ja virittdvaa
kayttdytymistd. (Kauhanen, 2010, 112) Ihmiset ovat olleet osana tydsuoritusta muodossa
tai toisessa aikojen alusta asti, mutta tydomotivaation tutkimus on alkanut vasta 1920-
luvulla (Kressler, 2003, 3) osana ihmissuhdekoulukunnan mukaista organisaatio- ja

johtamistutkimusta.

Hakonen ja Nylander (2015) maédrittelevdt tydomotivaation tyohon liittyvdd toimintaa
aikaansaavaksi vireystilaksi, joka maidrittd my0s toiminnan muodon, keston,
voimakkuuden ja suunnan. Yksilon sisdisten tekijoiden lisdksi tyOmotivaatioon
vaikuttavat ulkoiset tekijat, kuten esimerkiksi palkitseminen. Myds Salmela-Aro ja
Nurmi (2002, 188) méérittelevat tydmotivaation yksilod energisoivaksi ja tyotoimintaa
synnyttaviksi, suuntaavaksi ja yllapitdvaksi kokonaistilaksi. Tyontekijdd, joka on
tavoitesuuntautunut sekd toimintahaluinen voidaan kutsua tyohonsd motivoituneeksi

tyontekijaksi. Yksilon pyrkimys ja halu tehdd organisaation kannalta oikeita asioita



voidaan myos tulkita tydmotivaatioksi. Motivoitunut tyontekija siis tietdd ja myos haluaa
ponnistella yrityksen odotusten ja tavoitteiden saavuttamiseksi. (Rantaméki, Kauhanen &
Kolari, 2006, 20) Motivaatio on kuitenkin erittdin henkilokohtainen ja subjektiivinen

vaikutuksiin. (Kressler, 2003, 6)

1.4 Tutkimuksen rakenne

Johdantoa seuraa tutkimuksen teoreettinen osuus, joka on jaettu kahteen osaan:
palkitseminen ja motivaatio palkitsemisessa. Palkitsemisen osiossa kuvaan palkitsemisen
kehitysvaiheita, kokonaispalkitsemista ja haasteita. Motivaatio palkitsemisessa -osassa
keskityn ~motivaatiotutkimukseen siltdi osin, kuin se liittyy palkitsemiseen.

Motivaatioteorioista kuvaan niitd, jotka ovat merkityksellisid palkitsemisen kannalta.

Teoreettisen osan jdlkeen kuvaan luvussa nelja tutkimuksen kohdeyritysté yleisesti ja sen
nykyistd palkitsemisjirjestelmdd. Viidennessd luvussa esittelen aineiston keruuseen,
késittelyyn ja analysointiin kdytetyt menetelmdt. Téssd luvussa otetaan kantaa myos
tutkimuksen luotettavuuteen ja yleistettivyyteen. Aineiston analysoinnin keskeisimmaét
empiiriset tulokset esitdn luvussa kuusi ja pohdin tutkimuksen késitteellisid tuloksia

johtopéétdsluvussa seitsemin. Tutkimuksen rakenne on esitettynd kuviossa 2.
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1. Johdanto
Tutkimuksen aihe ja tausta
Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset
Keskeiset kisitteet
Tutkimuksen rakenne

2. Palkitsemisen teoreettinen viitekehys
Kehittyva palkitseminen
Kokonaispalkitseminen

Haasteet ja onnistuminen
Tutkimuksen viitekehys palkitsemiselle

3. Palkitseminen ja tyomotivaatio
Sisdinen ja ulkoinen motivaatio
Palkitseminen motivaatioteorioissa
Oikeudenmukaisuus palkitsemisessa
Yhteenveto

4. Kohdeyritys
Yleistd kohdeyrityksesti ja tyontekijoistd
Nykyinen palkitsemisjérjestelma

5. Tutkimuksen toteutus
Aineiston keruu ja kasittely
Aineiston analysointi
Luotettavuus ja yleistettavyys

6. Miten kokonaispalkitseminen motivoi?
Kokonaispalkitseminen motivaatiotekijané
Palkitsemisen taso
Oikeudenmukaisuus
Yhteenveto

7. Johtopiitokset ja keskustelu
Palkitsemisen kahtiajaon problematiikka
Palkitsemistapojen merkitykset
Kokonaispalkitsemisen merkittévat tekijét
Loppusanat ja jatkotutkimuskysymyksia

Kuvio 2: Tutkimuksen rakenne
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2 PALKITSEMISEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Milne (2007) toteaa katsauksensa perusteella, ettd palkitsemisella ja tunnustusten
antamisella voi olla positiivinen vaikutus motivaatioon ja suoritukseen. Hulkko-Nyman,
Sarti, Hakonen ja Sweins (2012) tutkivat ja toteavat positiivista korrelaatiota erityisesti
aineettoman palkitsemisen ja sitoutumisen vililld tutkimusasetelmassaan. Artz (2010)
taas tutkili ja toteaa luontaisetujen vaikuttavan merkittdvésti ja positiivisesti
tyOtyytyviisyyteen. Aikaisemman tutkimuksen mukaan palkitsemisella voidaan siis
vaikuttaa pédasiassa positiivisesti mm. motivaatioon, suoritukseen, tyytyvidisyyteen,

sitoutumiseen, asenteisiin ja kiyttdytymiseen.

Vaikuttavia ja valittdvid tekijoitd ja muuttujia, jotka tulisi osata ottaa huomioon, on
kuitenkin my0s useita. Hulkko-Nyman ym. (2012) esimerkiksi totesivat maantieteellisen
kontekstin merkityksen tyontekijdn késityksiin palkitsemisesta ja sitoutumisesta.
Asiantuntijoiden palkitsemisen ja tyontekijoiden tuntemus on siis tdrkedd. Yksi
palkitsemisen perimmaisisté tavoitteista on motivoida tyontekijoitd. Johtajien on tarkeda
olla varmoja siitd, minkilaista kdytostd he haluavat motivoida tai rohkaista, jotta he
varmasti palkitsevat oikeanlaista kayttdytymistd (Milne, 2007). Téssé luvussa késittelen
palkitsemisen kehittymistd, kokonaispalkitsemista sekd palkitsemisen haasteita ja siind

onnistumista.

2.1Kehittyva palkitseminen

2.1.1 Palkitsemisen muutokset

Palkitsemisvastaavat saattavat pyrkid vélttaméddn palkitsemisjdrjestelmien uusimista,
koska se on aikaa ja resursseja vievdi. Palkitsemisen kokonaisuuteen kohdistuu kuitenkin
ulkoisia paineita, kuten alla olevassa kuviossa (kuvio 3) on esitetty, ja muuttuva maailma

vaatii muuttuvia palkitsemisjirjestelmiéd. (Hakonen & Nylander, 2015, 242—-244)
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Organisaation
palkitsemisen

kokonaisms

Kuvio 3: Palkitsemisen kokonaisuutta muovaavat paineet (Hakonen & Nylander, 2015, 242)

Palkitsemisen kokonaisuuteen vaikuttavat siis ulkoinen toimintaympiristd, sisdinen
toimintaympdristé  ja  ihmiset.  Ulkoisesta  ympdristostd  paineita  luovat
teknologistaloudellinen tilanne, wvallalla oleva johtamisen eetos, lakien ja
tyoehtosopimusten velvoitteet, vallitsevat kidytdnnot ja trendit. Institutionaalinen teoria
(Selznick, 1949) selittda pitkalti ulkoisten paineiden vaikutusta. Kun omasta tilanteesta
ollaan epdvarmoja, muiden menestyvien yritysten toimintatapoja ja kdytént6ja matkitaan.
Organisaatiot seuraavat muiden esimerkkid myos, koska ne pyrkivét ndyttdméaén patevilta
ja hyviltd toisten silmissd. Sisdinen toimintaympéristd vaikuttaa palkitsemisen
kokonaisuuteen sisdisten vaateiden ja odotusten, strategian, vision ja arvojen kautta.
Organisaatiossa toimivat ihmiset, eli henkilosto, johto, kehittdjit ja esimiehet, luovat
myo6s painetta palkitsemisen kokonaisuudelle. Henkilostd luo paineita toiveiden ja
arvostuksen kautta, koska kokonaispalkitsemisen tulisi vastata henkiloston
motivaatiotekijoitd. Johto, kehittdjét ja esimiehet vaikuttavat ulko- ja sisédpuolelta tulevien

vaateiden yhteensovittamiseen. (Hakonen & Nylander, 2015, 242-243)

Chen (20006) esittelee kuusi osittain Hakosen ja Nylanderin (2015) viimeisimpii vaiheita
muistuttavaa 2000-luvun kokonaispalkitsemisjéirjestelmien trendid liittyen perusteisiin,

tapoihin, toimintoon, tiheyteen, kohteeseen ja suunnitteluun. Palkitsemisen perusteena on
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usein ollut palveluvuosien midrd, mutta siitd ollaan siirtyméssd tyOntekijén
kompetenssiin ja suoritukseen. Perinteinen palkitsemistapa on raha, mutta nyt aletaan
ymmaértdd kokonaispalkitsemisen merkitys ja moninainen palkitsemisen onkin yhtend
trendeistd. Tehokas palkitsemisjérjestelma ei ole pelkéstéédn palkinto itsessdén vaan myos
kannuste ja motivaatiotekija. Témén vuoksi voidaan sanoa, etti kolmas trendi on
palkitsemisen muuttuminen toimintona ulkoisesta myds sisdiseksi tekijaksi.
Palkitsemisjérjestelmd voi olla voimakas motivaatiotekijd, mutta palkitsemisen tulisi
tapahtua tdlloin vélittdmésti. Neljds trendi onkin tiheyden muuttuminen jaksoittaisesta
jatkuvaan. Myo6s Kressler (2003, 125) korostaa tulevaisuuden suuntana palkitsemisen
valittdmyyttd ja nopeutta. Organisaatioilla ja yksiloilld on eri tavoitteita ja
motivaatiotekijoitd, minkd vuoksi palkitsemisjérjestelmitkin viidennen trendin mukaan
muuttuvat yhtendisistd vaihteleviksi. Kressler (2003), toisaalta ristiriitaisesti Chenin
(2006) kanssa, kokee monimutkaisuuden véhentyvin ja palkitsemisen yksinkertaistuvan.
Kuudennen trendin mukaan palkitsemisjérjestelmin suunnitteleminen on muuttumassa
erillisestd suunnittelusta yhtendiseen suunnitteluun muiden organisaation jérjestelmien ja
strategian kanssa. Tulevaisuudessa tulisi vaalia palkitsemista motivationaalisena ja
sosioekonomisena toimintana korostaen aineetonta palkitsemista, koska harva tyontekijé
tulee tyoskentelemddn yritykseen pelkdstidin palkan takia tai vastaavasti l1dhde yrityksesta

pelkdstéddn palkan vuoksi (Kressler, 2003).

2.1.2 Tiimin vs. yksilon palkitseminen

Tiimien merkitys ensisijaisena tyoskentelytapana on korostunut ja yleistynyt. Ndin ollen
my0s palkitsemisjirjestelmid on luotu ja tulee luoda tdhdn tydskentelytapaan
kannustavaksi tiimikohtaisen palkitsemisen avulla. Tehtidvien keskindinen riippuvuus
tekee yksilokohtaisen panoksen ja suorituksen arvioinnin usein myods hankalaksi.
Tiimikohtainen palkitseminen on usein organisaatiossa hyvin ndkyvéaa ja johtaa yleiseen
hyvéksyntadn. Tiimikohtainen palkitseminen myds tukee tiimikeskeistd rakennetta,
edistdd tiimin jésenten yhteistyotd ja tiimin tuottavuutta (DeMattio, Eby & Sundstrom,

1998, 144).

Tiimikohtaisella palkitsemisella tarkoitetaan kokonaispalkitsemista, joka kohdistuu
tiimiin ja on sidottu tiimin suoritukseen. Tiimikohtaisella palkitsemisella voidaan siis
viestid, ettd tehokas tiimitydskentely on organisaation ydinarvo, tai mitkd ovat tiimin

tavoitteet, ja rohkaista tiimid yhteistyohon. Palkitseminen jaetaan tiimien jésenten kesken
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sovitulla kaavalla tai tilanteen mukaan erinomaisista suorituksista. (Armstrong & Murlis,

1998)

Tiimikohtaisen palkitsemisen mahdollisesti aiheuttama tyontekijoiden vélinen kilpailu
voidaan ndhdi myos negatiivisena, eiki ole yksinkertaista luoda palkitsemisjérjestelméaa,
joka huomioi sekd yhteistyon tarkeyden ettd yksilollisten suoritusten erot. Merkittévia
ongelmia syntyy, jos palkitsemisjdrjestelméd korostaa yksilollisid tuloksia, vaikka

tyoskentely tapahtuu tiimeisséd. (DeMattio ym., 1998)

DeMattio ym. (1998, 153) esittdd tarkedt seikat, jotka tulee huomioida tiimikohtaista

palkitsemisjdrjestelmad suunnitellessa:

1. Palkitsemisen piirteet

2. Organisaation piirteet

3. Tiimin piirteet

4. Yksilolliset erot
Palkitsemisen piirteisiin liittyvét palkinnon koko, palkitsemisen tiheys ja palkitsemisen
jaon periaatteet. Organisaation piirteet sisdltdvét organisaatiokulttuurin, palkitsemisen
yhdenmukaisuuden (strategia ja alajdrjestelmit) ja rakenteelliset piirteet. Tehtdvien ja
tiimien vélinen keskindinen riippuvuus, tiimin koko ja tyyppi, tiimien muodostaminen ja
tiimin suoriutumisen mitattavuus taas liittyvét tiimin piirteisiin. Yksil6llisiin eroihin

sisdltyy kyvykkyys, saavutuksen tarve sekd individualismi/kollektivismi.

Monet DeMattion ym. esittimén luettelon piirteistd patevét yhtd lailla tiimikohtaiseen,
kuin yksilokohtaiseen palkitsemisjirjestelméddn. Voidaan katsoa, ettd samat asiat tulisi
ottaa huomioon siis my0s yksilokohtaisessa palkitsemisessa, lukuun ottamatta valttaméatta
tiimin piirteitd. Viime kédessd tiimienkin palkitsemisessa on kyse tiimeissd toimivien
yksiloiden palkitsemisesta (Vartiainen, Hakonen & Hulkko, 1998). Armstrong ja Murlis
(1998, 389-396) korostavat tiimien palkitsemisessa DeMattion ym. méarittelemien tiimin
piirteiden tavoin tiimin luonnetta ja tyyppid, ja ndiden lisdksi vield tiimien tehtdvéa,
tehokkuutta ja kompetenssia. Ennen tiimikohtaisen palkitsemisen suunnittelua on
oleellista tietdd, millaisista tiimeistd on kyse. Tiimikohtaista palkitsemista voidaan
perustella esimerkiksi silld, ettd on oikeudenmukaista palkita tyontekijoitd sen mukaan,

miten he antavat panoksensa tiimin jdsenend. Tiimikohtainen palkitseminen voi myos
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toimia viestind, ettd tiimityd on organisaatiossa arvostettua ja tirkeéa, tai silld voidaan

viestid tiettyjen alueiden (kuten laatu, asiakaspalvelu tai innovaatio) tarkeytta.

Aina tiimikohtainen palkitseminen ei kuitenkaan onnistu ja silldkin voi olla huonoja
puolia. Tiimikohtaisen palkitsemisen tehokkuus riippuu tdysin hyvin madritellyistd ja
kypsistd tiimeistd, jotka voivat olla vaikeitakin tunnistaa. Yksilot eivit myoskddn aina
onnistu ndkemién ja ajattelemaan omaa suoritustaan suhteessa muihin, jolloin timén
tyylisten yksiloiden itsetunto saattaa alentua. DeMattiokin ym. (1998) mainitsivat, ettd
jos tyOskentely tapahtuu tiimeissd, mutta palkitseminen tapahtuu yksilotasolla,
vaikutukset saattavat olla huonoja. Armstrong ja Murlis (1988) pitdvit tiimikohtaisen
palkitsemisen heikkoutena sitd, ettd yksittdisten tiimien jdsenten panosta voi olla vaikea
hahmottaa. Heikkoudeksi tdméa luetaan sen vuoksi, ettd yksilon motivaatio saattaa
huonontua, jos hédnen panostaan tiimin sisdlldi ei huomioida. Korkean tason
suorittajayksilot matalan tason suorittajatiimeissi ovat todenndkdisimmin tyytymattomia.
Oikeudenmukaisiksi koettavien tiimikohtaisten mittareiden kehittdminen ei myoskéan
ole yksinkertaista tai helppoa. Tiimikohtaisen palkitsemisen mydté esiintyvd ryhmépaine
saattaa aiheuttaa my0s epitoivottua yksiloiden mukautumista ryhméin normeihin
vidhentden tiimien moninaisuutta negatiivisella tavalla. Samoin tiimin suoritus saattaa
vakiutua alimmalle hyvidksytylle tasolle ja organisaation joustavuus saattaa kérsid.
Yhteistyokykypuutteet saattavat siirtyd yksiloistd tiimeihin ja tiimeistd toisiin tiimeihin.

(Armstrong & Murlis, 1998).

Tiimikohtainen palkitseminen voi vaikuttaa teoriassa hyviltd vaihtoehdolta, mutta myos
sen heikkoudet tulee ottaa huomioon (Armstrong & Murlis, 1998, 395). Tyoympariston
muuttuessa tiimikohtainen palkitseminen saattaa olla ajankohtainen ja kannattava tapa
toteuttaa palkitsemista. On kuitenkin my0s perusteltua sanoa, ettd erityisesti
tilmikohtaisen palkitsemisen tulee olla osaavasti toteutettua ja tiimikohtaisen

palkitsemisen erityispiirteet tulisi ottaa huomioon.

2.2Kokonaispalkitseminen

Perinteisten palkitsemistapojen rinnalle on tullut useita uusia palkitsemistapoja ja
yrityksilld on nykyddn valittavana enemmin palkitsemistapoja kuin koskaan

aikaisemmin. Niin ollen my0s osattavaa on aiempaa enemman. (Hakonen ym., 2005)
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Luvussa 1.2 esiteltiin WorldatWorkin kokonaispalkitsemisen miéritelmé, jota useat
muutkin tutkijat myotdilevat. Hakosen ja Nylanderin (2015) kokonaispalkitsemisen malli

(kuvio 4) on erityisesti suomalaiseen kontekstiin kehitetty.

Taydentivit

Osallistumis- ja
vaikuttamis-
mahdollisuudet

Arvostus ja
palaute tyostd

Kuvio 4: Palkitsemisen kokonaisuus (muokattu Hakonen & Nylander, 2015, 23)

Tamaikin malli muistuttaa pddluokiltaan WorldatWorkin mallia, mutta luokat on jaoteltu
vield pienempiin ja yksityiskohtaisempiin osiin. Entistd yksityiskohtaisemman ja
pienempiin osiin jaotellun mallin tarjoaa Kauhanen (2010) mallintamalla
kokonaispalkitsemista kaksijakoisemmin aineettomaan ja aineelliseen palkitsemiseen

alla esitettyyn (kuvio 5) tapaan.
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I KOKOMAISPALKITSEMINEN

AINEETTOMAT TALOUDELLISET
PALKKIOT PALKKIOT
URAPALKEIOT SOSIAALISET PALEKHOT
tyD sinansa = statussymbaolit
itsensa = kjitosja
kehittaminen tunnustukset
= urakehitys = =zpsiaaliset kontaktit
{wverkosto) mi.
edustus
= julkinen tunnustus
|
EPASUORA SUCRA

FPALKITSEMINEN

PALKITSEMINEN

| PerusPaikka |

LAKISAATEINEN

elakevakuutus
sairausvakuutus
yOttomyysvakusius
tapaturmavakuutus

VAPAAEHTOINEN

lisaelakevakuutus
sairausvakuutus
matkavakuutis
vapaa-
ajamakuutus
ravintoetu
puhalinetu
autostu
ASUNTOSTU jne.

Kuvio 5: Kokonaispalkitseminen

Hakosen ja Nylanderin (2015) malli korostaa kokonaispalkitsemisen yhtendisyyttd ja
kokonaisuutta. Kauhanen (2010) kuvaa kokonaispalkitsemista, mutta tekee selkedmmén
jaottelun aineettoman ja aineellisen palkitsemisen vililli. Aineeton ja aineellinen
palkitseminen on myos jaettu vield pienempiin osiin. Aineettoman palkitsemisen jaottelu
urapalkkioihin ja sosiaalisiin palkkioihin poikkeaa muista malleista ja niissd kdytetyista
nimikkeistd. Pédluokkien otsikot eroavat toisistaan, mutta kiytdnnossd sisdltd on
hyvinkin samanlainen mallien kesken. Vartiainen ym. (1998) kuvaavat palkitsemisen

kokonaisuutta myos kaksijakoisesti, mutta edelld ndahtyjen kahden mallin vdlimaastoon

sijoittuen alla esitettyyn (kuvio 6) tapaan.

SUORITUSPALKKA

= tulospalkkio
osakeoptio
henkilokohitainen
lisa

TAITOLISA

kielitaito
monitaitoiswus

(Kauhanen, 2010, 116)
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Edut
Tulospalkka Aloitepalkkiot
Peruspalkka ﬂoispalkkiot
Mahdollisuus . Tyosuhteen
e o Arvostus, Mahdollisuus -
kehittva, . PYSYVYYS,
- palaute vaikuttaa, e
koulutus, e L ; . tyoajan
S F o emie tyosta +/- osallistuminen e
tyon sisilto - Jérjestelyt

Kuvio 6: Palkitsemisen kokonaisuus (Vartiainen ym., 1998, 39)

Vartiaisen ym. (1998) kuviossa eritelldén erityisesti aineettoman palkitsemisen osalta
luokkia taas eri tavoin. Kaksijakoisuus ei tdssd mallissa korostu samalla tavoin, kuin
Kauhasen mallissa, mutta aineettoman palkitsemisen tavat on kehystetty nelikulmioilla ja
aineellisen palkitsemisen tavat soikioilla. Mitd tuoreempi kuvio, sitd hdilyvdmpi on ero

aineettomien ja aineellisten palkitsemistapojen valilla.

Karjistetyn ndkemyksen mukaan voidaan vaittdd, ettd ihmiset reagoivat rankaisemiseen
ja palkitsemiseen. Vankilan uhka pitdd useimmat meisté kaidalla tielld ja suuri osa meista
kdy toissd tienatakseen hankintoja varten. Timé on kuten sanottu melko kérjistetty ja
pelkistetty tapa ajatella ja edistdd suoritusta. Se ei esimerkiksi ota huomioon oppimisen
ja uusien taitojen hallitsemisen tuottamaa mielihyvéd, intohimon ja vapaaehtoisen
sitoutumisen voimaa, tiimitydn arvoa, systeemin toiminnan ja oman roolin
ymmaértidmistd, eikd tydssd onnistumisen aiheuttamaa tyytyvidisyyttd. Muiden arvostus ja
kunnioitus saavat yksilot tuntemaan itsensd hyvéksi. Oman tyon kontrolli ja tietynlaisen
asiantuntijuuden saavuttaminen motivoi ihmisid. (Gray & Vander Wal, 2012, 79) Jo
roomalaisetkin tunnistivat tyon itsensd merkityksen: “Labor ipse voluptas”, eli tyo

itsessddn  tuottaa mielithyvdd, minkd todistaa jo vapaaehtoistyd sindnsa.
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Vapaaehtoistyokin kuitenkin palkitsee yksilod jollakin henkilokohtaisesti tdrkedlld

tavalla, usein aineettomasti. (Frey, 1997, 88)

2.2.1 Aineellinen palkitseminen

Perinteinen ndkokulma palkitsemiseen korostaa aineellista palkitsemista, joka voidaan
Herzbergin (1959) kaksifaktoriteorian mukaan luokitella ulkoiseksi motivaatiotekijéksi.
Kaksifaktoriteoria esitellddn tarkemmin luvussa 3. Aineellinen palkitseminen sisdltdd
kaikki rahalliset ja rahanarvoiset palkitsemistavat. Kauhanen (2010) jakaa aineellisen
palkitsemisen vield suoraan ja epédsuoraan palkitsemiseen, kuten alla olevassa kuviossa
(kuvio 7) on esitetty. Suora palkitseminen sisdltdd peruspalkan, taitolisdt ja
suorituspalkan. Epédsuora palkitseminen voidaan jakaa vield lakisddteiseen ja
vapaachtoiseen palkitsemiseen. Lakisddteinen puoli sisdltda eri lakisdéteiset vakuutukset,
kuten ty6ttomyys- ja eldkevakuutus. Vapaaehtoisella puolella on mahdolliset laajennetut

vakuutusturvat, ravintoedut ja muut vastaavat etuudet.

EPASUORA SUORA
PALKITSEMINEN PALKITSEMINEN

| reruspaikka |

LAKISAATEINEN VAPAAEHTOINEN SUORITUSPALKKA
+ pglakevakuutus = lisaelakevakuutus = tulospalkkio
= sairousvakuutus = sairsusvakoutus = osakeoptio
* TyottDmyysvakiutus = matkavakuutus = henkilSkohtainen
= tapaturmavakoeutus = wvapaa- lisa
ajamakuutus

= ravintoetu

= puhelinetu

=  AUtOSTU =

*  JSUNTOSTL jne. TAITOLISA

= kielitaito
= monitaitoisuus

Kuvio 7: Aineellinen palkitseminen (muokattu, Kauhanen, 2010, 116)

Vartiainen ym. (1998) sisédllyttdvat lisdksi aloite- ja erikoispalkkiot aineelliseen
palkitsemiseen. Erilaisia etuja voi olla tyonantajasta riippuen hyvinkin vaihtelevasti. Edut
voidaan jakaa esimerkiksi kolmeen kokonaisuuteen: talous, hyvinvointi ja turvallisuus

(Hakonen & Nylander, 2015, 35). Lakisééteisten velvoitteiden lisdksi tyOnantaja voi
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esimerkiksi tarjota sairaanhoitoa tai muuta terveydenhuoltoa. Lomia voidaan myds
pidentdd tai tarjota erilaisia virkistys- tai harrastusmahdollisuuksia (hieronnat,
litkkuntasetelit, kuntosalitilat, mokit tai lomaosakkeet jne.). Merkkipéivélahjat ja muut
erikoispalkkiot ovat myds tyypillisid tydnantajan tarjoamia etuja. Muita etuja voivat olla
esimerkiksi tyOnantajan tarjoamat aamiaiset tai kahvit, henkilokunta-alennukset,
tyovilineet kotiin (esim. internetyhteys), yliméardiset eldkevakuutukset tai vapaa-ajan
tapaturmavakuutus ja luontoisedut (esim. ravintoetu, puhelinetu, autoetu, asuntoetu).

(Hakonen ym., 2005; Hakonen & Nylander, 2015)

Tulospalkkaus kiinnostaa organisaatioita yhd enemman ja sen kiytto on lisdantynyt 1990-
ja 2000-luvuilla huomattavasti (Hulkko ym., 2005). Tulospalkkauksella tarkoitetaan
suorituksenmukaista palkkausta, joka on sidoksissa etukédteen mééariteltyihin tavoitteisiin,
maksetaan tavoitteiden saavutuksesta tai ylityksestd, maksetaan yleensd palkkakautta
harvemmin, voi koskea useita henkilditd tai henkilostoryhmid tai koko henkildstod ja
tdydentdd peruspalkkaustapoja. Perusteena palkitsemiselle voivat olla taloudelliset,
madrilliset, tehokkuuden, laadun, kehityksen, innovatiivisuuden tai muut tavoitteet.

(Kauhanen, 2010)

Aineellinen palkitseminen tulee ottaa aineettoman palkitsemisen lisédksi huomioon, koska
ne muodostavat yhdessi toisiinsa vaikuttavan kokonaisuuden. Mikili tyontekijd kokee
aineellisen palkitsemisen epdoikeudenmukaiseksi, aineettoman palkitsemisen positiiviset

vaikutukset voivat heikentyd. (Morrell, 2011)

2.2.2  Aineeton palkitseminen

Giancolan (2011) mukaan jo 1970-luvulla tyon rikastuttaminen, eli tyon elementtien
muuttaminen haasteellisuuden ja palkitsevuuden lisddmiseksi, oli suosittu aihe HR-alalla.
Asiantuntijoiden mukaan tyontekijoiden tyytymaéttdmyys johtui tyon luonteesta, koska
moni kuvaili tyotansa tylsdksi, toistuvaksi, haasteettomaksi ja merkityksettomaksi. Téasti
paételtiin, ettd toiden rikastuttaminen ja vdhdisempi valvonta johtaisi tuottavampiin ja
tyytyvdisempiin tyontekijoihin. (Giancola, 2011) Viihtymisen, motivaation ja
tyohyvinvoinnin kannalta aineeton palkitseminen onkin oleellista. Aineettomaan
palkitsemiseen voidaan sisdllyttdd monia asioita ja sitd ei vélttimittd edes mielletd
yrityksessd palkitsemiseksi, vaikka se on monella tavoin tidrked osa palkitsemista.

Palkitseminen ndhddankin nykyéén johtamisen vilineend ja hyvé johtaminenkin voidaan
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lukea aineettomaksi palkitsemiseksi. (Hakonen & Nylander, 2015) Kuten johdannon
keskeisissd kisitteissd madriteltiin, palkitseminen voi olla kaikkea, mitd yksilo kokee

saavansa vastineeksi tyopanoksestansa (Hakonen ym., 2005).

Kauhanen (2010) jakaa aineettomat palkkiot urapalkkioihin ja sosiaalisiin palkkioihin
(kuvio 8). Urapalkkiot siséltivit tyon itsessdén, itsensd kehittdmisen ja urakehityksen.
Sosiaaliset palkkiot taas sisdltivit statussymbolit, kiitokset ja tunnustukset, sosiaaliset

kontaktit ja julkiset tunnustukset.

AINEETTOMAT
PALKKIOT
I I

URAPALKEIOT SOSIAALISET PALKKIOT

= tyD sinansa = =statussymbaolit

= jizensa = kiitos ja

kehittaminen tunnustukset

= urakehitys = zpsiaaliset kontaktt
(wverkosto) mi.
edustus

= julkinen tunnustus

Kuvio 8: Aineeton palkitseminen (muokattu, Kauhanen, 2010, 116)

Myos Hakonen & Nylander (2015) sisdllyttivdt aineettomaan palkitsemiseen
kehittymismahdollisuudet ja tyon sisdllon. Lisdksi he mainitsevat tyOympdariston,
vaikuttamismahdollisuudet sekd arvostuksen ja palautteen tydstd, joka muistuttaa
Kauhasen sosiaalisia palkkioita. Myds Vartiainen ym. (1998) siséllyttdvét arvostuksen ja
palautteen tyostd, vaikuttamismahdollisuudet, kehittimismahdollisuudet sekd tyon
itsensd aineettomaan palkitsemiseen. TyOsuhteen pysyvyys ja tydajan jérjestelyt voidaan
katsoa aineettomaksi palkitsemiseksi. TyOaikaratkaisut l&htevdt tyOnantajan ja
tyontekijdn tarpeiden yhdistdmisestd: tyOnantajalla on tarve varmistaa toimituksen
lahteminen ajoissa, mutta tyOntekijd ei valttiméttd pysty hoitamaan omia asioitaan
paivityon jilkeen. Tyodaikaratkaisuihin vaikuttavat asiakastarpeet, tuotannon tarpeet ja
henkil6kohtaiset tarpeet, kuten perhe, terveys ja harrastukset. Tydaikaratkaisut taas
vaikuttavat tuottavuuteen, hyvinvointiin ja motivaatioon sekd sitoutumiseen. (Hakonen
ym., 2005) Tyoympéristoon kuuluviksi keinoiksi voidaan my0s katsoa erilaiset tydajan
jarjestelyt ja tydsuhteen pysyvyys. TyOymparisto siséltdéd lisdksi tydympariston fyysiset

olosuhteet, kuten sijainnin, tilojen viihtyvyyden, ergonomiset tyokalusteet ja toimivat
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tyovilineet. Hakonen & Nylander (2015) sisdllyttidvit tydympériston késitteeseen myos
tyosuhteen ehdot (pysyvyys) ja tydaikojen muut joustot (liukuva tydaika, tydvuorojen

vaithtaminen, mahdollisuus osa-aikaisuuteen, etétyo).

Tyo6n siséltd on keskeinen motivaatioon ja ty0paikan valintaan vaikuttava asia, jolla on
yhteys erityisesti henkilon sisdiseen motivaatioon. Kiinnostavat ja omaa osaamista
vastaavat tehtdvit ovat erityisesti korkeasti koulutetuille tirkeitd tyon ominaisuuksia.
Koulutukset ja muut kehittymismahdollisuudet auttavat myds tyossé etenemisessé ja tdtd
kautta kiinnostavien tyoOtehtdvien saavuttamisessa. Vaikutusmahdollisuudet myos
mahdollistavat omaan ty6hon ja sen ominaisuuksiin vaikuttamisen. Palaute ja arvostus
ovat usein tyontekijoille merkittivid asioita, kun kysytddn, mitd he toivovat vastineeksi
hyvin tehdysté tyostd. Rakentava ja myonteinen palaute onkin keskeinen keino suunnata

ja motivoida tydskentelyd. (Hakonen & Nylander, 2015)

Muse ym. (2008) toteavat, ettd tydeldmaén erilaiset tyontekijian kdyttdmat ja/tai arvostamat
palkitsemistavat ovat osa tyontekijdn ja tyOnantajan positiivista vaihtosuhdetta. Erityisen
tarkedd on se, ettd organisaatio tunnistaa tyontekijan kokeman hyddyn palkitsemistavoista
suunnitellessaan palkitsemisjérjestelmdd. Eaton (2003) korosti tydon ja muun eldmédn
tasapainoa toteamalla, ettd ajan kontrollin, joustavuuden ja tyontahdin kontrollin tunne
ovat tirkeitd sitoutumisen ja tuottavuuden ennustajia. Tyo-perhe -ohjelmat, tyon rakenne
ja tyontekijoiden kontrolli tyotahdistaan ja -paikastaan ovat kaikki tédrkeitd tekijoita.
Kelliher ja Anderson (2010) taas 16ysivédt yhteyksid erilaisten joustavien tyoratkaisujen,

kuten toimistolla fyysisesti vietetyn ajan vihentymisen ja tyon tehostumisen valill4.

Tukirakenteet ovat erityisen térkeitd muodollisille palkinnoille, oli kyseessd sitten
kiitoskirje tai ison muodollisen tapahtuman jérjestiminen. Nékyvien palkitsemistapojen
lisdksi tyonantaja voi esimerkiksi rohkaista tyontekijoitd keskindiseen sanalliseen
palkitsemiseen (tyontekijoiden sisdinen tunnustuksen antaminen). On tirkedd muistaa,
ettd loppujen lopuksi ihmiset haluavat tuntea, ettd annettu tunnustus on vilpiton, aito ja
henkilokohtainen. Tydntekijoiden tdytyy ymmaértdd selkedsti, mistd heitd palkitaan.

(Milne, 2007)
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2.3 Haasteet ja onnistuminen

Singhin (2002) mukaan ei ole olemassa yhtd oikeanlaista palkitsemisjirjestelméé, mutta
on mahdollista erottaa pédperiaatteita, jotka edistidvit palkitsemisjérjestelmén
tehokkuutta ja vaikuttavuutta. Ensinndkin on tirkedd, ettd palkitseminen on sidottu
yrityksen tavoitteisiin ja strategiaan, jolloin palkitseminen tukee yrityksen toivomaa
toimintaa. Toisekseen, organisaation esimiesten ja johtajien tdytyy olla sitoutuneita
suunnitteluun ja toteuttamiseen. Esimiesten ja tyontekijoiden tulee osallistua
palkitsemisen kehittdmiseen, ja prosessien tdytyy olla luotettavia ja reiluja, budjetoitu
riittdvilld resursseilla sekd viestid palkitsemisen tirkeydestd. Kolmanneksi palkinnoilla
tdytyy olla merkitys ja arvo. Palkituksi tulemisen tdytyy olla merkittdvd saavutus ja se
tdytyy myOs viestid organisaation kautta. Palkitsemisen tulisi aiheuttaa ylpeyttd ja
organisaation tulisi kannustaa tdhdn ylpeyden tunteeseen. Neljdnneksi tehokas
palkitseminen tarvitsee rinnalleen tukevan organisaatiokulttuurin. Tarkedd on luottamus,
tunne ettd systeemit ovat reiluja ja panostaminen arvostettua. Ystdvillinen
kilpailumielisyys on myo0s positiivista ja palkitsemisen perusteet tulee olla selkeisti ja
avoimesti viestitty. Viimeiseksi, palkitsemisjdrjestelmédn tehokkuutta tulisi jatkuvasti
arvioida. Uusien ja innostavien palkitsemistapojen kayttoonotto on suositeltavaa.
Luonnollisesti on pidettdvad mielessd, ettd arvioinnin ja kehittdmisen kustannusten ei tule

ylittdd itse palkitsemisen hyotyjen arvoa.

Singhin mainitsemista haasteista palkinnon merkitys ja arvo, luottamuksen ja reiluuden
tunne sekd perusteiden selkeys voidaan katsoa merkittiviksi tyontekijoiden kokemusten
kannalta. My6s Hakonen ym. (2005) tunnistivat yhdeksi palkitsemisen haasteeksi sen,
saadaanko mukaan tyontekijoitd kannustavia elementtejd, eli onko palkinnoilla

merkitystd ja arvoa tyontekijoille.

Boweyn ja Thorpen (2000) mukaan palkitsemisen toimimiselle on kuusi tirkeda
periaatetta: osallistaminen, ei-motivaatiotekijat, oikeudenmukaisuus, vahvistaminen,
palkitsemisen relevanssi ja tavoitteet. Tyontekijdt tulisi siis osallistaa palkitsemisen
suunnitteluun, kaikki ei-motivoivat tekijdt tulisi poistaa, palkitsemisen tulisi olla
oikeudenmukaista, toteutuksen tulisi olla huolellista vahvistaen ja rohkaisten

tyontekijoitd, palkitsemisen tulisi olla tyontekijoiden arvostamaa ja tyontekijoiden tulisi
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olla tietoisia tavoitteista. Oikeudenmukaisuutta kasitelldén yksityiskohtaisemmin luvussa

3.

Cameron ja Pierce (2002) tutkivat eri palkitsemistapojen vaikutuksia. Aineettoman
palkitsemisen todettiin johtavan suurempaan kiinnostukseen tehtdvdd ja suoritusta
kohtaan, ja aineellinen palkitseminen kohentaa my0s motivaatiota, kun sitd tarjotaan
ihmisille tyon suorittamisesta tai tavoitteiden saavuttamisesta tai ylittdmisesta.

Palkitseminen parantaa suoritusta ja kiinnostusta, kun se on:

e laatuun, suoritukseen tai tavoitteiden saavuttamiseen sidottu tai perustuva
e haastaviin toimintoihin perustuva
e kaikkien monimutkaisen taidon komponenttien hallitsemiseen perustuva

e korkeaan panokseen ja toimintaan perustuva

Toisin sanoen palkitsemisen tulee siis tapahtua aiheellisesti. Giancola (2011) korostaa,
ettd sisdisesti motivoivalle tyOsuunnittelulle on annettu liian v&hdn huomiota
tyontekijoiden motivoimisessa. Lanhancen (2000) mukaan ihminen saattaa tulla toihin
palkan vuoksi, mutta he pysyvét tdissd monista muista syistd. Tunnustusten antaminen
toimii padasiassa sen vuoksi, ettd esimies ndyttdd tunnustuksen antamalla kiinnittdvansi
huomiota tyontekijdin. Huomioimisen merkitystd ei tule aliarvioida, ja se ei tarkoita
pelkkdd rahan ojentamista, mutta pelkka kiitos saattaa riittdd. Motivoimisen merkittdva
osa on ihmisille suunnan ja tarkoituksen antaminen. Saavutusten huomioimisella voidaan

pitéé intoa yll&.

Arvostaminen ja sen osoittaminen missd tahansa muodossa on usein hyvin subjektiivista.
Myos palkitsemisessa tima altistaa suosimiselle, kun objektiivisia mittareita tyontekijén
suoriutumiselle ei valttaméttd ole saatavilla. (Prendergast & Topel, 1996, 960) Barnard
(1998, 56) listasi menestyvin palkitsemisjirjestelmén ominaisuuksia, joista moni liittyi
tiimipalkitsemiseen. Palkitsemisjérjestelmidn tulisi mm. tukea tiimikeskeisten
organisaatioiden uutta dynamiikkaa ja palkita oikeanlaista tiimikdyttdytymistd ja
suoriutumista. Sen tulisi myds tunnistaa sekd yhteistyon etté yksilosuoriutumisen tarkeys
ja ongelmia voi syntyd, jos palkitsemisjarjestelmd korostaa yksilon suoriutumista
tyoskentelyn tapahtuessa tiimeissid. Myods DeMattio ym. (1998) korostavat, ettd ongelmia
saattaa syntyd, mikéli tyOskentely tapahtuu tiimeissd, mutta palkitseminen korostaa

yksilosuoritusta, kuten luvussa 2.1.2 nostettiin esille. Barnardin ndkemys siitd, ettd
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palkitsemisjdrjestelmin tulisi tunnistaa sekd yhteistyon ettd yksilosuoriutumisen tirkeys,
sopii tiimityoskentelyluvun (2.1.2) johtopaitoksiin, ja Armstrongin ja Murlisin (1998)
késitykseen siitd, ettd yksilokohtaisen suorituksen havaitsemisen puute on negatiivinen

asia.

2.4 Tutkimuksen kokonaispalkitsemisen viitekehys

Kokonaispalkitsemisen kuvaustavoissa on paljon yhtéldisyyksid ja tdtd tutkimusta varten
loin néitd aikaisemmin tdssd luvussa esiteltyjd kuvauksia ja kohdeyrityksen
maidrittelemdd tdmén hetkistd palkitsemisjérjestelmdd (ks. luku 4.2) yhdistelemilld

integroidun kokonaispalkitsemisen mallin, joka on esitetty seuraavaksi (kuvio 9).

Tyon sisalto ja
palkitsevuus

Kehittymis-
mahdollisuudet

Esim. urapohut, mahdollisuudet
kehittya.

Esim. hywa johiajuus, joustawvat
tyoajat, etatyo, hpoympansto,
anvostus ja palaute, vaikuttamis- ja
osallistumismahdollisuudet.

Edut

Ezim. luontoisedut,

Rahallinen

palkitseminen

Esim. peruspalkka, waativuwus-
Jtaitolisat, tulospalkkio,
tunnustuspalkkio, projektipalkkio.

Kuvio 9: Integroitu malli kokonaispalkitsemisesta

henkilostirahasto, lisa-elake etuus,
alennulk=et, lagjennatiu
tyoterveyshuolto, vapaa-ajan
Epaturmavakuutus, viriksetelt,
lomasakkest, merkkipaivalahjat ja
palkalliset poissaolot.
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Kaytén tata mallia tutkimuksen viitekehyksend sekéd aineiston keruuseen ja analysointiin.
Integroitu malli korostaa palkitsemista kokonaisuutena ja sen osien erottamattomuutta
sekd keskindistd suhdetta. Kuvion yldosa sisdltdd perinteisesti aineettomiksi miellettyja
palkitsemistapoja ja alaosa aineellisia palkitsemistapoja, mutta niitd tarkastellaan
kokonaisuutena. Rahalliseen palkitsemiseen on siséllytetty muista malleista esimerkiksi
peruspalkka, tdydentdvit palkitsemistavat ja erilaiset lisdpalkkiot. Téssd tyOssd ei
painoteta rahallisen palkitsemisen roolia, minkd vuoksi yhdistin palkkioita ja palkkoja
samaan lokeroon. Edut sisdltdvdt erilaisia tyOnantajan tarjoamia vapaaehtoisia
rahanarvoisia etuja. Aineettoman palkitsemisen jaoin ty0hdn itseensd liittyviin
palkitsemistapoihin ja kehittymismahdollisuuksiin liittyviin palkitsemistapoihin, jotta
aineeton palkitseminen saa sille kuuluvan tasapainoisen roolin suhteessa aineelliseen

palkitsemiseen.

Palkitsemistavat eivét kuitenkaan toimi tyhjidssé, vaan niiden toimivuuteen vaikuttavat
useat eri tekijét, kuten ulkoinen toimintaympéristd, sisdinen toimintaympéristo ja ihmiset
(Hakonen & Nylander, 2015). Tdmén tutkimuksen kannalta oleellista ovat ithmiset ja
erityisesti  tyontekijit palkitsemista muovaavana paineena. Lisdksi sisdisen
toimintaympadriston odotukset ja vaateet ovat osittain tdimén tutkimuksen kiinnostuksen
kohteena. Palkitsemisen tason (yksild, tiimi vs. organisaatio) lisdksi on useita eri
ominaisuuksia ja tekijoitd (ks. luku 2.3), jotka voivat olla merkittidvid palkitsemisen
toimivuuden kannalta. Palkitsemisen sudenkuoppia tulisi tuntea, koska palkitsemisen
negatiiviset  vaikutukset tulevat pinnalle, jos palkitsemisen toteuttamisessa

epédonnistutaan (Cameron & Pierce, 2002).
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3 PALKITSEMINEN JA TYOMOTIVAATIO

Vield reilut 40 vuotta sitten Deci (1971) tuli tutkimuksensa perusteella tulokseen, ettd
rahaa kéytettdessd ulkoisena palkitsemistapana, yksilon sisdinen motivaatio jopa laskee,
ja sanallista kannustamista seké positiivista palautetta kdytettdessad sisdinen motivaatio
kasvaa. Myo6s Kohn (1993) nosti esille palkitsemisen mahdolliset kielteiset vaikutukset
motivaatioon, kuten sen, ettd palkitseminen voi vdhentdd jirjen kdytt6d, vahingoittaa

yhteistyoti ja rankaista, kun tavoitteita ei saavuteta.

Cameronin ja Piercen (2002) mukaan psykologit ovat kyseenalaistaneet palkitsemisen
keinona motivoida ihmisid, koska mielenkiintoisesta tehtdvasti palkitessa yksilo alkaa
pitdd tehtdvastd vahemmaén ja sitoutuu sithen heikommin sen jilkeen, kun palkintoa ei
endd tulekaan. Palkitsemisen negatiivisuuden tutkimukset ajoittuvat aikakaudelle, jolloin
esiintyi paljon tieteen ja teknologian kyseenalaistamista, erityisesti liittyen ihmisten
kayttdytymiseen. 1960- ja 1970-luvulla ihminen néhtiin haluavana ja itsensa
maidrittelevind, jolloin kaikki ulkoiset vaikutteet, mukaan lukien palkitseminen, nihtiin

haitallisena ihmisen psykologiselle kehitykselle. (Cameron & Pierce, 2002)

Cameronin ja Piercen (2002) kattavan kirjallisuuden meta-analyysin mukaan
palkitsemisella voi olla negatiivisia vaikutuksia vain rajatapauksissa, ja palkitsemista
voidaan kéyttdd motivaation ja suorituksen kohentamiseen, jos se on asianmukaisesti
jarjestetty. He kumoavat Decin (1971) tulokset palkitsemisen negatiivisista vaikutuksista
yksildiden sisdiseen motivaatioon tdysin — lukuun ottamatta tilanteita, joissa
palkitsemisen jérjestely epdonnistuu. Nditd negatiivisia vaikutuksia on kuitenkin helppo

valttdd ja johtajat voivat ndin tehokkaasti motivoida tyontekijoita palkitsemisen kautta.

Pink (2010) korostaa kéytinnonldheisemmadssd keskustelussaan  aineettoman
palkitsemisen merkitystd tyontekijoiden motivaatiossa ja hdnen péiteesinsd on, etti
aineeton palkitseminen on alihyodynnetty ldhde tyontekijoiden motivoinnissa. Han ei ole
tdysin perinteisid palkkasysteemeitd vastaan, vaikka kokeekin Decin (1971) tavoin, ettid
aineeton palkitseminen toimii ja aineellinen palkitseminen voi rajoittaa luovuutta voiden
tulla ihmisen luonnollisen oppimisen sekd luovuuden viéliin. Paljon Pinkin esittimasta
kritiikistd perinteistd palkitsemista kohtaan on perusteltu samalla tavalla kuin Deci (1971)
perusteli. Pink kuitenkin tunnistaa molempien, aineettoman ja aineellisen, palkitsemisen

roolin, koska hdnen mukaansa korkein tehokkuus saavutetaan, kun seki sisdiset tarpeet
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ettd taloudelliset tai ulkoiset tarpeet tdytetdadn. Tdsséd luvussa esitetdén sisdisen ja ulkoisen
motivaation rooli palkitsemisessa, otetaan katsaus motivaatioteorioihin ja tarkastellaan

palkitsemisen oikeudenmukaisuutta.

3.1Sisainen ja ulkoinen motivaatio palkitsemisessa

Kressler (2003) korostaa motivaation yksilollisyyttd ja sitéd, ettd motivaatiota tulee aina
olemaan muodossa tai toisessa: motivaatio tehdd jotakin, olla tekeméttd jotakin, valttda
jotakin, ryhtyé johonkin, kiyttdytya puolueettomasti, vastustaa, etsid jotakin uutta, pitda
kiinni menneisyydestd, taistella, puolustaa, vetidytyd. Motivaatio on ikuista. Yksi johtajien

padhaasteista onkin ymmaértdd, mika tyontekijdd motivoi (Bruce & Pepitone, 1999, 132).

Jaottelu sisdisen ja ulkoisen motivaation vililld ei ole selked. Toisaalta toiminnan takana
voidaan ajatella aina olevan ulkoinen motivaatiotekijd, kuten kiipedminen vuorelle sen
atheuttaman ystévien ihailun ja arvostuksen vuoksi. Toisaalta taas ihailu ja arvostuskaan
eivit ole lopullinen tavoite, koska todellisuudessa yksilo tavoittelee sisdisté
tyytyvdisyyttd, mitd muiden ihailu tai arvostus voi tuottaa. Monissa tapauksissa ulkoinen
ja sisdinen motivaatio voivat siis olla jopa erottamattomia. (Frey, 1997) Kaisittelen
kuitenkin sisdistd ja ulkoista motivaatiota my0s erikseen, koska palkitsemisen ja
motivaation tutkimuksessa sekéd kirjallisuudessa ndmi ovat usein eriteltyind, ja ne
linkittyvdt aineettomaan ja aineelliseen palkitsemiseen. FErityisesti aineettoman
palkitsemisen tavat, kuten esimerkiksi tunnustus tai kiittiminen, voivat siis ulkoapiin

tullessaankin johtaa esimerkiksi sisdiseen motivaatioon sisdisen tyytyvdisyyden kautta.

Sisdinen motivaatio kumpuaa tyostd itsestddn ja sen siséllostd. Téhdnkin voidaan
kuitenkin vaikuttaa voimaannuttamisella, kehittimiselld ja tydsuunnittelun politiikalla
sekd kaytannoilld. Ulkoinen motivaatio on nimensd mukaisesti ulkoisesta vaikutteesta
aitheutuvaa motivaatiota. (Armstrong & Murlis, 1998) Ulkoisilla motivaatiotekijoilld on
usein véliton ja voimakas vaikutus, joka ei kuitenkaan kestd kovin pitkdan. Siséisilld
motivaatiotekijoilla (motivaatio tyon itsensd ja sen ominaisuuksien kautta) on usein
syvempi ja pitkdaikaisempi vaikutus. Téstd ei kuitenkaan tulisi péitelld, ettd ulkoiset
motivaatiotekijit ovat huonoja ja sisdiset hyvid, koska kumpaakin tarvitaan. (Armstrong,

2007)
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Luoman ym. (2004) mukaan palkitsemisen vaikutukset voidaan jakaa samalla tavoin kuin
motivaatiotekijit: sisdisiin ja ulkoisiin palkitsemisen vaikutuksiin. Sisdiset palkkiot ovat
subjektiivisia ja yksilon itsensd valittdimid. Useimmiten ne liittyvat esimerkiksi tyon
siséltéon (tyon monipuolisuus, vaihtelevuus, haasteellisuus, mielekkyys, itsendisyys,
onnistumisen kokemukset jne.) ja esiintyvit tunteiden muodossa (esim. tyonilo). Ulkoiset
palkkiot ovat taas objektiivisia ja esiintyvét esineiden tai tapahtumien muodossa (esim.
raha), ovat organisaation vélittdmid ja johdettavissa tyOympiristostd (esim.
kiitos/tunnustus, palkka, osallistumismahdollisuudet, ulkopuolinen tuki ja kannustus
jne.). Motivaatiotekijoiden tavoin ulkoiset palkkiot ovat yleensé lyhytaikaisia ja sisdiset
palkkiot pitempiaikaisia mahdollisesti muodostuen jopa pysyvéksi motivaation ldhteeksi.
Nakisinkin ndin ollen aineettoman palkitsemisen sisdisen motivaation ldhteend ja

aineellisen palkitsemisen ulkoisena motivaatiotekijina.

Frey (1997) kuvaa sisdisen ja ulkoisen motivaation suhdetta tyon kontekstissa alla

esitetysséd kuviossa (kuvio 10).

Alhainen sisdinen motivaatio Korkea sisdinen motivaatio
Heikko ulkoinen vdliintulo | Puutteellinen tyon palkitsevuus Tydmoraali
Vahva ulkoinen viliintulo Ulkoinen tydn palkitsevuus Ylittyva tydn oikeutus

Kuvio 10: Sisdisen ja ulkoisen motivaation vaikutuksia tyosuoritukseen (muokattu. Frey, 1997, 90)

Kuviossa on yksinkertaisuuden vuoksi kuvattu vain korkeaa ja matalaa kunkin muuttujan
toteutumista, mutta todellisuudessa kyseessd on jatkumo. Motivationaaliset yhdistelmat

ovat my0s epédvakaita. Alhainen sisdinen motivaatio ja ulkoinen véliintulo aiheuttavat
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puutteellista tyon palkitsevuutta. Joskus kummankin muuttujan ollessa alhainen,
tyontekijd saattaa alkaa pitdd tyOstddn siirtyen korkeaan sisdiseen motivaatioon ja
tyomoraalin tilaan. Korkea sisdinen motivaatio ja ulkoinen viliintulo taas aiheuttavat
ylittyvdd tyon oikeutusta, jolloin tyontekijoilld on taipumus véhentdd sisdistd
motivaatiotansa siirtyen ulkoiseen tyon palkitsevuuden tilaan. Joskus kuitenkin vahva
ulkoinen véliintulo saattaa kasvattaa sisdistd motivaatiota, jolloin tyontekijdt kokevat

tdmaéan 1lmion tydomoraalinsa tunnistamisena. (Frey, 1997)

Sisdisen ja ulkoisen motivaation keskindisen riippuvuuden tavoin Morrell (2011)
korostaa aineettoman ja aineellisen palkitsemisen keskindisti riippuvuutta. Johtajan tulee
kasvattaa sisdistd motivaatiota aineettomalla palkitsemisella samalla vihentden
aineellisen palkitsemisen haitallisia vaikutuksia. Jos aineellisen palkitsemisen keskeisyys
korostuu matalan palkkaoikeudenmukaisuuden tunteen vuoksi, aineettoman
palkitsemisen vaikutus sisdiseen motivaatioon vihenee. Aineettoman palkitsemisen

motivoivuuden ja sitouttavuuden lisdksi se voi myds pienentdd yrityksen menoja.

3.2 Palkitseminen motivaatioteorioissa

Kasitykset tydmotivaatiosta ovat muuttuneet merkittavésti ajan kuluessa. Vield 1900-
luvun ensimmadiselld neljannekselld rahan uskottiin olevan tyontekijoiden padasiallinen
motivaation ldhde (Latham, 2007). Tdmén jédlkeen yksilon suoritukseen katsottiin
vaikuttavan eniten tyOasenteet, ja tdlloin tehtiin myds Hawthorne-tutkimukset
tyoolosuhteiden ja tyosuorituksen yhteydestd. Tunteet ja niiden merkitys tydeldméssa
ovat korostuneet ja nousseet kiinnostuksen kohteeksi 1900-luvun loppupuolella.

(Hakonen & Nylander, 2015)

Palkitsemisen vaikutuksia jdsennetddn tavallisesti kahdeksan motivaatioteorian
nakokulmasta: vahvistamisen teoria, tarvehierarkia, kaksifaktoriteoria, odotusarvoteoria,
tavoitteen asettamisen teoria, tasasuhtateoria, itsemddrdytymisen teoria ja tyon imu. Ei
ole yhti oikeaa palkitsemisjarjestelméé, eiké ole yhtd oikeaa motivaatioteoriaa, vaan niitd
on useita ja niitd késittelevid kirjoja on julkaistu runsaasti. Myds luokittelutapoja on
useita, mutta ylli mainitut kahdeksan motivaatioteoriaa voidaan jaotella neljdén
luokkaan: vahvistamisen teoria, sisdltoteoriat, prosessiteoriat ja positiivinen psykologia.
Alla esitetyssd kuviossa (kuvio 11) ndhdddn tdma luokittelu sekd ajatus ihmiskuvan

muuttumisesta aikajanalle sijoitettuna. (Hakonen & Nylander, 2015, 135-155)
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Vahvistamisen teoria SisdltGteoriat Prosessiteoriat Positiivinen psykologia

I I IHMISKASITYS I I !
Ihminen ulkoa Ihminen tarpeidensa lhminen tiedon Ihminen omaehtoisena
ohjautuvana armoilla kasittelijang toimijana

Kuvio 11: Motivaatioteoriat ja niiden ihmiskdsitykset (Hakonen & Nylander, 2015, 139)

Aineettoman palkitsemisen viitekehyksend voidaan n&hdd tarpeisiin, tavoitteisiin,
vahvistamiseen, odotuksiin (odotusarvoteoria), attribuutioteoriaan ja minipystyvyyteen
liittyvdt motivaatioteoriat (Amrstrong & Murlis, 1998). Nimad mydtdilevdat muutamia
poikkeuksia lukuun ottamatta Hakosen ja Nylanderin (2015) ylldi mainittuja
palkitsemisen jasentdmiseen kédytettyja motivaatioteorioita. Niiden lisdksi Bowey ja
Thorpe (2000, 81-89) nostavat esille vield palkitsemisjirjestelmin taustalla vaikuttavan
kontingenssiteorian (Fiedler, 1967), jonka mukaan ei ole yhti oikeaa tapaa organisoida
yritystd tai sen toimintaa vaan oikea tapa riippuu kontingenssitekijoistd, kuten
ympaéristosta tai organisaation ominaisuuksista. Kontingenssiteorian mukaan voidaan siis
todeta, ettd my0s palkitsemisjarjestelmén ja palkitsemisen tulisi olla organisaation ja sen

tyontekijoiden tarpeiden mukaan suunniteltu.

Vahvistamisen teorian mukaan kokemus palkkiosta miérittdd toimintaa ja sen
ydinajatuksena on, ettd ihmiset toimivat mekaanisesti ulkoisiin drsykkeisiin reagoiden
(Hakonen & Nylander, 2015). Tavoitteiden saavuttaminen ja palkitseminen toimivat
positiivisena kannusteena ja vahvistavat onnistunutta kéyttdytymistd, jota toistetaan
samanlaisen tarpeen toistuessa (Armstrong & Murlis, 1988). Vahvistamisen teorian
mukaan ihmistd ohjaa siis puhtaasti toiminnan lopputulos. Nidin ollen palkitsemisella
voidaan teorian mukaan vahvistaa toimintaa ja saada toivottu toiminta yleistymadn.
Palkitseminen tulisi tehdd mahdollisimman pian onnistuneen suorituksen jilkeen, mika
mainittiin my0ds palkitsemisen tulevaisuuden suuntia kédsiteltidessd aikaisemmassa luvussa
(Chen, 2006; Kressler, 2003). Alkuun voidaan vahvistaa toivottua toimintaa palkitsemalla

myo6s melkein onnistuneesta toiminnasta. (Hakonen & Nylander, 2015)

Tarvehierarkia (Maslow, 1943), jonka voidaan katsoa kuuluvan siséltdteorioihin, on

yksi varhaisimmista motivaatioteorioista. Sen mukaan meitd kaikkia motivoi samojen



32

tarpeiden tyydyttdminen: fysiologiset tarpeet, turvallisuus, yhteenkuuluvuus, arvostus ja
itsensd toteuttaminen. (Hakonen & Nylander, 2015) Tarveteorioiden mukaan
kayttdytyminen madrdytyy siis tyydyttiméttomien tarpeiden mukaan ja tyohon liittyvét
tarkeimmait tarpeet ovat saavutukset, tunnustuksen antaminen, vastuu, vaikuttaminen ja
henkilokohtainen kasvu. (Armstrong & Murlis, 1988) Tarvehierarkian perusteella
voidaan siis sanoa, ettd rahallisella palkitsemisellakin voidaan motivoida, jos tyontekija
tarvitsee rahaa tyydyttddkseen fysiologisia tai turvallisuuteen liittyvid tarpeita, eli jos
tyontekija tarvitsee rahaa esimerkiksi ruoan hankkimiseen. Aineettomalla palkitsemisella
voidaan taas tukea korkeammalla tasolla olevia tarpeita, kuten itsensé toteuttamisen tarve.
(Hakonen & Nylander, 2015) Téahén liittyvié oleellisia tarpeita ovat esimerkiksi tunnustus
ja henkilokohtainen kehittyminen (Armstrong & Murlis, 1998, 30). Taitavan
henkildstohallinnon ja tydn siséllon tai mahdollisuuksien kehittdimisen roolit
motivaatiotekijoind korostuvat niin tarvehierarkiassa, kuin kaksifaktoriteoriassa (Bowey

& Thorpe, 2000, 89).

Kaksifaktoriteoria (Herzberg, 1959) voidaan tarvehierarkian tavoin Kkatsoa
sisdltoteoriaksi, ja sen mukaan ty6hon liittyvét tekijét voidaan jakaa kahteen luokkaan:
hygieniatekijdt ja motivaatiotekijat. Hygieniatekijdt toteutumattomina saavat aikaan
tyontekijoiden tyytyméttomyyttd, kun taas motivaatiotekijdt saavat tyontekijit
tyytyvdisiksi sekd motivoituneiksi. Motivaatiotekijoiksi voidaan katsoa esimerkiksi
vaikutusmahdollisuudet ja palaute, kun taas palkka voidaan ndhda hygieniatekijdnd. Niin
ollen palkalla voidaan mahdollisesti poistaa tyytymattomyyttd, mutta ei motivoida tai
aikaansaada tyytyvéisyyttd. (Hakonen & Nylander, 2015) Tédmi on ristiriidassa
tarvehierarkian yhteydessa todettuun rahallisen palkitsemisen mahdollisuuteen motivoida

tyontekijédd tietyissé tilanteissa.

Odotusarvoteoria (Vroom, 1964) on yksi prosessiteorioista, joiden mukaan ihmiset
motivoituvat tietoon pohjautuen ja yksilollisesti. Odotusarvoteorian mukaan
motivoituakseen tehtidvistd tyontekijén tulee kokea pystyvénsé toivottuun suoritukseen,
uskoa suoritusta seuraavaan palkkioon sekd pitdd tdtd palkkiota houkuttelevana.
(Hakonen & Nylander, 2015) Palkitsemisen kannalta tyontekijda siis arvioi, onko
palkitseminen yhteydessd suoritukseen, eli seuraako hyvéstd suorituksesta palkitsemista
ja missd maérin suorituksesta saatava palkitseminen houkuttelee. (Hakonen & Nylander,

2015; Bowey & Thorpe, 2000) Tyontekijd arvioi, onko palkitseminen hyvé vai huono
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tapa saavuttaa tietty tavoite ja onko tdmi tavoite houkutteleva vai ei. Palkitsemista
voidaan odotusarvoteorian mukaan pitda tarkedna, jos palkitseminen koetaan toimivaksi

vilineeksi saavuttaa tyontekijad kiinnostava tavoite. (Lawler, 1971)

Tavoitteen asettamisen teoria (Locke & Latham, 1990) voidaan my0s katsoa
prosessiteoriaksi ja sen mukaan tavoitteet seké aikomukset méérittdvit ihmisen toimintaa.
Tavoitteella tarkoitetaan jotakin, mitd tyontekijd pyrkii saavuttamaan, kuten
tyOsuorituksen taso tai aikataulussa pysyminen. Aikomus tarkoittaa tyontekijan késitysta
suunnitellusta toiminnasta. Haastavat, tarkat ja hyviaksytyt tavoitteet, joiden edistymisesta
saa sddnnollisesti palautetta, edistdvdt tavoitteen asettamisen teorian mukaan
suoriutumista ja motivaatiota. Tdmédn lisdksi tyontekijdlld tulee olla myos riittava
osaaminen tehtivéastid suoriutuakseen. (Hakonen & Nylander, 2015) Palkitseminen voi
edistdd tavoitteeseen sitoutumista ja suoriutumista ollessaan yhteydessd tavoitteen
saavuttamiseen. TyOntekijan tulee siis pystyd havaitsemaan yhteys palkitsemisen ja
suorituksen vililld. (Hakonen & Nylander, 2015) Palkitsemisen yhteys tavoitteisiin siis

korostuu (Bowey & Thorpe, 2000).

Tasasuhtateoria (Adams, 1965) on prosessiteorioista viimeinen ja se liittyy tasapainoon
omien panosten ja tuotosten vdilli sekd wvertailuun muihin. Tasasuhtateoria on
motivaatioteorian lisdksi oikeudenmukaisuusteoria. Tasasuhtateorian mukaan ihminen
pyrkii saavuttamaan tilanteen, jossa hidnen oma arvionsa panos-tuotossuhteestaan on
tasapainossa viitehenkilon panos-tuotossuhteen kanssa. Henkilon kokema epétasapaino
aiheuttaa jannitteen, ja mitd suurempi tdma jannite on, sitd motivoituneemmin tyontekija
toimii tasapainon saavuttamiseksi. Palkitseminen viestii siis henkilén suoriutumisesta
verrattuna muihin kollegoihin. Palkitsemisen oikeudenmukaisuus korostuu siis téssa

teoriassa. (Hakonen & Nylander, 2015)

Itseméiriytymisen teoria liittyy positiivisen psykologian ndkdkulmaan. Téhén teoriaan
liittyy olennaisesti edellisessd kappaleessa madritellyt sisdinen ja ulkoinen motivaatio.
Itseméddraytymisen teorian mukaan biologisten tarpeiden liséksi tyontekijdlla on kolme
universaalia psykologista tarvetta: tarve olla autonominen ja toimia vapaaehtoisesti, tarve
tuntea itsensd kyvykkédksi sekd tarve kokea yhteenkuuluvuutta ja 1dheisyyttd. Psyykkisen
hyvinvoinnin ja sisdisen motivaation kannalta ndmd kolme tarvetta ja niiden

tyydyttdminen ovat itseméddrdytymisen teorian mukaan vélttimatontd. (Deci & Ryan,



34

2000) Taméan teorian mukaan suoritukseen perustuva palkitseminen voi aiheuttaa
tyontekijdn vélineellisen toiminnan, joka taas voi johtaa sisdisen motivaation
heikkenemiseen. Sisdistd motivaatiota voidaan kuitenkin tukea myds aineellisella
palkitsemisella, jos sitd kdytetdén oikeudenmukaisesti ja sen avulla annetaan palautetta.
Aineettomalla palkitsemisella voidaan teorian mukaan tukea sisdistd motivaatiota.

(Hakonen & Nylander, 2015)

Tyon imu on toinen positiiviseen psykologian ndkdkulmaan liittyva teoria, joka korostaa
tarmokkuutta, tyolle omistautumista ja uppoutumista (Hakonen & Nylander, 2015). Tyon
imu tarkoittaa suhteellisen pysyvédd, myonteistd tunne- ja motivaatiotilaa, ja koostuu
tarmokkuudesta, omistautumisesta ja uppoutumisesta. (Schaufeli, Salanova, Gonzélez-
Roma & Bakker, 2002). Tyomotivaation kannalta kiinnostavaa on, miten tyén imua
voidaan lisdtd. Yksi keino tdhdn on tyon muovaaminen itselle mieleisempdin suuntaan
pienillékin asioilla. (Hakonen & Nylander, 2015) Tydn imua voidaan siis edistda

aineettomalla palkitsemisella, kuten arvostuksella tai vaikutusmahdollisuuksilla.

Attribuutioteoria (Heider, 1958) liittyy siihen, miten ihmiset tulkitsevat ja selittdvit
menestystidin tai epdonnistumistaan. Mikdli menestyksen tai epdonnistumisen syyksi
katsotaan tekijd, johon tyontekijd itse kokee pystyvinsd vaikuttamaan, tyontekija myos
todenndkdisemmin pyrkii vaikuttamaan toimintaansa uusimalla menestynyttd toimintaa
tai muuttamalla epdonnistunutta toimintaa. Esimiehet voivat vaikuttaa attribuutteihin
esimerkiksi palautteen, kommunikoinnin, kehumisen ja ohjaamisen kautta, jolloin
luodaan korkeaa motivaatiota tukevaa ympaéristod. (Armstrong & Murlis, 1988)
Attribuutioteoriassa, kuten mindpystyvyydessikin korostuu siis aineeton palkitseminen,
erityisesti palaute ja tunnustus myOnteisen sosiaalisen kontekstin sekd itsetunnon

parantamiseksi. (Armstrong & Murlis, 1998)

Minépystyvyys (Bandura, 1977) tarkoittaa tyontekijan uskoa omiin kykyihinsi suoriutua
jostakin tehtdviastd. Tyotekijat, jotka uskovat omiin kykyihinsé, nékevit usein yhteyden
oman panoksensa ja palkitsemisen vélilld. Néin ollen he myds todennidkdisemmin
toimivat vaikuttaakseen panoksensa aiheuttamaan lopputulokseen. Mindpystyvyys
opitaan sosiaalisesti ja se kehittyy kokemuksen seké palautteen kautta. (Armstrong &

Murlis, 1988)



35

3.3 0ikeudenmukaisuus palkitsemisessa

Usein ajatellaan, ettd yksiloiden tyytyvdisyys palkitsemiseen riippuu ainoastaan
palkitsemistavoista ja palkkioiden tai palkan suuruudesta, mutta tyytyviisyyteen
vaikuttaa my0s esimerkiksi kokemus palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta. Tyontekijan
kokemus pditoksen, paatoksentekoprosessin ja sithen liittyvd toiminnan reiluudesta

tarkoittaa kokemusta oikeudenmukaisuudesta. (Hakonen & Nylander, 2015, 123-132)

Oikeudenmukaisuus voidaan jakaa useammalla eri tavalla. Hakonen & Nylander (2015)
jakavat  oikeudenmukaisuuden kolmeen tyyppiin: jaon oikeudenmukaisuus,
menettelytapojen oikeudenmukaisuus ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus.
Armstrongin (2007) mukaan oikeudenmukainen palkitseminen toteutuu silloin, kun jaon
sekd menettelytapojen oikeudenmukaisuus toteutuu. Jaon oikeudenmukaisuus liittyy
paitoksenteon lopputuloksen oikeudenmukaisuuteen, eli esimerkiksi oman palkkatason
reiluus verrattuna toisten palkkatasoon tai ylipddtdén riittdvaksi koettu palkkio panokseen
verrattuna.  Menettelytapojen  oikeudenmukaisuus  liittyy  jakoa  edeltdvdin
padtoksentekoprosessiin ja siind kéytettyihin periaatteisiin. (Hakonen & Nylander, 2015,
123-132)  Menettelytapojen  oikeudenmukaisuuden  kokemukseen  vaikuttavat:
tyontekijoiden nikemyksien huomioiminen, piddttyminen henkildkohtaisista asenteista
tyontekijoitd kohtaan, péédtdsten perusteleminen tyontekijdille, palautteen saaminen
padtoksien tuloksista hyvissd ajoin, riittdvdt perustelut tyontekijoille tehdyistd
padtoksistd. (Tyler & Bies, 1990) Jaon ja menettelytapojen liséksi oikeudenmukaisuuden
kokemukseen voidaan katsoa vaikuttavan yksiloiden véliseen vuorovaikutukseen liittyvit

seikat. (Hakonen & Nylander, 2015, 123-132)

Jaon oikeudenmukaisuutta ohjaa kahdeksan sdéntdd: panos- eli kontribuutiosdanto,
tarpeisiin perustuva sdantod, tasa-arvosidintd, oikeutetun oman edun sidintd, sitoumusten
pitdmisen sdanto, laillisuuden sdintd, omistajuuden sddntd ja asemaan perustuva saanto.
Palkkiot tulisi siis jakaa suhteessa annettuun tydpanokseen, yksilon pitdd saada sen verran
kuin hén tarvitsee, palkkiot tulee jakaa tasan kaikkien kesken, tietyissé olosuhteissa yksilo
on oikeutettu ottamaan itselleen mahdollisimman paljon, yksiloiden pitdd saada heille
luvattu osuus, palkkioiden ja rangaistusten pitdd olla sopusoinnussa voimassa olevan
lainsdddédnnon ja sdddosten kanssa, yksilon tulee saada sdilyttdd heille kuuluvat palkkiot

sekd voimavarat, ja sosiaalisessa arvoasteikossa korkealla olevien tulee saada suurempi
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osuus kuin arvoasteikon alapddssé olevat. (Leventhal, 1980) Jaon oikeudenmukaisuus voi
saada tilanteen mukaan eri tulkintoja, koska yksiléiden haluamat ratkaisut vaihtelevat
heiddn  kulloinkin ~ tdrkeimpind  kokemiensa  sddntdjen = mukaan.  Jaon
oikeudenmukaisuuden sddnnét mahdollistavat siis yksilon opportunistisen toiminnan,
eikd ole mitddn sddntdd, misséd tilanteessa painottaa mitdkin sdéntod. Téhdn tarjoutui

ratkaisu menettelytapojen oikeudenmukaisuuden avulla. (Vartiainen ym. 1998).

Leventhal (1980, 39-47) mairittelee kuusi  keskeistdi  menettelytapojen
oikeudenmukaisuuden sdént6d: johdonmukaisuus, puolueellisuuden estiminen, tiedon
tarkkuus, oikaistavuus, edustavuus ja eettisyys. Menettelytapa, jota sovelletaan
johdonmukaisesti henkildstd ja ajankohdasta riippumatta, on johdonmukainen.
Puolueettomuus tarkoittaa sité, ettei paatoksenteossa ole mukana salattuja intressejd tai
ennakkoluuloja. Tiedon tarkkuus wviittaa siihen, ettd toiminnassa tulisi kéyttda
mahdollisimman  oikeaa tietoa. Mikédli huomataan, ettd toiminta johtaa
epaoikeudenmukaiseen lopputulokseen, menettelytapa pitdisi pystyd oikaisemaan.
Edustavuudella tarkoitetaan sité, ettd henkil6illa, joita pddtos koskee, tulisi olla oikeus
tulla kuulluksi ja vaikuttaa. Menettelytapojen tulee myds olla eettisten ja moraalisten

normien mukaisia.

Jaquesin (1961) "felt-fair” —teorian mukaan palkitseminen on oikeudenmukaista, jos se
tuntuu oikeudenmukaiselta ja koetaan oikeudenmukaiseksi. Tdmidn teorian mukaan
jokaiselle ty6lle on reilun palkitsemisen tunnistamaton standardi, tydyhteiso on tietoinen
tistd standardista, palkkion tulee vastata tyontekijin tyotd ja kykyjd, eikd tyontekijoitd
tulisi palkita huonommin, kuin mitd he ansaitsisivat kollegoihinsa ndhden. Jaquesin

teoriassa korostuu siis nimenomaan tyontekijan oma kokemus oikeudenmukaisuudesta.

3.4 Yhteenveto

Sisdinen palkitseminen vaikuttaa olevan yhteydessd aineettomaan palkitsemiseen ja
ulkoinen palkitseminen aineelliseen palkitsemiseen. Aineettoman palkitsemisen voidaan
tulkita olevan sisdisen motivaation ldhde ja aineellisen palkitsemisen taas ulkoisen
motivaation ldhde. Naistd kahdesta ei voida kuitenkaan erotella hyvidi tai huonoa ja
kumpaakin tarvitaan (Armstrong, 2007). Sisdinen ja ulkoinen motivaatio ovat siis
yhteydessd toisiinsa ja niiden kahtiajako on aineettoman ja aineellisen palkitsemisen

kahtiajaon tavoin kyseenalaista.
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Motivaatioteorioista voidaan pddtelld, ettd ei ole yhtd oikeaa ratkaisua palkitsemisen
toteuttamiselle, koska motivaatio on monimutkainen ja yksilllinen prosessi. Voidaan
myos padtelld, ettd tyontekijoiden odotuksilla ja tavoitteilla sekd palautteella ja
vahvistamisella voidaan katsoa olevan roolit motivaatiotekijoind. (Armstrong & Murlis,
1998) Téssd tutkimuksessa ei ole tarkoituksenmukaista rajata kiytettaviksi vain yhtd
motivaatioteoriaa, vaan tuloksia analysoidaan eri motivaatioteorioiden nédkodkulmista.
Toisin sanoen tutkimuksessa tarkastellaan haastatteluista nostettavien palkitsemisen
kokemuksien yhteyksid motivaatioteorioihin ja palkitsemisen kokemuksia pyritddn
selittdméddn motivaatioteorioiden avulla. Johtopéétoksissd ja keskustelussa voidaan
viitata kaikkiin tissd luvussa késiteltyihin motivaatioteorioihin, tai sitten vain osaan
niistd. Kontingenssiteorian voidaan kuitenkin katsoa sopivan yleisesti tdimén tutkimuksen
taustateoriaksi, koska oletuksena on, ettd palkitseminen merkitsee tyontekijoille eri
asioita, ja ndin ollen palkitsemisen tulisi olla suunniteltu organisaation ja tyontekijoiden

mukaan.

Oikeudenmukaisuus vaikuttaisi olevan merkittdva tekijd palkitsemisen motivoivuuden
kannalta. Motivaatioteorioiden tavoin haastatteluista nostettavia kokemuksia
palkitsemisesta ja sen oikeudenmukaisuudesta tarkastellaan sekd pyritdén selittdmaian
jaon oikeudenmukaisuuden, menettelytapojen oikeudenmukaisuuden ja
vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden (Hakonen & Nylander, 2015) kehyksen avulla.
Luvussa 2 esiteltyjen haasteiden ja esimerkiksi palkitsemisen tason lisdksi palkitsemisen
motivoivuuteen voi siis aikaisemman tutkimuksen mukaan vaikuttaa mm. sen
oikeudenmukaisuus. Niité tekijoitd ja niiden merkitystd voidaan pyrkié selittiméén téssi

luvussa esitellyilld motivaatioteorioilla.
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4 KOHDEYRITYS

4.1Yleista kohdeyrityksesta ja tyontekijoista

Tamin luvun tiedot perustuvat péddosin yrityksen intranetistd hankittuun tietoon.
Tyontekijoiden tyotehtivien kuvaus perustuu lisdksi allekirjoittaneen omaan
kokemukseen kohdeyrityksen toimihenkilond. Tutkimuksen kohdeyritys on yksi Suomen
suurimmista vakuutusalalla toimivista yrityksistd. Valitsin kohdeyrityksen tutkimuksen
kohteeksi, koska olen itse tydskennellyt yrityksessd vuoden 2014 kevéastd ldhtien,
palkitsemisen vaikutusten tutkimisesta oli yrityksen puolelta kysyntdd ja koin
palkitsemistutkimuksen tyontekijoiden nékokulmasta mielenkiintoiseksi — sekd
tarpeelliseksi. Yritystd ei téssd tutkimuksessa yrityksen toiveesta nimetd, koska se ei
myo6skéddn tutkimuksellisesti ole merkityksellistd. Tutkimuksen kohderyhménd ovat
kohdeyrityksen  korvauspalveluyksikon toimihenkilot. Téssd  korvausyksikossa
tyoskentelee 67 haastateltavien tehtdvissd toimivaa toimihenkil6d, jotka on jaettu viiteen
tiimiin. Ndistd toimihenkildistd noin neljdsosa tydskentelee niin kutsuttuina

tuntityontekijoind, eli esimerkiksi opiskelun ohella tai muuten tuntiperusteisesti.

Haastateltavien toimihenkildiden tyotehtiviin kuuluu eri kanavista tulevien yksityisten ja
yritysasiakkaiden vahinkoilmoitusten késittely. Tydskentely tapahtuu osittain
puhelinlinjassa ja osittain esimerkiksi verkkokanavissa. Vahinkoilmoitusten liséksi
késitellddin mm. laskuja ja asiakkaiden tai palveluntuottajien vahinkoasioihin liittyvid
tiedusteluita. Osa toimihenkildistd késittelee vieraskielisid vahinkoilmoituksia, jolloin he
saavat palkkaansa vaativuuslisdn. Vahinkojen ldpimenoaikaan, kisiteltyjen vahinkojen
madrddn, maksettujen laskujen maédraan ym. suorituksiin liittyy toimihenkil6iden tiedossa
olevia yrityksen strategisia tavoitteita, jotka toimivat myos vaihtuvina tulospalkkion
madrittdjind. Toimihenkildille tarjotaan myds mahdollisuutta tehdd etdtoitd (osa- tai
kokoaikaisesti) ja lyhennettyd tyoviikkoa, joten tyodjdrjestelyissd joustetaan tyonantajan
puolesta. Seuraavaksi esitellidn tarkemmin tyOnantajan maérittelemid keinoja

toimihenkildiden palkitsemiseen.

4.2 NyKyinen palkitsemisjarjestelma

Tassd luvussa kuvataan, miten kohdeyritys nékee ja méérittelee palkitsemisjarjestelmansa

sekd palkitsemistapansa niiltd osin, kuin ne kohteena olevaa korvausyksikkod ja sen
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toimihenkil6itd koskevat. Tutkimuksessa selvitettdvd tyontekijoiden kokemus ja
nikemys tyOnantajan palkitsemisjirjestelmédstd saattaa luonnollisesti erota yrityksen
nikemyksestd. Nykyisen palkitsemisjdrjestelmén tuntemus auttaa tyontekijoiden

kokemusten ymmartdmisessé.

Kohdeyrityksen palkkaus- ja palkitsemisjérjestelmd muodostaa tyOnantajan
nidkokulmasta laajan kokonaisuuden, jonka osia ovat mm. alla kuviossa 12 esitetyt
peruspalkka,  tdydentdvdat  palkitsemistavat,  henkilostoetuudet  ja aineettomat

palkitsemistavat.

Taydentavat
palkitsemistavat

Peruspalkka
‘ Tyon vaativuus ;
\ TyOssd suoriutuminen /

Aineeton

Henkilostoedut 2 :
palkitseminen

Kuvio 12: Kohdeyrityksen palkkaus- ja palkitsemisjirjestelmd yrityksen mddrittelemdnd (Kohdeyrityksen

intranet)

Tiydentivit palkitsemistavat sisdltdavit tulospalkkiot (etukdteen mééritellyt kriteerit ja
tavoitesuoritus, erinomainen tulos johtaa tulospalkkioon), tunnustuspalkkiot
(rahapalkkiot, vapaapdivdt, muut pienimuotoiset palkkiot), projektipalkkiot (vain
virallisissa projekteissa, henkildille, joiden perustehtivién ei kuulu projektitydskentely,

kriteerit hyviksytty ennakkoon projektin ohjausryhmaéssa).
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Peruspalkka sisdltid nimensd mukaisesti peruspalkan, joka médrittyy tehtdvédn
vaativuuden (TES/HAY mukaan, periaatteina objektiivisuus ja johdonmukaisuus) ja
suoriutumisen (palkkakeskustelut, meriittikorotukset) mukaan. Arvioinnin periaatteet
tulee olla myds toimihenkilon tiedossa. Kielitaito otetaan huomioon palkkauksessa

tehtdvan vaativuuslisdna.

Kohdeyritys tarjoaa henkilostolleen myds erilaisia henkiléstoetuja henkilokunnan
asiakkuuteen, tydhyvinvointiin seké vapaa-ajan virkistdytymiseen liittyen. Esimerkkeina
ndistd voidaan mainita ravintoetu (toteutettu timin tutkimuksen haastateltavien osalta
lounassetelietuna), henkilostorahasto, lisdeldke-etuus, erikoistariffoidut vakuutukset,
tyoterveyshuolto, hoitoturva, vapaa-ajan tapaturmavakuutus, talokohtaiset lomapéivit,
palkallinen poissaolo, henkiloston kerhotoiminta, virikesetelit, lomaosakkeet ja
merkkipéivilahjat. Henkilostorahasto on osa kohdeyrityksen palkitsemisjérjestelméa ja
sen tarkoituksena on motivoida ja kannustaa henkilostod seka lisdta sisdistd yhteistyota.
Jasenyys henkilostorahastossa alkaa sen kuukauden alusta, joka alkaa tyOsuhteen
kestettyd alkamispdivén jdlkeen 5 kuukautta. Kaikki timén tutkimuksen haastateltavista
kuuluvat henkildstérahastoon. Yhteistyokumppanit tarjoavat myds monipuolisia etuja ja

alennuksia kohdeyrityksen henkilokunnalle.

Aineeton palkitseminen sisdltdd tyon sisdltoon ja tyon palkitsevuuteen liittyvid asioita,
kuten urapolut, vaikuttamis- ja osallistumismahdollisuudet, hyvéd johtajuus, joustavat

tyOajat, etityd jne. Aineettoman palkitsemisen perustana on arvostus ja palaute.

Palkitsemisjarjestelmidn tavoitteena on tukea koko kohdeyritystd strategisten ja
operatiivisten tavoitteiden saavuttamisessa henkildstdd kannustamalla ja sitouttamalla.

Tarkemmin eriteltynd tavoitteena on:

o cdistdd strategiatavoitteiden saavuttamista

e motivoida ja kannustaa

e auttaa rekrytoimaan ja sitouttamaan henkilostoé

e lisdtd avoimuutta, ldpindkyvyyttd, oikeudenmukaisuutta ja yhdenvertaisuutta
Tassd tutkimuksessa keskitytdédn erityisesti motivoinnin ja kannustamisen tavoitteeseen
ja sen toteutumiseen. Kohdeyritys nékee palkka- ja palkitsemispolititkan johtamisen
vélineend, jonka toteuttamisesta ja soveltamisesta vastaavat ensi sijassa esimiehet ja

johto. Onnistunut palkka- ja palkitsemispolitiikka edellyttdd, ettd jokainen tietdd, mitd
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héneltd odotetaan, mitkd ovat tavoitteet ja miten tavoitteet on mahdollista saavuttaa.
Esimiehen velvollisuus on varmistaa, ettd ndin my0s kdytdnndssd tapahtuu. Palkka- ja

palkitsemispolitiikan toteutumista ja toimivuutta seurataan vuosittain.

Kohdeyrityksen akatemia tarjoaa myds ratkaisuja tyontekijdiden osaamisen
kasvattamiseen. Koulutus- ja tutkintokokonaisuuksien tavoitteena on tarjota oman tyon
kehittdimiseen ja asiantuntijuuden vahvistamiseen keinoja, malleja ja tydvilineita.
Toimihenkil6iden on mahdollista suorittaa vakuutustutkinto, johon liittyvét kustannukset
maksetaan henkilon toiminnon omasta budjetista. Tutkinnon aloittamisesta sovitaan aina
erikseen esimiehen kanssa. Tenttimaksun joutuu maksamaan itse vain, jos on aiheetta
pois tentistd, peruuttanut tentin myohdssé, saanut uusintatentistd nolla tai uusii useammin
kuin kerran. Tutkinnon suorittamiseen tarvittavia kirjoja tarjotaan my0s lainattavaksi

tyOnantajan toimesta.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Aineiston keruu ja Kasittely

Tami tutkimus on empiirinen tapaustutkimus, jonka tutkimusote on laadullinen eli
kvalitatiivinen. Tarkoitus on péddstd ldhelle tutkimuskohdetta tavoittaen tutkittavien
nidkemykset ja kokemukset tutkittavasta ilmiostd. Laadulliselle tutkimukselle ominaista
ovat yksittdisten tapauksien erittely ja tutkijan vuorovaikutus yksittdisen havainnon
kanssa. Laadullisessa tutkimuksessa eritellddn néitd yksittdisid tapauksia niihin
osallistuvien ihmisten ndkokulmasta ja ndiden ithmisten ilmidlle antamien merkitysten
kautta. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2005). Kokonaiskuvaa ei kuitenkaan
laiminly6da, silld niitd yksittdisid tapauksia testasin ja pyrin ymmartdmain laajemman
teoreettisen viitekehyksen kontekstissa. Hirsjarvi ja Hurme (2009) korostavatkin, ettd
kohdetta  pyritddn  tutkimaan laadullisessa  tutkimuksessa  mahdollisimman

kokonaisvaltaisesti.

Laadullisessa tutkimuksessa analyysi on vahvemmin aineistosidonnaista. Aineiston
analysointi riippuu myds tutkijan kyvyistd sekd luovuudesta. Tulkinnat aineistosta eivét
kuitenkaan saa perustua tutkijan satunnaiseen poimintaan ja kisittelyn tulee olla
systemaattista. (Uusitalo, 1991, 79) Tutkimustulokset eivét ole havaintomenetelmasti tai
kayttdjasta irrallisia, eli ei ole olemassa puhtaasti objektiivista tietoa. Kaikki tieto on siis
jollakin tasolla subjektiivista tutkijan pddttdessd oman ymmérryksensd varassa
tutkimusasetelmasta. (Tuomi & Sarajérvi, 2004, 20) Objektiivisuus sen perinteisessi
mielessd on hyvin vaikea ja jopa mahdoton saavuttaa. Se, mitd ilmiosta jo tiedetddn seka
itse tutkija kietoutuvat toisiinsa. Tulokseksi saatavat selitykset rajoittuvat siis tiettyyn
paikkaan ja aikaan. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei ole niinkddn todentaa jo

olemassa olevia viitteitd, vaan ennemminkin 16yt44 tosiasioita. (Hirsjarvi ym., 2009, 161)
Tutkimusstrategiana tapaustutkimus

Case- eli tapaustutkimuksessa valitaan tutkimuskohteeksi ainoastaan yksi tapaus ja
jotakin ilmi6té tutkitaan luonnollisessa ympaéristossddn (Uusitalo, 2009, 76). Tapauksena
voi olla koko yritys tai yksi yrityksen osa. Tapaus voi my0s olla esimerkiksi
rakenteellinen ominaisuus tai prosessi. Menetelmén sijaan tapaustutkimusta voitaisiin

kutsua tutkimusotteeksi. Tapaustutkimusten avulla voidaan kyseenalaistaa myos aiempia
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teorioita testaamalla jo vakiintuneita teorioita ja késityksid sekd vertailemalla nditd.
Tapaustutkimus tuo my0ds yksityiskohtaisuutta ja monimutkaisuuden tajua tilanteisiin,
joissa puhdasoppiseen teoretisointiin ei ole varaa. (Koskinen ym., 2005, 155-156)
Tapaustutkimus on luonteva valinta tdhdn selittdvdén ja kuvailevaan tutkimukseen, jossa

pyritddn lisddmadn ymmarrysté tutkittavasta tapauksesta ja olosuhteista.

Tapaustutkimuksen kohteena on useimmiten yrityksen eritelty prosessi, osasto, historia,
toiminto tai tapahtumasarja. Tédssd tutkimuksessa kohteena ovat yrityksen
korvausyksikko ja sen toimihenkil6t. Tyypillisimmin kéytettyjéd laadullisia aineistoja ovat
haastattelu- ja kirjalliset aineistot. Tapaustutkimuksen ydin liittyy kuitenkin asetelmaan
ja tapaan rakentaa johtopdatoksid keruumenetelmien sijasta (Koskinen ym., 2005, 157—
158). Tapaustutkimuksen yhteydessd keskustellaan usein sen yleistettivyydestd, johon

palataan my6hemmin tdssa luvussa.

Haastattelu aineistonkeruu menetelménéi

Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa voi olla visuaalista tai verbaalista
aineistoa (Uusitalo, 1991, 79). Téssé tutkimuksessa empiirinen aineisto on verbaalista ja
kerdsin aineiston kohdeyritykseni toimihenkildiden teemahaastatteluilla.
Teemahaastattelu eli ns. puolistrukturoitu haastattelu muistuttaa strukturoitua
haastattelua enemmén strukturoimatonta haastattelua, koska siind vain yksi haastattelun
aspekti eli teemat ovat samat jokaiselle haastateltavalle. Muissa puolistrukturoiduissa
haastatteluissa kysymykset tai jopa kysymysten sanamuoto voivat olla kaikille

haastateltaville samat. (Hirsjarvi & Hurme, 2010, 47-48)

Aikaisemmassa palkitsemisen tutkimuksessa on kiytetty usein kyselylomaketta
aineistonkeruuseen (esim. Hulkko-Nyman ym., 2012; Artz, 2010; Tenhidld & Vuori,
2012). Kyselylomakkeella saadaan runsaasti vastauksia, mutta tutkittaessa niinkin
subjektiivisia ja henkilokohtaisia asioita, kuten motivaatio, asenteet ja tyytyvéisyys, koen
haastattelut hyodyllisend tapana kerédtd aineistoa. Puolistrukturoitu haastattelu sallii
haastateltujen tirkedksi kokemien tekijoiden esiin noston (Rapley, 2004). Hakosen ym.
(2005) mukaan palkitseminen motivoi ja ohjaa toimintaa, vaikka ihminen ei sitd
valttdmattd mielellddn kysyttdessd myonndkddn. Teemahaastattelu mahdollistaa

vapaamman ja informatiivisemman keskustelun haastattelun teemojen puitteissa.
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Aikaisemmissa tutkimuksissa on usein tutkittu vain yhté palkitsemistapaa, joten pohdin
aluksi, oliko kokonaispalkitsemisen tutkiminen liian laaja kokonaisuus. Tastd syystd
teemahaastattelut ~ vaikuttivat ~ menetelména sopivimmalta, koska  koen

teemahaastatteluiden kaventavan tutkimuksen laajuutta menetelmien kautta.

Haastattelin kahdeksaa toimihenkil6d toukokuun 2016 aikana. Valitsin haastateltavat
satunnaisesti toimihenkil6iden kiinnostuksen mukaan, mutta méadritylld esimiehen
ohjauksella tyotilanteesta riippuen, koska haastattelut toteutettiin haastateltujen tyoajalla.
Esimies ei kuitenkaan maééritellyt haastateltavia, vaan ldhetin toimihenkil6ille
sdahkdpostitse haastattelukutsun toukokuun alussa, jossa kartoitin kiinnostusta osallistua
haastatteluun.  Kiinnostuneiden  kesken sovimme  haastatteluista  esimichen
madrittelemissd puitteissa. Haastatteluille varattiin aikaa yksi tunti ja haastatteluiden
kesto vaihteli puolesta tunnista hieman yli tuntiin. Haastattelut ajoittuivat
kesdlomakaudelle, joten toimihenkildiden kesdlomien ajankohdat vaikuttivat myos
haastateltavien valintaan. Osa toimihenkildisti oli lomalla koko haastatteluprosessin ajan.
Haastattelun teemoitteluun kiytin tutkimuksen viitekehykseksi luotua integroitua mallia
kokonaispalkitsemisesta  (kuvio 9). Teemoina olivat tidmin mallin eri
kokonaispalkitsemisen osa-alueet. Hahmotelma haastattelun rungosta on tutkimuksen
liitteend. Kohdeyrityksen tdmin hetkiseen palkitsemisjdrjestelmdén tutustuin saatavilla

olevan palkkaus- ja palkitsemispolitiikan ja strategian avulla.

5.2 Aineiston analysointi

Analyysitavan valinta ei mddrdydy mekaanisesti minkdédn sd&nnon mukaan. Laadullisessa
tutkimuksessa ainestoa analysoidaan jo aineistoa kerdtessd, eli analyysi ei tapahdu
yhdessd ja samassa tutkimusprosessin vaiheessa. (Hirsjarvi ym., 2009, 221-223)
Analysointitapaa pitdisikin miettid jo aineistoa keritesséd, koska analyysi alkaa usein jo
haastattelutilanteissa (Hirsjarvi & Hurme, 2010, 136). Haastatteluita toteuttaessa
kirjasinkin heti oleellisimpia esiin nousseita teemoja tai asioita ylos yhdistellen niitd jo
kirjoitettuun teoreettiseen viitekehykseen. My0s litterointi vaiheessa tein useita
muistiinpanoja haastatteluiden ja teoreettisen viitekehyksen yhtymékohdista. Varsinaista
ajatustyotd tapahtui haastatteluiden alettua jatkuvasti. Pyrin analyysissa yhdistelemééin
aikaisempaa tietoa ja uutta aineistoa kéyttden teoriasidonnaista analyysia. Tétd voidaan

kutsua myos abduktiiviseksi pééttelyksi. Siind on teoreettisia kytkentdjd, mutta teoria
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toimii ldhinnd apuna analyysin etenemisessd. (Tuomi & Sarajérvi, 2004, 95-99)
Abduktiivisessa paéttelyssé tutkija voi pyrkid todentamaan valmiina olevia teoreettisia

johtoideoita aineistonsa avulla (Hirsjarvi & Hurme, 2010, 136).

Empiirisen aineiston analysointiin kdytin siséllonanalyysia, jotta sain luotua
haastatteluaineistosta mielekkéddn, selkedn ja yhtendisen informaatiokokonaisuuden
tutkittavasta ilmidsta luoden johtopadtoksia. Sisdllonanalyysi on
perusanalyysimenetelmd, jota voidaan hyOdyntdd kéytdnnossd kaikissa laadullisen
tutkimuksen perinteissd.  Sisdllonanalyysilli  voidaan analysoida esimerkiksi
haastatteluaineistoa objektiivisesti ja systemaattisesti. Sisdllonanalyysi on tekstianalyysi,
jossa etsitddn tekstin merkityksid. Yksittdisen metodin sijaan, sisdllonanalyysid voidaan
myos pitdd viljand teoreettisena kehyksend esimerkiksi kirjoitettujen, kuultujen tai

ndhtyjen sisdltdjen analysointiin. (Tuomi & Sarajarvi, 2004)

Aineiston analysoinnin aloitin jakamalla aineiston osiin. Koska haastattelut toteutettiin
teemahaastatteluina, kdytin myos analyysin jaotteluun teemoittelua, jossa painottui, mité
kustakin teemasta sanottiin. Teemat noudattivat siis haastatteluteemojen tavoin
tutkimuksen kokonaispalkitsemisen viitekehyksen jaottelua (kuvio 9). Rakensin
tutkimustulosten analysoinnin siis kokonaispalkitsemisen mallin jakoon rahalliseen
palkitsemiseen, etuihin, kehittymismahdollisuuksiin ja tyon siséltoon ja palkitsevuuteen.
Jo haastatteluvaiheessa kirjasin ylos haasteltavien eri yhteyksisséd korostamia asioita ja
pyrin jaottelemaan néditd alustavasti teemojen mukaisesti. Haastatteluaineiston
litteroinnin jilkeen tein muistiinpanoja litteroiduista haastatteluista ja yhdistelin suoria
lainauksia aineistosta teemojen mukaisesti. Taman jidlkeen etsin teemojen alle sijoitetuista
aineiston lainauksista yhteneviisyyksid ja eridvdisyyksid poimien oleellisimmat
lainaukset osaksi lopullisen tutkimuksen tuloslukua. Néitd lainauksia ja niiden
merkityksid pohtimalla sekd tulkitsemalla syntyi luku 6 haastateltavien korostamista
asioista ja allekirjoittaneen aineistosta tekemistd tulkinnoista. Tein analyysivaiheessa
myds muistiinpanoja jo kirjoitetun teoreettisen viitekehyksen kohtiin, jotka selkeésti
liittyivdt ja mahdollisesti selittdvit haastatteluaineistosta esiin nostamiani asioita.

Tarkempi keskustelu empirian ja teorian vélilld tapahtuu johtopaatdsluvussa.
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5.3 Luotettavuus ja yleistettivyys

Luotettavuus

Tieteellistéd tutkimusta tehdessd pyrkimyksena on aina objektiivisuus, eli tutkimustulosten
tulisi olla samat tutkijasta riippumatta, jos kohdeilmio ja tutkimuskysymykset ovat samat.
Erityisesti ndkokulmien ja rajausten valinta voivat vaikuttaa tuloksiin, mutta
puolueellisetkin tulokset voivat olla luotettavia, vaikka ne tarkastelevatkin asiaa vain
yhdeltd nédkokannalta. (Uusitalo, 1991, 25-27) Puolueettomuus nousee siis kysymykseksi
silloin, kuin mietitddn, pyrkiiko tutkija ymmértdimédn ja kuulemaan haastateltuja vai
suodattaako tutkija haastateltujen kertomukset oman kehyksensa lépi, jolloin tutkijan ika,
sukupuoli, kansalaisuus, poliittinen asenne, uskonto tms. voivat vaikuttaa kuuntelemiseen
ja havainnoimiseen. Laadullisessa tutkimuksessa periaatteessa myonnetiin, ettd jossakin
médrin haastateltujen kertomus suodattuu tutkijan, joka on tutkimusasetelman luoja ja
tulkitsija, oman kehyksen ldpi. Laadullisen tutkimuksen piirisséd on aiheellista pohtia,
onko olemassa yhtendisid késityksid tutkimuksen luotettavuudesta. (Tuomi & Sarajirvi,
2013, 135-136) Hirsjarven ym. (2009, 160) mukaan ihminen asettaa kysymyksid ja
tulkitsee asioita kulloinkin valitsemastaan ndkokulmasta ja sen hetkisen ymmarryksensi

mukaan.

Tiedostan tutkimuksessani sen, ettd tekemiini tutkimusvalintoihin, rajauksiin ja
ymmaérrykseeni on vaikuttanut tydskentelyni kohdeyrityksessd. Jatkuva ldsndolo
kohdeyrityksen tyOyhteisdssd pro gradu —tutkielmaa tehdessd on mahdollistanut
pitkdkestoisen ajatusprosessin  ympdriston havainnoinnin ja  vapaamuotoisten
keskustelujen kautta. Yrityksen, tyontekijoiden tyonkuvan ja tyOyhteison tunteminen on
todennikoisesti mahdollistanut syvemmén ymmaérryksen kokonaisuudesta, mihin tdysin
ulkopuolinen tutkija olisi ndin lyhyessa ajassa kyennyt. Eskolan ja Suorannan (1999, 17)
mukaan oman subjektiivisuuden tunnistamisella ja méarittimiselld saavutetaan

objektiivisuus.

Haastatteluissa annoin tilan haastateltaville ja vaihdoin roolin kollegasta tutkijaksi.
Analysoin aineiston ja kuvaan tutkimustekstissi nimenomaan haastateltavien
nikemyksid. Pyrin myo6s siithen, ettd pééttelyketju olisi ulkoisen havainnoijan

seurattavissa (ks. Koskinen ym., 2005, 159). Aineistoa analysoidessa pyrin
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monipuolisuuteen ja tarkkuuteen tuoden haastateltavien, ei tutkijan térkeédksi kokemat

seikat esille (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara, 2009, 160).

Haastateltujen suhtautuminen on kuitenkin tekijd, johon tutkijana en pysty tiettyjd
toimenpiteitd lukuun ottamatta vaikuttamaan. Haastatteluiden alussa korostin, etti kaikki
keskustelut ovat luottamuksellisia ja tutkimuksessa anonyymejé, mutta tistd huolimatta
osa haastateltavista ei vélttdmattd kokenut pystyvéinsa keskustelemaan tdysin vapaasti.
Mikidli haastateltavat mieltdvét allekirjoittaneen haastattelutilanteessa kollegana,
vastauksissa saattaa esiintyé vilpillisyyttd, jos haastateltava ei halua myontda tai puhua
kollegalle tietyistd asioista. Toisaalta taas osalle haastateltavista timé saattaa tehda

keskustelusta helpompaa ja avoimempaa.

Myos kasitteen médrittely saattaa aiheuttaa heikkouden tutkimukselle, koska esimerkiksi
motivaatiota en selventdnyt késitteend haastattelutilanteissa. Se, mitd haastateltavat
kertovat motivaatiosta, on siis tdysin haastateltavan késitteen tulkinnan varassa. Tétd en
kuitenkaan koe ongelmaksi, koska tarkoituksena on nimenomaan saada tyontekijdn

nidkemys ja kokemus asioista, niin myds motivaatiosta.

Yleistettivyys

Erityisesti tapaustutkimuksen yhteydessd herdd wusein kysymys tutkimustulosten
yleistettdvyydestd, koska tapaustutkimus kuvaa luonnollisesti yhtd tapausta. Harvoin
ollaan kuitenkaan kiinnostuneita juuri tutkittavasta tapauksesta, vaan halutaan
tutkimuksella olevan myds yleisempi merkitys. Kerdsin aineistoni teoreettisen
viitekehyksen ohjaamana, jolloin Eskolan ja Suorannan (1999, 65) mukaan tapaus
voidaan ndhdd esimerkkind yleisestd. Tapauksen avulla voidaan selventdd laajempia
ilmiditd ja kysymyksid, vaikka toiseen tapaukseen suoraa yleistiminen onkin usein

mahdotonta (Leino, 2007, 226).

Yleistettivyys voidaan jakaa tilastolliseen yleistettivyyteen ja analyyttiseen
(teoreettiseen) yleistettdvyyteen. Tilastollinen yleistettdvyys liittyy tilastollisiin
tutkimuksiin ja sithen, kuinka hyvin tutkittu otos edustaa perusjoukkoa.
Tapaustutkimuksen voidaan katsoa tdhtddvan tilastollisen yleistettivyyden sijaan
analyyttiseen  yleistettivyyteen.  Analyyttisella  yleistettdvyydelld  tarkoitetaan

teoreettisten ja analyyttisten yleistysten, jotka pétevit tutkitun tapauksen yli, tekemista.
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(Uusitalo, 2009, 78) Talloin tapaustutkimuksella pyritddn kyseenalaistamaan tai
vahvistamaan aikaisempaa (muiden tai itse luotua) nidkokulmaa tai teoreettista mallia
(Laine, Bamberg & Jokinen, 2007). Tamén tutkimuksen yleistettivyys perustuukin

analyyttiseen yleistettdvyyteen.
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6 MITEN KOKONAISPALKITSEMINEN MOTIVOI?

[ ...] mun mielestd motivaatiokin ldhtee aina yleensd jokaisesta ihmisestd itestddn [...],
ettd se ei oo mun mielestd vaikka yritys pystyy antaan hyvid tyékaluja niinkun lisdtd
tyomotivaatioo ja hyvinvointia ndin, niin kylld niinkun se juttu lihtee kuitenkin jokaisesta

vksilostd itestddn. Ettd kuinka se pystyy noukkiin myos niitd motivaatioita.” HS5

Palkitsemisen ja motivaation yksildllisyys korostuu téssdkin tutkimuksessa, mutta
seuraavaksi kisitellddn nimenomaan nditd tyOnantajan tarjoamia tyOkaluja lisété
tyOmotivaatiota seké erilaisia tekijoitd, jotka saattavat vaikuttaa yksilon haluun seké

kykyyn tarttua nédihin tydnantajan tarjoamiin mahdollisuuksiin.

Aikaisemmin todettiin yritysten palkitsemisvastaavien kokevan palkitsemisjérjestelmien
vaikuttavan tyopaikalla mm. henkiloston jaksamiseen, pysyvyyteen ja motivaatioon.
(Salimdki ym., 2009) Jaksaminen, pysyvyys ja motivaatio korostuvat myds
tyontekijoiden ndikokulmissa ja kokemuksissa. Tédssd luvussa tarkastelen aineistoani tita
tutkimusta varten luomani kokonaispalkitsemisen integroidun mallin (kuvio 9),
teoreettisessa viitekehyksesséd esiteltyjen motivaatioteorioiden sekd
palkitsemistutkimuksen avulla. Nostan esille haastatteluissa esiintyneitd teemoja,
yhtdldisyyksid ja ristiriitoja tulkiten niiden merkityksid. Ensin esittelen aineellisen
palkitsemisen eri osa-alueet, jonka jédlkeen siirryn aineettomaan palkitsemiseen ja sen
osa-alueisiin. Taméan jdlkeen esittelen vield teoriaosuudessa kisiteltyja tiimikohtaista
palkitsemista (palkitsemisen taso) sekd palkitsemisen oikeudenmukaisuutta, joista
keskusteltiin my0s haastatteluissa. Viittaan haastateltaviin kirjaimella H ja numerolla 1—-

8 haastattelun jarjestysnumeron mukaan.

6.1 Kokonaispalkitseminen motivaatiotekijana

Téssd 6.1 luvussa kisittelen aineistoani luokiteltuna kokonaispalkitsemisen integroidun
mallin (kuvio 9) pdédluokkien rahallinen palkitseminen, edut, tyon sisilto ja palkitsevuus

sekd kehittymismahdollisuudet mukaan.

6.1.1 Rahallinen palkitseminen

”[...]se palkitseminen jotenkin niinkun heti mielikuvissa liittyy siihen rahaan ja palkkaan

ja sen tyyliseen.” H8
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Peruspalkka

Palkitseminen madriteltiin tdman tutkimuksen keskeisissd kisitteissd kaikeksi, mitd
tyontekijd kokee saavansa vastineeksi tyopanoksestaan. Kysyttidessd haastateltavilta, mité
he kokevat saavansa vastineeksi tyopanoksestaan, vastaukset aineellisen ja aineettoman
palkitsemisen ndkdkulmasta vaihtelevat merkittivésti. Léhes poikkeuksetta
ensimmaéisend mainitaan palkka ja muu aineellinen palkitseminen. Osa haastateltavista
nostaa esille vain aineellisia palkitsemistapoja (H8), mutta useat hetken pohdinnan
jalkeen mainitsevat myds aineettomia palkitsemistapoja. Haastateltavat nostavat palkan
lisdksi rahallisesta palkitsemisesta esille tulospalkkion. Henkilostdeduista vastineeksi
tyOstd mainitaan  oma-aloitteisesti  vakuutukset, yhteistyOkumppanien edut,
tyoterveyshuolto ja  virkistyspdivédt. Aineettomasta palkitsemisesta mainitaan
tervehenkinen tyoyhteisd, tydilmapiiri, mahdollisuus auttaa ihmisid, tyétilat, sijainti,

ihmiskontakti, oppiminen ja eteneminen.

“Tietysti ihan palkka. Sit on ihan hyvid etuja, henkilostoetuja, nditd vakuutuksia ja
vhteistyckumppaneille etuja. Tyoterveys on tietysti yks ihan dlyttomdn tdirkee. No sitte
tulospalkkiot, tdammoset mitd nyt on jotakin olemassa ja virkistyspdivdt ja tdmmdset. Ne

nyt ensimmdisend tulee mieleen.” HS

“Ylipddtdinsd kaiken mitd tyoeldmddn sisdltyy. Siis ihan rahapalkka tottakai. Sitten tota.
Siis tyokaverit ja niinkun tyopaikan ja tyon teon tdmmoset sen kautta tulevat
ihmiskontaktit ja oppimisen ja sen, ettd md kehityn ja teen asioita ja pddsen eteenpdin’

H5

Palkka siis mielletdédn helpommin palkitsemiseksi kuin aineeton palkitseminen, mutta
my0s aineettomat palkitsemistavat ovat saaneet oman roolinsa tyOntekijoidenkin
ndkokulmasta. Syyt sithen, miké tyontekijad motivoi tulemaan toihin, tekemaén toitd ja
jddmadn téihin noudattavat osittain samaa kaavaa, mutta aineettomat palkitsemistavat
korostuvat jopa aineellisia enemmain. H3 nostaa edelleen ensin esille rahan ja vasta sen
jalkeen esimerkiksi mukavat tyokaverit, mutta useimmat luettelevat vain aineettomia

palkitsemistapoja, kuten tyokaverit ja tyon itsesséén.

"Tyokaverit tietysti, mutta sitten niinkun ihan tyon mielenkiintosuus ja semmonen

vaihtelevuus” HS
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Osalle (H2, H4) on selvii, ettd pelkdstddn raha ei motivoi tekeméén toitd, vaan tyon
itsessddn tdytyy olla mielekdstd tai muuten aineettomasti palkitsevaa. Rahan
motivoivuudesta voidaan olla montaa mieltd. Esimerkiksi H8 kertoo, ettd raha motivoi
aina. Myohemmin haastattelussa sama henkil6 toteaa my®ds, ettd vaikka rahapalkka on
tarked, se ei kuitenkaan ole se tdrkein ja motivoivin tekiji. Moni haastateltavista
kokeekin, ettd raha ei ole tyOssd se tdrkein asia. Rahan ylitse mainitaan esimerkiksi
tyokokemuksen kerryttiminen. H4 arvostaakin selkedsti enemmaén vapaa-aikaansa kuin

rahaa, ja kokee, ettd raha ei motivoi tekeméédn yliméadaraista.

”[...] se on muuten totta, ettd raha ei motivoi kylld mua yhtddn tekeen mitddn siis sillai
ekstraa. Et jos joku sanoo, et jdd tdnne tahkoon jotain, et saat 200e ni en jdd. Mun vapaa-

aika on niin tirkee.” H4

Vapaa-aika voidaan siis kokea tdrkedammaksi kuin raha, joten vaikuttaisi siltd, ettd ainakin
osalle tyontekijoistd vapaa-aikaa lisddvit palkitsemistavat motivoivat enemmain kuin
rahallinen palkitseminen. TyoOntekijat voivat kokea rahan motivaatiotekijiksi, mutta
esimerkiksi H4 kokee sen ennemmin hygieniatekijiksi, koska sen lisddntyminen ei
aiheuta tyytyvdisyyttd tai motivaatiota (ks. Herzberg, 1959). Téssd korostuukin
palkitsemisen = kokemuksen  yksilollisyys.  Hypoteettista  tilannetta  palkan
huonontumisesta miettiessd H1 oli jopa sitd mieltd, ettd alkaisi etsié toista tydpaikkaa,
mikéli palkka alenisi. Palkan huonontumiseen liitettiin myds loukkaus ja arvostuksen

puute.

’[...] jollain tavalla kuitenkin yritysmaailmassa md mielldn sen rahan siihen niinkun
arvostukseen. Tavallaan, ettd siitd sulle niinkun maksetaan [...] et se aamulla tinne
tuleminen ei ehkd olis niin helppoo. Mun mielikuvassa se veis mun arvostusta véihdn pois,

jos sitd palkkaa vietdisiin.” H6

Rahasta arvostuksen osoittamisen vélineend keskustellaan lisdd myOhemmin téssa
tutkimuksessa. Se, ettd palkan huonontuessa vaihdettaisiin jopa tydpaikkaa, viittaa siihen,
ettd palkka olisi hygieniatekijd. Hl mukaan tyontekijdt voivat sietdd huononnuksiakin

tiettyyn pisteeseen asti.

”[...]tiettyyn pisteeseen asti sietdd huononnuksiakin [...] " HI
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Tadma viittaa siihen, ettd on olemassa jokin tietty piste, jolloin palkitsemistapa muuttuu
hygieniatekijéksi (eli huononnus alkaa aiheuttaa tyytyméttomyyttd). Kaikille palkka ei
kuitenkaan vaikuta olevan yksiselitteisesti hygieniatekijd, vaan osa kokee tyonteon

jatkuvan samalla tavalla kuin ennenkin, vaikka palkka alenisi.

”En md usko, varmaan samalla tavalla tekisin toitd mitd ennenkin.” H2

Hygieniatekijd huonontuessaan tai poistuessaan aiheuttaa tyytymittomyyttd. Usein ndma
haastateltavat korostavat saavansa vastineeksi tyOstddn jotakin muuta tirkedmpédéd kuin
palkan, kuten tyokokemusta tai etenemismahdollisuuksia. Haastatteluissa jdi
selvittiméttd &aritilanne, jossa palkkaa ei maksettaisi lainkaan. Vapaaehtoistyd on
kuitenkin esimerkki siitd, ettd joskus myos tyd ilman rahallista palkkaa voi olla tarpeeksi

palkitsevaa sen aineettomien palkitsemistapojen vuoksi.

Keskusteltaessa hypoteettisesta tilanteesta, jossa palkka paranee, aineistosta 10ytyy
viitteitd my0s rahallisesta palkasta motivaatiotekijini, vaikka kaikki eivit kokeneetkaan
palkan korotuksen vaikuttavan tyopanokseensa. Osa kuitenkin kokee palkan korotuksen
atheuttavan tyytyvéisyyttd ja motivaatiota, mikd viittaa selkedsti palkkaan
motivaatiotekijdnd. H3 kokee, ettd palkan korostus saattaisi antaa erilaisen vireen ja
innostuksen tyontekoon. Palkan korotuksenkin yhteydessé nostettiin esille palkan yhteys

arvostukseen.

“Jos sitten joku keksis nostaa, niin sittenhdn md kokisin, et okei hienoo tdtd tyotd

arvostetaan ja varmana vaikuttas motivaatioon.” H4

Palkka wvaikuttaisi siis toimivan motivaatiotekijdnd joillekin henkil6ille ainakin
hetkellisesti. Osa kokee palkan siis hygieniatekijdksi ja osa taas motivaatiotekijédksi, joten
oleelliseksi seikaksi nousee palkitsemisen yksildllisyys. Rahapalkan merkitys
haastateltaville on usein toimeentulo, eldminen ja selviytyminen. H4 kokee kuitenkin, ettd
palkan pienuuden vuoksi esimerkiksi perheen eldttiminen on enemméin puolison
vastuulla, jolloin rahallisen palkitsemisen yhteys fysiologisiin tarpeisiin voi katketa.

Kuten aikaisemmin mainittiin, H4 kokeekin, ettei raha motivoi hinta.

’[...] tddlld on hirveen pieni palkka, mun mies on onneks aina ollu se, joka on koko

perheen eldttiny. Mun palkka on se pieni lisd siind.” H4
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H6 kokee palkankorotuksen vaikutusten riippuvan vertailusta muihin ihmisiin.

”[...] jos mind saan palkankorotuksen tai mun palkkaa nostetaan, mut sitten jos md
kuulen, ettd sitd on nostettu 80 muultakin, niin ei silld tavallaan taas oo mitddn vdlid.
[...] Se ei taas viesti mulle siitd, et md oon tehny hyvdd tyotd, vaan se viestii siitd, ettd

ollaan pdiitetty nostaa ndiden ihmisten palkkoja.” H6

Mikili tyontekijd kokee epidtasapainon, esimerkiksi oma palkka on suurempi kuin
tyokaverin, se aiheuttaa jdnnitteen. Mitd suurempi tdmd jénnite on, sitd
motivoituneemmin tyontekijd toimii tasapainon saavuttamiseksi. (ks. tasasuhtateoria,
Adams, 1965) Suurempi palkka samoja tyotehtidvid tekevéddn kollegaan verrattuna voi
tasasuhtateorian mukaan siis luoda tilanteen, jossa tyontekijd pyrkii tasapainottamaan

tilanteen esimerkiksi kasvattamalla tydpanostaan.

Aineistosta 10ytyy viitteitd siitd, ettd osa kokee erityisesti rahallisen palkitsemisen osalta
palkitsemisen vaihtosuhteen epétasapainoiseksi, ja palkan suurudellakin vaikuttaisi
olevan suuri merkitys joillekin tyontekijoille. Jaon oikeudenmukaisuutta (ks. Hakonen &
Nylander, 2015) arvioiden haastateltavat peilasivat palkkatason reiluutta toisten
palkkatason lisdksi my0s omaan tydpanokseen. H7 mukaan kokemus palkan reiluudesta

on suoraa yhteydessi tyopanokseen.

"Silld [palkan suuruudella] on hirvee merkitys, et jos sulla on hirveen pieni palkka niin
se ei sua kylld motivoi niinkun pistddn ittestds 100 peliin, mut sit jos sd saat kunnon

palkan tai jos sd saat joskus palkkion, niin kylld susta irtoo ihan erilaisia tehoja.” H7

H4 kokee, ettd oma palkkataso on epdoikeudenmukainen verrattuna tyotehtiviin. Tadma
tunne voi olla suoraa yhteydessd tyotekijdn motivaatioon ja tyoskentelyyn.

Oikeudenmukaisuutta késitellddnkin tarkemmin luvussa 6.4.

Kuten aikaisemmin tdssd luvussa mainittiin, raha voidaan ndhdd myds tavaksi osoittaa
tunnustusta tai arvostusta tyontekijdn tekemidd tyotd kohtaan. Tamén vuoksi raha
voidaankin kokea mielekkdammaéksi palkinnoksi hyvéstd tydstd verrattuna aineettomiin
palkitsemisen tapoihin, kuten yksin verbaalinen arvostuksen osoitus tai tunnustus. Moni
haastateltavista nidkee rahan juurikin tunnustuksena tyosté tai kiitoksena. Esimerkiksi HS

kokee, ettd rahapalkkion takana on aina my®ds kiitos.
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2

o0 toi on vihdn silld lailla, et jos md saan rahapalkkion niin md tieddn, ettd sen takana

on myos kiitos.” HS

Tulospalkkio

Rahallisesta palkitsemisesta erityisesti tulospalkkio ja eduista henkilostdrahasto voivat
toimia palkkiona siten, ettd ne toteutuessaan tuottavat saajalleen hyvdid mieltd, mutta
kannustavaa vaikutusta silld ei valttamittd ole, eikd se vilttdmattd toimi
motivaatiotekijénd siten, ettd se muuttaisi péivittdistd tyontekoa tai tydpanosta mihink&én

suuntaan.

“Tokihan sitten kun sulle ilmotetaan, ettd saat ndin ja ndin paljon hyvdltd, mut ei vaikuta

mun pdivittdiseen tekemiseen kylld.” H7

Tahan voi kuitenkin vaikuttaa peruspalkankin yhteydessé esiin nostettu palkkion suuruus.

HS5 mukaan tulospalkkion suuruus on yhteydessd sen motivationaaliseen vaikutukseen.

”[...] en md sen tulospalkkion takia niinkun tee tyotdni yhtddn tehokkaammin tai se ei 0o
niinkun mulla mitenkddn tdhtdimessd. [...] se on kuitenkin suhteellisen pieni se

tulospalkkio, ettd sen takia rupeis niinkun raippaan itteensd.” H5

Suuruuskin nostetaan siis esille, mutta tulospalkkiossa korostuvat erityisesti tavoitteiden
selkeys, seuranta ja niiden saavutettavuus. Vaikuttaisi tirkeéltd, ettd yrityksen tavoitteet
ja strategia olisivat tyontekijoille selvit, jotta tavoitteet eivédt aiheuta ristiriitaisia tunteita.
Osa haastateltavista (H2, H6) kokee esimerkiksi, ettd arkeen viestityt tavoitteet eivét ole
linjassa yrityksen tavoitteiden kanssa. H2 kokee, etti se, mitd painotetaan omassa
tyonteossa, ei motivoi tavoittelemaan yrityksen tavoitteiden mukaisia asioita. Hin myos
kokee, ettd tekee mieluummin parempaa asiakaspalvelua kuin palkitsemisen yhteydessa
viestittyjen tavoitteiden mukaista toimintaa, jonka kokee olevan haitallista

asiakaspalvelulle.

Yrityksen tavoitteet ja palkitsemisen yhteydessd viestityt tavoitteet voivat siis ndyttaytya
tyontekijdlle olevan ristiriidassa. Yrityksen strategisen tason tavoitteet voivat toki olla
ristiriidassa tyontekijoille asetettujen pdivittdisen tyon tavoitteiden kanssa, jolloin kyse

on palkitsemisjirjestelmén puutteesta. Mutta timé voi kuitenkin viestid myos siité, ettd
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tavoitteet eivdt ole riittdvin selkeitd tyotekijille, tai palkitsemisen taustoja ei tdysin
ymmarretd. Yksilon motivaatio voi luonnollisesti myos olla yrityksen tavoitteista eridva,
jolloin tyontekija kokisi ylld mainittua ristiriitaa. Haastateltavat kokevat, ettd ne asiat,
joista palkitaan, eivét aina palvele tyon kokonaisuutta. Tulospalkkio ohjaa tekeméédn

tiettyjd toitd, mutta sen seurauksena osa toistd jdd haasteltavien mukaan tekemétt.

“Tuollahan on osa jonoja purkamatta sen takia, ettd niistd ei saa sitd suoritetta. [...]
selkeestihdn se ohjaa nyt tota tin hetkinen tulospalkkiolaskeminen. Eihdn niitd tehdd,

Jjotka tuolla niinkun ei tuu sitd suoritetta.” H4

Mikidli ndmd tekeméttd jddneet tyot eivdt ole oleellisia, ongelmaa ei ole ja
palkitsemisjdrjestelmi toimii niin kuin pitddkin. Haastateltavat kuitenkin kokevat
ndmadkin tyot tarkeiksi tyotilanteen hallinnan ja asiakaspalvelun kannalta. Tdma viittaisi
sithen, ettd joko palkitaan védristd asioista tai liian harvasta asiasta, tai sitten tavoitteiden
viestinndssd ei ole onnistuttu. Vaikuttaisi siltd, ettd tulospalkkiolla ja sithen asetetuilla
tavoitteilla voidaan ohjata tyontekijoiden tyOskentelyd, joten tavoitteiden oikein
médrittely ja viestiminen ovat erittdin tirkeitd asioita. Haastateltavien mukaan
tavoitteiden ja palkitsemisen epdsuhta aiheuttaa motivaation heikkenemistd. H2 kokee,
ettd tulospalkkio saattaa motivoida juuri seurattavien asioiden tekemiseen, mutta se ei
lisdd motivaatiota yleisesti tyotd kohtaan. Tdmé korostaa entistd enemmaédn oikeiden

asioiden korostamisen tirkeyttd tavoitteissa ja seurattavissa asioissa.

HI1 kokee my®ds, ettd asiakasldhtdisyyttd seurataan ja se on ilmaistu tavoitteeksi, mutta
todellisuudessa sen merkitys on mitéton palkitsemisen kannalta. Tima viittaisi sithen, etti
yritys yrittdd korostaa asiakasldhtoisyyttd, mutta todellisuudessa saattaa palkita

esimerkiksi rahallisten tavoitteiden perusteella.

"Sit jotenkin niistd [NPS-luvuista] ei kuulu mitddn, mutta sit kylld aina muistetaan
kertoo, ettd jos et tyyliin pddse tavotteisiin. Ettd okei riippuumatta vaikka siitd, ettd ooks
md vaikka tosi tyly asiakkaille tai tosi jees niille, niin siitd huolimatta md aina kuulen sen,

kuinka md en oo pddssy johonkin rahalliseen tavotteeseen.” HI

Tulospalkkion ei koeta motivoivan, jos palkitsemisperusteet ovat episelvét. Tavoitteiden
selkeys korostuu my0ds kokonaisuuden ymmartamisessd, eli ymmarryksessa siitd, miksi

tehdddn mitdkin ja mitd yrityksen tavoitetta se tukee. H1 kokee, ettd nykyddn tavoitteet
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ovat niin pirstaloituneita, ettdi on vaikea tietdd, mitd kannattaisi tehdid padstikseen
tavoitteisiin. H2 kokee my®0s, ettd tavoitteiden epdselvyyden lisdksi ne menevit myos

omista motivaatioista ohi, mink& vuoksi tulospalkkauksen piiriin ei edes tule tavoiteltua.

Tavoitteiden selkeyden liséksi korostuu etenemisen seuranta ja sen merkitys tyontekijan
kokemukseen tavoiteltavien asioiden saavutettavuudesta ja selkeydestd. Haastateltavista
osa kokee, ettd aikaisemmin on saanut sdannollisesti raporttia siitd, kuinka ldhelld on
tavoitteita, mutta nykyddn on vaikeampi ymmirtdd koko systeemid. Palkitsemisen
olisikin hyvéd tapahtua ja tulevaisuudessa se todenndkdisesti tulee tapahtumaan

mahdollisimman pian onnistuneen suorituksen jédlkeen (ks. Chen, 2006; Kressler, 2003).

"Ehkd siitdki toivois, ettd meilld kun sitd [tulospalkkio] seurataan niinkun puolivuosittain
tai vuosittain, niin se olis kiva, jos sitd seurattais vaikka kuukausittain ja sitd maksettaiski

vdhd tiheempdcdn tahtiin.” HS

Vilittomyys siis korostuu sekd seurannassa, ettd itse palkitsemisessa. Tavoitteiden
selkeyden ja seurannan lisdksi tulospalkkion motivoivuudessa korostuu tavoitteiden
saavutettavuus. H4 kokee, ettd tulospalkkioon mééritellyt tavoitteet eivit motivoi, koska
niiden saavuttaminen on mahdotonta. Myds palkitsemisen tiimi- tai yksilokohtaisuus
saattaa nousta kysymykseksi tulospalkkion yhteydessd. Haastateltavat kokevat, ettéd
tulospalkkio voisi olla motivoivampaa, jos se olisi henkilokohtaisempi. Tdma voi liittyd
juurikin saavutettavuuteen ja sen tunteeseen, koska tiimikohtaisessa palkitsemisessa ei
joskus koeta pystyttdvin vaikuttamaan lopputulemaan. T&lld saattaa olla suora vaikutus
sithen, ohjaako tulospalkkio tydskentelyd vai ei. Tiimikohtaista palkitsemista kidsitelladn

tarkemmin luvussa 6.3.

Tunnustuspalkkio

Téssd tutkimuksessa tunnustuspalkkioista korostuvat erityisesti tyonantajan jérjestamét
kilpailut ja niiden tuloksista palkitseminen. Singhin (2002) mukaan ystidvéllinen
kilpailumielisyys voitiin kokea positiiviseksi. DeMattion ym. (1998) mukaan
tyontekijoiden vélinen Kkilpailu voitiin kuitenkin ndhdd myos negatiivisena. Sama
nidkemysero korostuu myods haastateltavien mielipiteissd. Osa koki erilaiset kilpailut

ilmapiirid kohottaviksi, mutta osa taas koki, ettd ainoa kilpailu, mitd tyopaikalla tulisi
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tapahtua, on tyontekijin kilpailu itsedin vastaan. Tyokaveria vastaan kilpailu voidaan

kokea ikavaksi.

“Noi on enemmdnkin vaan semmosia kivoja ilmapiirin tuojia, et on semmosta ja sit kun
tulee se palkintohetki ja jotain niinkun muistetaan niin se on kivaa ja tuo hyvdd fiilistd ja
silld lailla. Koen sen tdrkeeks ehkd sitd kautta, mutta sitten ehkd ei oo semmosta mikd

ohjaa mun tyotd.” HS

’[...] se, ettei oo mitddn hajua mikd se tdlld hetkelld se paras on. Kun ei oo mitddn hajua
pystytko ees pddseen sinne. [...] sd et tiedd yhtddn, et mitd kohti sun pitdis olla menossa.
[...] Et semmonen, et sd kilpailet ittee vastaan, koska ei se tyokaveria vastaan

kilpaileminen niin se ei mun mielestd toimi.” H6

Vaikka kilpailut voidaan kokea ilmapiirid kohottavaksi, se ei tarkoita, ettd kilpailuilla
olisi vélttamattd tyotd ohjaavaa vaikutusta. Kilpailussa korostuu myoskin seuranta, jotta
tyontekijille on selkedmpidd, mitd tasoa tavoitellaan ja missd tdlla hetkelld ollaan.
Saavutettavuus ei ole kuitenkaan kilpailuissa vélttimatta merkittdvin tekija, koska vaikka
tavoite koettaisiin saavutettavaksi, se ei aina riitd ohjaamaan tyontekoa. H7 kokee, etté
kilpailujen motivoivuuteen vaikuttaa henkilon kilpailuhenkisyys, eli luonteenpiirteilldkin
saattaa olla merkitystd. Lisdksi myo0s itse palkinto (esim. raha tai elokuvalippu) saattaa
vaikuttaa sithen, motivoiko kilpailu tyontekijda vai ei. H8 nosti esille toisia tyonantajia,

joilla on esimerkiksi ollut palkintona erilaisia palkintomatkoja.

”[...] jollain toisilla tyonantajilla on kuullu, ettdi on esim. jotain tdmmosid
palkintomatkoja, et voi olla joku kilpailu ja sitten siitd parhaat palkitaan jollain reissulla,
niin semmonen vois olla ihan yks kiva hauska tapa ettei se vdlttamdttd oo aina, tai joku

konsertti tai joku illallinen [...] ” H8

Vahvistamisen teorian (ks. Hakonen & Nylander, 2015) mukaan palkitseminen voi
motivoida tyontekijaa, jos tima kokee palkkion riittdvan hyviksi. Samoin H8 mukaan
kiinnostus herdd vasta kun palkkio on riittdvén tuntuva, télldin toiden eteen ponnistellaan
enemmaéin. Osaa motivoi selkedmmin raha, toisia taas erilaiset muut vilineelliset palkkiot,

kuten matkat. Toisia motivoi aineellisen palkitsemisen sijasta tdysin aineettomat palkkiot.
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6.1.2 Edut

Edut vaikuttaisivat aineiston mukaan olevan yhteydessd erityisesti pysyvyyteen ja
sitoutumiseen. Etuja kuvaillaan mukavaksi lisdksi (H2) ja yhdeksi lisdsyyksi jdada
nykyiseen ty6hon. Jossakin médrin etujen koetaan myds tdydentdvin tai kompensoivan

palkkaa.

[ ...] miks md oon just tddlld téissd, niin en siis nde syytd, miks pitds vaihtaa esim. toiseen
vakuutusyhtiéon, ettd niinkun ei oo mitddn sellasta tyytymdttomyyttd. Ja vaikka palkka

nyt ei 0o mikddn pddtd huimaava, niin tddlld on kuitenkin aika hyvdt tyésuhde edut.” HI

Edut vaikuttaisivat olevan ennemmin motivaatiotekijoitd, kuin hygieniatekijoitd (ks.
kaksifaktoriteoria, Herzberg, 1959). Niilld voidaan siis motivoida tyontekij6itd, mutta
puuttuessaan ne eivit ainakaan pitkdaikaisesti vaikuta aiheuttavan tyytyméttomyytta. Osa
tyOnantajan tarjoamista eduista eivit vélttimittd ole tyontekijoille tuttuja ja osaa
vaikutetaan pitdvéanad ldhinnd itsestddnselvyytend, eiké niitd osata nostaa esille muuta kuin

suoraa kysyttdessa.

"Siis lounasetu on mun mielestd tosi hyvd, mikskéhdin mulle ei edes tullu mieleen

aikasemmin.” HI

Myos etujen merkityksessd korostuu yksilollisyys. Osalle lounasetu on niin tdrked, ettd
se muistuttaa jopa hygieniatekijdd siten, ettd jos se poistettaisiin, niin osa voisi jopa
vaihtaa tyopaikkaa sen vuoksi. Toisille taas muut edut ovat tarkeampii ja lounasetu on

hidin tuskin motivaatiotekija.

”Se tydterveys on kuitenkin sen verran tdrkee, et jos se olis huonolla tolalla niin sit se
ehkd sais mut jopa harkitteen toista tyontantajaa. Sitd md piddn sen verran tdrkeend. Sit
se lounasetu ja virike-etu, ne ei oo semmosia, et jos niitd ei nyt olisikaan niin ei se mun

tyontekemiseen vaikuttas.” HS

H3 nostaa esille, ettd vaikka lounasedulla ei ole varsinaisesti merkitystd tyon teon

kannalta, niin se helpottaa elimédi muuten huomattavasti.
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’[...] helpottaa mun eldmdid ihan kauheesti. Kun meitd on kaks aikuista ja kumpikin syé
pdivdilld niin ei tarvi kauheesti miettid, mitd me syodddn illalla, me syodddn mitd on.

Mutta sittenhdn mulla menis, se sddstdid mun aikaa ja vaivaa.” H3

Voidaan siis tulkita, ettd lounasedullakin voidaan tietylld tavalla tukea ja sdistda
tyontekijdn vapaa-aikaa helpottaen tyon ja muun elimén yhdistimistd. Eduilla voi siis
olla hyvinkin erilaisia merkityksid tyontekijoille, vaikka varsinaisesti motivaatioon ne

eivat aina vaikutakaan.

Etuja vertaillaan my0s toisissa tyOpaikoissa tydskentelevien ystivien etuihin. Tunne
etuoikeudesta voi motivoida tyontekijdd tasapainottamaan kokemaansa epitasasuhtaa

esimerkiksi kasvattamalla tyopanostaan (ks. tasasuhtateoria, Adams, 1965).

“No kylld siitd semmonen hyvd fiilis tulee, ettd on etuja, ettd on mahollisuuksia. Md ticin
et on kavereita toissd semmosissa paikoissa, missd ei oo mitddn etuja. Niin md koen itseni

kauheen etuoikeutetuks.” H7

Kysyttdessd, miten etujen karsiminen vaikuttaisi, aineistosta voidaan péételld, etti
useammalle tyontekijélle edut ovat motivaatiotekijoitd. Lasnéd ollessaan osa eduista voi
motivoida tyontekijdd, mutta huonontuessaan tai poistuessaan ne eivét valttimatta vaikuta
tyoskentelyyn milldén tavalla. Vain harva kokee minkddn edun olevan varsinaisesti
hygieniatekijd, vaikka osa haastateltavista mainitsee eri etujen oleva kriittisid tekijoita
tydssd pysyvyyden suhteen. Jotkut edut eivit kuitenkaan ole osalle haastateltavista edes
motivaatiotekijoitd vaan tiysin yhdentekevidkin. Etujen merkitys vaihtelee siis tiysin

tyontekijékohtaisesti.

6.1.3 Tyon sisilto ja palkitsevuus

Sisdiset palkkiot midriteltiin tdssd tyOssd aikaisemmin subjektiivisiksi yksilon itsensé
vélittdmiksi ja tyon sisdltoon (mielekkyys, itsendisyys, monipuolisuus, haasteellisuus,
vaihtelevuus ja onnistumisen kokemukset) liittyviksi (Luoma ym., 2004). Moni
haastateltavista (H1, H2, H4, H8) nostaa esille tyon vaihtelevuuden, haasteellisuuden,
monipuolisuuden ja onnistumisen kokemusten merkityksen. Sisdiset palkkiot voidaan
laukaista esimerkiksi tyosuunnittelulla. H2 yhdistéa tyon vaihtelevuuden ja haastavuuden

tyon mielekkyyteen ja kiinnostavuuteen.
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”No ainakin on kivaa, jos on vaihtelevaa silld tavalla [...] et jos tulee vaikka joku tylsd
pdivd, et pitdd olla vaan puhelimessa [ ...] niin sitten se on vihdn, menee kiinnostus véihdn

kaikkeen siind, ettei jaksa keskittyd ehkd kaikkiin tehtdviin niin tarkasti.” H2

H1 koki turhautumista siitd, ettd osaisi mielestdin tehdd jotakin muutakin, kuin nykyista
tehtévidd, johon kiyttdd aikaansa. Kun tyontekijd kokee, ettd tyotehtdvit eivit vastaa
hinen osaamistansa, tyontekija vaikuttaisi kokevan turhautumista tyoténsd kohtaan.
Tamai voi toisaalta viitata my0s kehittymismahdollisuuksien puutteeseen. Aineistossa on
viitteitd myos siitd, ettd tyo itsessddn voi motivoida tydtilanteen hallinnan tunteen kautta.
HI kertoo, ettd tavoitteiden eteen ponnistellaan ajoittain enemmén, jotta oma ja tiimin

tydtilanne pysyy hallinnassa sekd kuormitus siedettdvéna.

’[...] tehdd vihdn ylimddrdstd ja saadaan se sitten, ettd ollaan sesonkiin valmiita. Ja
Jjotenkin semmonen, ettd eihdn me siitd pennidkd lisdd saada niinku palkassa, mut se on

niinkun enemmdn sitd, ettd oman tyon tekeminen helpottuu.” HI

H1 mukaan tyotilanteen hallinnan tunne on motivaatiotekijand merkittivampi kuin

esimerkiksi tunnustuspalkkiot erilaisista kilpailuista.

”[...] ne [kilpailujen palkkiot] ei oo tarpeeks motivoivia vield tihdn pdivddn mennessd
ollu mulle, ettd md jdttdisin ne omat jonot tdysin tekemdttd. [...] se hyvd siitd ei peittoo

sitd, ettd kuinka paljon kyrsis sitten, ettd ne omat jonot kasvais silld vdlilld.” HI

Tyonteon asenne

Frey (1997) kuvasi sisdisen ja ulkoisen motivaation suhdetta tyon kontekstissa kuviossaan
(kuvio 10), jonka mukaan heikko ulkoinen véliintulo yhdistettynd korkeaan sisdiseen
motivaatioon johtaa tydmoraaliin. Osa haastateltavista kuvaa asennettaan ja tottumustaan

tehda toitd tavalla, joka muistutti tydmoraalia.

”[...] ylipddtdnsd tottunu tekeen toitd. Mulle se on ihan pdivinselvd asia, et en tarvinnu
mitddn porkkanaa. [...] Md ylipddtdnsd niinkun ihan tykkddn tyonteosta. Mulla on
niinkun ollu, niinku sanoin, niin mulle on ihan normaalia, ettd tosi nuoresta 14v asti aina
tehny kokoajan téitd ja opiskellu ja ndin ettd tota. Ei. Md en tarvi mitddn semmosta

erityistd motivaatioo.” H5
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HS5 mainitsi, ettei tarvitse porkkanaa tai motivaatiota, koska pitdd tyonteosta ja tyonteko
on hénelle normaalia. Téssd korostui motivaation mdidrittelyn ongelma ja se, ettd
haastateltavat saattavat kasittdd motivaation hyvin eri tavoin. Aikaisemmin tissa
tutkimuksessa todettiin, ettdi motivaatio on ikuista ja sitd tulee aina olemaan jossakin
muodossa; motivaatio tehdd jotakin, olla tekeméttd jotakin, valttdd jotakin, ryhtyd
johonkin, kayttdytyd puolueettomasti, vastustaa, etsid jotakin uutta, pitdd kiinni
menneisyydestd, taistella, puolustaa, vetiytyd (Kressler, 2003). Tadmén tutkimuksen
motivaation médritelmédn perusteella ei siis ole mahdollista, ettd ihmiselld ei ole
motivaatiota, silld tekemiseen tai tekemétté jattimiseen ja jadgmiseen tai ldhtemiseen on

aina jokin motivaatiotekijé.

H3 korosti my0s tyonteon asennetta ja tyotekoon kasvatusta, mutta hieman
negatiivisempaan sdvyyn. Hén kertoo, ettd toissd on parempi olla kuin ty6ton ja toissé ei

ole aina hauskaa, mista tulisi olla realistinen.

”[...] md oon sen ikdnen, ettd mut on kasvatettu tyontekoon. Md oon vuoden ollu
tyottomdnd ja se ei sovi mulle lainkaan. Md tykkddn tehdd toitd. Ettd maistuuhan se
vdlilld puulta, mutta en md vield ole koskaan, md oon yli 30 vuotta ollu tyéeldmdssd, niin

el toissd aina hauskaa oo. Pitdd olla vihdn realiteettia.” H3

Taustalla on kuitenkin tyOnteon asenne ja tottumus tehdd toitd. Mikéli tdmé tulkitaan
tyomoraaliksi, Freyn (1997) kaavion mukaan niilld haastateltavilla olisi korkea sisdinen
motivaatio. Mikédli korkeaan sisdiseen motivaatioon yhdistetdin vahva ulkoinen
viéliintulo, aiheutuu ylittyvédd tyon oikeutusta, miké taas aiheuttaa taipumusta vihentdd
sisdistd motivaatiota ja siirtymistd ulkoiseen tyon palkitsevuuden tilaan. Toisaalta taas
vahva ulkoinen viéliintulo saattaa olla syynd sisdiseen motivaatioon, jolloin tyontekija
tunnistaa tyomoraalinsa. Téstd herdd kysymys, voiko tyontekijilld olla korkea sisdinen
motivaatio, vaikka tdmaé ei aina kokisi tyotdén mielekkadksi? Vaikuttaisi silté, ettd osalle
tyontekijoistd palkinto on juurikin itse tyonteko ja jo pelkkd tyon tekeminen on palkinto

sindnsa.

Tyosuhteen pysyvyys

Tunteella tydsuhteen pysyvyydestd ja turvallisuudesta vaikuttaisi haastateltavien

kuvailun perusteella olevan kiistatta yhteys tyoskentelyyn, ilmapiiriin ja tydmotivaatioon.
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Tyon pysyvyyden uhan absoluuttisuudella voi olla merkittdvd rooli sen yhteyteen
tyoskentelyyn ja motivaatioon. H6 kertoo, ettd pieni uhka aiheuttaa ndytonhalun ja entisti

kovemman ponnistelun tavoitteiden eteen.

“Et tavallaan sekin, et onko se vaan semmonen pieni uhka vai absoluuttinen totuus, ettd
sua vaan ei niinkun endd tarvita niin sitten se mun motivaatio romahtais niin, ettd sitten

md laskisin pdivid siithen loppuun.” H6

Absoluuttinen totuus ja tieto siitd, ettd toitd ei tulevaisuudessa endd ole, aiheuttaisi
kuitenkin motivaation romahtamisen. Pienessd uhassa on oleellista tyon jatkuvuuden

mahdollisuus ja halu ndyttdd kykynsa seki todistaa tarpeellisuutensa.

Motivaatioon on negatiivinen vaikutus tilanteessa, jossa odotusarvona tai jopa
absoluuttisena totuutena tiedetiin, ettd tyosuhde ei tule jatkumaan (ks. odotusarvoteoria,
Vroom, 1964). Jos tavoitteeksi katsotaan tyon tekeminen ja jatkaminen, pysyvyyteen
liittyy my0s tavoitteen saavutettavuus. Joillekin pieni uhkakin tydsuhteen paéttymisesti
riittdd huonontamaan motivaatiota, eikd ndytonhalua télloin nouse. Téll6in, kuten myos
tiedettidessd varmasti tyosuhteen paittyvén, tyontekijad kokee turhaksi panostaa johonkin,
joka on mahdollisesti tai joka tapauksessa pédttyméssd. Pysyvyyden tunteen

heikkeneminen on yhteydessa tavoitteiden saavuttamiseen panostuksen heikkenemiseen.

"Ehkd sitten niinkun joku semmonen niinkun tehokkuus siind heti tipahtais, ettd no en md
viitti sitten niin paljon panostaa, jos ois semmonen tunne, ettd no en nyt tiedd ettd kauanko

ndd tyot tdastd nyt jatkuu tai ndin ettd.” HS

Pysyvyyden tunteen heikkenemiselld voi olla siis romahdusmainen vaikutus tyontekijén

motivaatioon ja ilmapiiriin.

Vaikuttamis- ja osallistumismahdollisuudet

Hakosen ja Nylanderin (2015) mukaan vaikutusmahdollisuudet voitiin katsoa
kaksifaktoriteorian ~ motivaatiotekijdksi, eli  puuttuessaan ne eivdt aiheuta
tyytymadttomyyttd, mutta toteutuessaan saavat aikaan tyytyvdisyyttd ja motivaatiota.
Aineiston perusteella on aiheellista kyseenalaistaa vaikutusmahdollisuudet pelkkéni

motivaatiotekijand,  silld  haastateltavat  voivat  kokea  osallistumis-  ja
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vaikuttamismahdollisuuksien puutteen vaikuttavan negatiivisesti myds motivaatioon,

mika viittaa taas vaikutusmahdollisuuksista hygieniatekijana.

”Se vaikutti kylld vihdn negatiivisesti, [...] tammosissd kohdin kun tulee uudistuksia tai
muita niin haluais, ettd sun kanssa keskusteltais siitd. Eikd sua vaan ohjata tai sulle

tullaan sanomaan ettd ndin.” H5

Vaikutusmahdollisuuksilla voidaan aineiston mukaan poistaa tyytyméattomyyttd ja
ylldpitdd motivaatiota, mutta ei vilttimattd varsinaisesti aikaansaada tyytyvaisyytta.

Vaikutusmahdollisuuksien puute voi haastateltavien mukaan huonontaa motivaatiota.

“Ensinndkin mulla on se asenne, ettd tota mun mielestd tietyt asiat pitdd tulla selkeesti
tuolta ylhddltd, mutta sitten tdmmdset, ettd ihmiset jotka ei tiedd meiddn tydstd mitddn
Jjakaa meiddt tiimeihin, niin ja kattoo, ettd timmaoset toi tekee liikennettd ja toi kaskoo. Se

syo kylld lujaa meinaan motivaatioo.” H3

Vaikutusmahdollisuudet erityisesti omiin tyotehtdviin ja —jdrjestelyihin koettiin
tarkedksi. Tyojérjestelyihin vaikuttamismahdollisuuden koettiinkin mm. lisddvan halua

jaada nykyiseen tydpaikkaan.

Hyvi johtajuus

Kuten aikaisemmin tissd tutkimuksessa mainittiin, Hakosen ym. (2005) mukaan
palkitsemisesta on tullut tirkeéd esimiestaito, mutta myds itse esimiestyd voidaan katsoa
palkitsemiseksi. HS kokee ainakin esimiehen negatiivisella kdytokselld olevan vaikutusta
tyopanokseen, viitaten hyvéddn johtajuuteen hygieniatekijand (ks. kaksifaktoriteoria,

Herzberg, 1959).

”On ainakin esimiehen negatiivisella kdytokselld on isompi vaikutus ainakin.” HS

Haastateltavat kertovat kuitenkin myds hyvin esimiestyon nostattavan motivaatiota,
viitaten hyvéddn johtajuuteen motivaatiotekijand. TyoOntekijd voi siis kokea hyvén

johtajuuden parantavan motivaatiota ja huonon johtajuuden huonontavan motivaatiota.
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”[...] hyvd esimiestyé ja johtajuus, niin kylldhdn se niinkun motivoi ponnistelemaan
enemmdn. Et sitten semmonen huono johtajuus niin se vihdn latistaa sitd fiilistd ja ehkd

sitten niinkun ei tee sitd tyotdkddn niin hyvin kun vois ehkd tehdd.” HS

Jako hygienia- ja motivaatiotekijoihin ei ole yksiselitteinen. Osa tekijoistd on joillekin
tyontekijoille motivaatiotekijoitd ja toisille hygieniatekijoitd. Osa tekijoistd on taas

samalle tyontekijélle sekd motivaatio- ettd hygieniatekija.

H6 maédéritteli huonon esimiestydn siten, ettd esimiehelti ei saada palautetta ja esimies ei

osoita kiinnostusta.

”Se huono esimiestyo, jos se on sitd, et sd et saa palautetta, et se esimies tavallaan et
sulla on vihdnkddn semmonen fiilis, et esimiestd ei kiinnosta, niin sit tavallaan ei muaka
sit jaksa kiinnostaa kun mulla on sit se fiilis, et ei kukaan huomaa edes oonko md tdidlld

vai enké md oo.” H6

Esimiehen kiinnostus vaikuttaisi siis olevan esimiestyon ja motivaation vélittiva tekija.
Saavutusten huomioimisella, riippumatta huomioimisen tavasta, voidaan pitdd
tyontekijéiden intoa ja motivaatiota ylld. Haastateltavat korostivat toistamiseen huomion

ja kiilnnostumisen osoittamisen tirkeyttd sekd sen yhteyttd tyontekoon ja tydpanokseen.

"Ettd hirveen pitkddn md en jaksa repid sitd motivaatioo vaan omista fiiliksissd, jossain
vaiheessa mun tdytyy huomata, ettd muut huomaa ja etenkin mun esimies, ettd md teen

hyvdd tyotd.” H6

2

[...] hyvd esimies, joka tsemppas mut vaikeen tilanteen jilkeen niinku pinnalle niin se
puski mua kylld eteenpdin sellasella puhurilla ettd. Et silld on ihan hirvittdvd merkitys.
Sillon, jos oma ldhiesimies unohtaa sut, sanoo korkeintaan huomenta eikd sitdikddn joka

pdivd niin se vaikuttaa siihen tyontekoon ihan hirveesti.” H7

”Se huomioi jokaisen, tsemppiviestejd jokaselle, kehu yksittdistd pientd tyéasiaa, pienilld
pienilli teoilla koko ajan se ruokki, et se lumipallo rupes vyoryy niinkun ettd meijin

turbotehot oli ihan hirveet. Sillon sen huomas ettd mikd merkitys on hyvdlld esimiehelld.’

H7
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Arvostus ja palaute

’[...] ei se raha oo mulle se juttu et enemmdnkin se, ettd mulle olis varmaan tdrkeempdd,
ettd X [toimitusjohtajan nimi] soittais mulle, ettd hitto sd oot tehny hyvdd tyotd, kun se,

ettd mun tilille laitettas 500e ja olis sillai ettd tdssd sulle.” H6

Haastateltavien vastauksissa sithen, mitd he toivovat vastineeksi hyvin tehdystd tyOsta,
korostuu palaute ja arvostus. Tdméd tukee Hakosen ja Nylanderin (2015) tekemid
havaintoa hyvin tehdystd ty0std toivotusta palkitsemisesta. Rakentavalla ja myonteiselld
palautteella voidaan suunnata ja motivoida tyoskentelyd. Haastateltavien (H3, H6, HS)
mukaan palaute onkin yksi tekijd, joka saa ponnistelemaan entistd enemmain toiden eteen.
Asiakkailta saatu palaute mainittiin usein merkittivimmaiksi sen vilpittomyyden vuoksi.
Sen myds koettiin lisddvin tyon merkitystd. Myds esimichen palaute voidaan kokea
merkittaviksi, jos se tulee yllattden ja spontaanisti sekd koetaan vilpittdméksi. Palautteen
merkityksellisyydessd korostuu siis se, ettd palaute tulee aiheellisesti, kohdistetusti ja

vilpittdmasti.

“Joo ihan hyvd, kun md vaan koen sen vilpittomdks. Ettei se oo sitd semmosta
tyhjdanpdivdstd loistavaa, hienoa tekemistd, ei siitd md en tykkdd. Vaan siitd kyseisestd
asiasta ja md uskallan luottaa, ettd se on rehellinen palaute ja ei mitddn outoa

kannustusta.” H3

Talloin todennédkoisesti myos tyontekijd kokee ansainneensa palkitsemisen. Kokemus
palkitsemisen ansaitsemisesta ja perusteista voi olla jopa tdrkedmpéd, kuin itse

palkitsemisen muoto, oli se sitten aineetonta tai aineellista.

“"Mulle on ihan sama oikeestikin mitd se on, kun sille vaan on syy ja kun se syy kdy ilmi,
et se ei 0o vaan sillee et mun poydille tuodaan kukkia ja ollaan vaan sillai, et siin on
sulle kukkia. Vaan md itse tieddn, miksi md oon ansainnu ndmd. Sit mulle on ihan sama,

et onks se 50 ruusua mun péyddlld vai 100e palkkaan lisdd.” H6

Palautteen vilpittdomyys ilmenee joillekin haastatelluista myds palautetta seuraavilla
teoilla. Mikili palautteella pyritddn osoittamaan arvostusta, mutta sanojen lisdksi ei

seuraa muuta, joillekin timi merkitsee, ettd palaute ei ole vilpitontd. Vaikuttaisi siis siltd,
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ettd osa kaipaa palautteen ja arvostuksen osoitukseksi my0s aineellista palkitsemista

merkiksi todellisesta arvostuksesta.

”[...] md ndkisin sen, ettd se pitds sisdllyttdd siihen palkkaan ja siihen minkdlaiset
tyovuorot sulla on ja mitd sd teet. Koska se on ihan hépohopdo, ettd tossa noi hopisee
kuinka ne arvostaa sitd, kuka tekee tddlld niinkun tota raskasta puhelin tyétd, joka on
tommonen niinkun kuormittava. Niin md en koe, ettd sitd arvostetaan yhtddn, jos sitd on
nyt kuus vuotta hopotetty, etti kuinka se on arvostettava. Eihdn sitd arvosteta millddn

lailla.” H4

Asiakkaalta saatuihin palautteisiin ei tyOnantaja voi paljoakaan vaikuttaa, mutta
tyOnantajan antamassa palautteessa tulisi siis kiinnittdd huomiota erityisesti sen
vilpittomyyteen ja aiheellisuuteen. Vilpitdon palaute ja arvostuksen osoittaminen
vaikuttaisi selkeésti olevan tyontekijoille motivaatiotekijd. Haastateltavat (H2, H3, H6,
HS8) kertovat erityisesti asiakkailta saadun hyvdn palautteen motivoivan ja palautteen

olevan erittiin tarkeaa.

"Erittdin tdrkeetd. Koska nyt kun sitd [palautetta] on saanu niin sitd osaa arvostaa ja se

on mulla se moottori.” H7

Viitteitd kuitenkin myo0s palautteesta hygieniatekijand 16ytyi. H6 mukaan palaute
ylldpitdd motivaatiota ja palautteen vdheneminen vaikuttaisi negatiivisesti mielialaan
tehdd toitd, eli toisin sanoen aiheuttaisi tyytymittomyyttd hygieniatekijén tavoin.
Palautteen yhteydessd korostuu myds palautteen vilittdmyys ja nopeus. Ollakseen
voimakas motivaatiotekiji, palkitsemisen tulisi tapahtua vilittdémasti. H6 nostaa esille

palkitsemisen vilittomyyden, tiheyden ja nopeuden.

"Et tavallaan ei oo ehkd niinkun sellasta merkityksellisintd hetked, vaan sit se et sitd tulis
vaan niinkun pikkusin tasasin vilein koko ajan, et se ei oo vaan se kehityskeskustelu

niinkun kaks kertaa vuodessa tai sit kun sd oot epdonnistunut.” H6

Palautetta toivottiin, mutta sité toivottiin erityisesti saatavan ajoissa. Sddnnollinen palaute

ja seuranta vaikuttavat siis oleellisilta tekijoiltd motivaation kannalta.
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Haastateltavat ndkevit kiitoksen ja palautteen arvostuksen sekd huomion osoituksena, ja
arvostuksen osoitus ndhtiin taas viyldnd uralla etenemiselle. Arvostuksen ja huomion
osoittaminen voi siis joissakin tilanteissa ja joillekin tyontekijoille olla valittdva tekija

palautteen ja urapolkujen valilla.

”[...] esimiechet tai muut, et ne seuraa niitd onnistumisia kun niitd tulee niinkun useita.
Et tavallaan et se huomioidaan, et jos sd onnistut usein. [...] Et se, ettd md oikeesti vaan
niinkun tieddn, koska se raha ei auta mua niinkun menemddn eteenpdin vaan ne ihmiset
auttaa ja ne on niitd, et niille ihmisille md haluun néyttid et md teen hyvdd tyotd ja oon

hyvd tyontekijd, ja et motivaatio on niinkun kohdallaan.” H6

Tyojarjestelyt ja tyoympiristo

Palautteen antamisen ja huomion osoittamisen lisdksi esimiesty0 voi vaikuttaa myds tyon
ja muun eldmén yhdistimiseen. Tyon ja muun eldmén yhdistdminen vaikuttaisi menevén
jopa palautteen saannin edelle. H1 esimerkiksi kokee, ettd esimiehen puutteellisen
palautteen sietdd huomattavasti paremmin, kuin esimerkiksi sen, ettei esimies paasti
hoitamaan tarvittaessa omia asioita tydajalla. Ty0jarjestelyt liittyvétkin my0s tyon ja
muun eldmin yhdistdmiseen oleellisella tavalla. Haastateltavat kokivat tydaikajoustot
erittdin hyvéksi asiaksi, jos tulevaisuudessa esimerkiksi perheessa sattuisikin jotain, mika
vaatisi esimerkiksi osa-aikaistumista. H1 koki perhetilanteensa vuoksi hyvéksi asiaksi

sen, ettd lomapdivid on riittdvésti ja niistd on mahdollista sopia.

”[...] mulla tuli se, ettd tulee enemmdn niitd lomapdivid ja sit tuli vield ne talokohtaset 3
lisdpdivdd niin kylld, nyt kun on ekaluokkalainen lapsukainen ni siind pitdd miettid, et
olis kylld loman tarve aika paljon per vuosi, ettd tosi jees. Tarpeeseen tulee. Sitte vid oon
sopinu niitd lomaraha vapaita siihen pddlle, niin musta on niinku tosi hieno et tommosia

voi niinku sopia ylipdcdtdnsd ja ne onnistuu ja ndin.” H1

Tyobaikaratkaisujen on tarkoitus yhdistdd tyOnantajan ja tyontekijan tarpeet, koska
tyOnantajalla on tarve varmistaa tyon valmistuminen ajoissa ja tyontekijd taas ei
vélttdmattd saa hoidettua kaikkia omia asioitaan paivatyon jilkeen (Hakonen ym., 2005).
Tyon ja muun eldmin yhdistimisen mahdollisuus on tyonantajallekin oleellista, koska

usein perhe ja muu eldmd menevit viime kéddessa tyon edelle.
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"Toki nyt yleensdkin perhe tulee ykkésend ja tyo sitten vasta perdssd.” HI

Haastateltavat kokevat mm. etitydmahdollisuuden parantavan tyomotivaatiota (H2, HS).

H4:lle etity6 on jopa hygieniatekijé ja sitouttava tekija.

’[...] etdtyomahdollisuus on tosi kiva, ettd md en vdlttamdttd olis tddlld, jos ei olis sitd

tossa keventiamdssd mukavasti aina tyoviikkoo.” H4

Erilaiset tydajan ja —paikan joustot voidaan H7 mukaan tulkita tyOnantajan tueksi
tyontekijin vapaa-aikaa kohtaan. Vapaa-ajan merkitys siis korostuu. Rahapalkan luvussa

nostin esille, kuinka osalle tyontekijoistd vapaa-aika menee jopa rahapalkkion edelle.

“Tyonantaja tavallaan emmd nyt tid voiks sitd sanoo tukee sun vapaa-aikaa tai miten sitd

vois sanoo.” H7

Vaikka kaikki haastateltavat eivit monia ty0ajan tai —paikan joustoja hyddyntineet, he

silti kokivat mahdollisuuden niihin positiivisena asiana.

Tyo6jérjestelyt voidaan katsoa myOs osaksi tyOympiristod, mutta tydympéristdon
kuuluvat lisdksi esimerkiksi tyotilat ja —vilineet. H8 kokee tydtilojen ja —vilineiden
olevan suorassa yhteydessd motivaatioon tulla t6ihin. Haastateltavat kokevat
tyovélineiden ja —tilojen my0s vaikuttavan yleisesti tydomotivaatioonsa. Tekniset
vaikeudet nostetaan esille ja ne koetaan erityisen turhauttaviksi silloin, kun ne haittaavat

itse tyon tekemista.

"Mulla vaikka heikentdd motivaatioo se, ettd mitkddn ohjelmat ei toimi tai mitkddn
tietokone atk laitteet ei toimi. Et jos md en pddse niinkun tekemddn sitd mun tyotd ja ndin,

et jos se jotenkin niinkun jokkii, niin se laskee kylld heti motivaatioo.” HS5

Mikili tavoitteeksi katsotaan tyon suorittaminen, ja tekniset ongelmat estdvit tai
hankaloittavat tdmén tavoitteen saavuttamista, tilldi on negatiivinen vaikutus
motivaatioon tyontekijin arvioidessaan pystyvyyttddn saavuttaa tavoite (ks.
odotusarvoteoria, Vroom, 1964). Aineistossa on viitteitd myds siitd, ettd tdma teknisten

haasteiden aiheuttama negatiivinen vaikutus on kumottavissa joillakin muilla tekij6illa,
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kuten hyvilld ilmapiirilld. Haastateltavat vertasivat myds tyotiloja toisten tydpaikkoihin

tai omiin aikaisempiin tyOpaikkoihin yhdistden arvion tyotilojen motivoivuuteen.

"Kylld varmaan, ettd jos md vertaisin, joskus on ite ollu semmosessakin ns.
toimistotyossd jossain hyvin ankeissa oloissa, niin ei se kauheen semmosta motivoivaa
oo. Et kylldhdn ndd tilat ja vdilineet tosiaan niinkun tukee sitd inspiroitumista tai what

ever.” H7

Tama viittaisi siis siihen, ettd tyontekija voi tydskennelld motivoituneemmin, jos kokee
olevansa tydtilojen kannalta epidtasasuhtaisessa tilanteessa esimerkiksi kokemalla
tyotilansa viihtyisimmaksi ja toimivammaksi kuin toisten tyotilat. Tasapainottaakseen
tilanteen tyontekijd toimii motivoituneemmin pyrkien saavuttamaan tasasuhdan. (ks.

tasasuhtateoria, Adams, 1965)

6.1.4 Kehittymismahdollisuudet

Aikaisemmin tdssd luvussa (6.1.3) todettiin, ettd arvostuksen ja huomion osoittaminen
voi siis joissakin tilanteissa ja joidenkin tyontekijoiden ndkokulmasta olla vélittava tekija
palautteen ja urapolkujen vililli. Kehittymismahdollisuudet voidaan myos ndhda
arvostuksen osoittamisen keinona. Kysyttiessd tapoja, joilla tyontekijd kokee tyGtdnsd
arvostettavan, H2 nimesi myds etenemismahdollisuudet. Osa haastateltavista kokee
oman osaamisen kehittimisen ja uralla etenemismahdollisuudet erittdin tirkeédksi.
Esimerkiksi HS ja H6 kokevat, ettd uralla tdytyy padstd eteenpdin ja kehittyé, eikd yksi ja

sama ty0 voi pidemmain pédlle motivoida.

"Et mun tdytyy pddstd ja tietdd, et md pddsen tyossd eteenpdin.”” H6

Ty6n pysyvyyden tunteen tavoin kehittymismahdollisuuksissa on merkitysta silld, ettd
tulevaisuus tarjoaa mahdollisuuksia. Kehittymismahdollisuudet saavat tyontekijan
ponnistelemaan entistd enemman tdiden eteen. Kehittymismahdollisuuksien merkitys on
kuitenkin yksil6llistd, koska joillekin tyontekijoille kehittymismahdollisuuksilla ei ollut
yhtd suurta merkitystd kuin muille. Haastateltujen iélla vaikuttaa olevan jonkin verran
merkitystd sithen, miten merkittdvind kehittymismahdollisuuksia pidetddan: nuoret
haastattelijat  pitivdt kehittymismahdollisuuksia erityisen tirkednd (erityisesti

etenemismahdollisuuksia) ja  ikddntyneemmaédt haastateltavat eivdt piténeet
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kehittymismahdollisuuksia niin oleellisina. H4 kertoo uskovansa, ettd ihmiset jostakin
syystd motivoituvat siitd, ettd saavat oppia erilaisia asioita, ja kokee uralla
etenemismahdollisuuksien vaikuttavan suoraa motivaatioon. H6 nostaa esille riittdvéin

osaamisen merkityksen ja kokee sen vaikuttavan varmuuden tunteeseen tditd tehdessa.

”Se osaaminen kuitenkin, et mulla pitdd olla varma olo tehdd téitd, jotta md tykkddn
tehdd sitd.[...] Niin kylldhdn se [koulutus] aina nostattaa tavallaan sitd [fiilistd tehddi

toitd] tai ehkd vdlttamdttd nosta mutta pitdd ylla.” H6

Erilaiset koulutukset voivat siis pitdd ylla tyontekijdn intoa ylldpitdmalld riittdvad
osaamista. Uralla etenemismahdollisuuksien lisdksi myds osaamisen kehittamiselld on
merkitystd motivaation kannalta, minkd my0s haastateltavat nostavat esille. H8 kertoo
olevansa valmis jopa kdyttdméén vapaa-aikaansa oman osaamisen ja asiantuntemuksen

kehittdmiseen.

Oon jopa vapaa-ajalla niinkun valmis jonkin verran panostaan siihen, ettd mun

asiantuntemus kehittyy ja ndin.” H8

Tama viittaa sithen, ettd oman osaamisen kehittiminen voi olla joillekin palkintona niin
merkittdva, ettd sitd ollaan valmiita tekemidn ilman aineellista palkintoa ja kdyttimaan
omaa vapaa-aikaa sithen. Oman osaamisen kehittiminen voi siis olla merkittivampi
palkinto, kuin raha. Aikaisemmin (luku 6.1.1) todettiin, ettd myds vapaa-aika voi olla
merkittivampi palkinto kuin raha, mutta joillekin siis oman osaamisen kehittdminen on
vapaa-aikaakin merkittivimpi palkinto. Tdma jérjestys ei kuitenkaan vélttimatta pade

edes yhden saman henkilon kohdalla, vaan tiarkeysjérjestys vaihtelee yksiloittdin.

Osa tarjotuista mahdollisuuksista voi vaikuttaa myds negatiivisesti joidenkin
tyontekijoiden motivaatioon. H3 esimerkiksi kokee, ettd “turhanpdivdiset jargonit”
asioista, jotka eivét liity toihin ja joiden on tarkoitus nostattaa yhteishenked vain
turhauttavat. Kaikkea mahdollista ei siis vdlttdmaéttd kannata tarjota, vaan toteutukset
tulee valita harkiten. Kouluttaminen ja uralla etenemismahdollisuudet voidaan ndhda
my0s tyonantajan panostuksena tyOntekijoihin. HS nimesi tyontekijan tarpeista useita
puhuessaan kehittymismahdollisuuksien merkityksesti ja tarkeimmista

palkitsemistavoista.
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“Joo just se, et saa uusia juttuja ja pddsee uusiin asioihin mukaan ja pddsee vaikuttamaan
ja otetaan huomioon ja niinkun onhan se, et talo panostaa tyontekijddin vaikka
kouluttamalla tai antamalla uusia tyotehtivid tai lisdd vastuuta tai sitd kautta lisdd
palkkaa ja tulee semmonen niinkun just, ettd niinkun vakinaistetaan ja tota ndin niin. Ne

on just niitd niinkun ehkd tdarkeimpid palkitsemisia kylld.” H5

Kehittymis- ja etenemismahdollisuuksien jarjestiminen ei yksin riitd, vaan ne tulee
onnistuneesti my0ds viestid ja tiedottaa tyontekijoille. Jo mahdollisuuksista viestiminen
voi motivoida tyontekijoitd. Vaikuttaisi siltéd, ettd esimerkiksi kehitysmahdollisuuksista
kiinnostuneiden kanssa jonkinlaisen etenemissuunnitelman tekeminen olisi motivoivaa.

H6 kertoo, ettd eteneminen on hénelle se tirkein palkitsemiskeino.

”Se eteneminen niin kylld md koen sen ja niinkun se on mulle se palkitseminen.” H6

H8 taas kokee kehittymismahdollisuudet sitouttavana tekijand ja vaihtaisi jopa
tyopaikkaa, jos mahdollisuuksia ei olisi. Kehittymismahdollisuuksissa korostuu erityisen
merkittavasti palkitsemisen yksilollisyys. Kehittymismahdollisuudet voivat siis kasvattaa
motivaatiota jddda toihin. TyOpaikan vaihto voitaneen katsoa viimeiseksi askeleeksi

jaamisen motivaation katoamisesta ja lahtemisen motivaation nousemisesta.

6.2 Palkitsemisen taso

HS8 kiteyttdd lyhyesti tiimikohtaisen palkitsemisen lisédksi monta haastatteluissa esiin
nostettua teemaa: tavoitteiden seuranta, tavoitteiden saavutettavuus ja palkitsemisen

valittdmyys.

“No tdlld hetkelld ei nyt hirveesti sillai ohjaa, koska niitd seurataan silld vuositasolla. Ja
sitten siind on sidoksissa yhtioryhmdn yhteisid tavotteita ja tiimin tavoitteita, niin jotenkin
md koen, et se ei niin paljon motivoi mua, et md en pysty niinkun niin paljon siihen
vaikuttamaan. Ja sitte, ettd kun se sit ehkd joskus puolen vuoden tai vuoden pddstd tulee

niinkun maksuun niin sitten niinkun, ei se niinkun tunnu siind arjen tekemisessd.” HS

Kuten aikaisemmin (luku 6.1) todettiin, haastateltavien vastauksissa korostuu juurikin

palkitsemisen vilittdmyys sekd oman panoksen tunnistaminen ja palkinnon
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saavuttamiseen vaikuttamismahdollisuudet, joita tiimikohtainen palkitseminen saattaa

hidmartaa.

“No md kylld tykkdcdn siitd, ettd se ois niinkun yksilotasolla, et jos on niinkun ite tehokas
ja siihen pystyy ite vaikuttaan, et miten sd omaa tyotds teet, mut siihen taas et miten
tiimitasolla menee ja miten joku muu on motivoitunu tai muuta niin sithen niinkun aika
huonosti pystyy vaikuttaan, niin kyl md siitd yksilotasosta eniten motivoidun, jos itelld

Jjotain saavutettavissa.” HS

HS8 kokee, ettd tiimipalkitseminen heikentdd tyontekijan mahdollisuuksia vaikuttaa
tavoitteiden saavuttamiseen. Toisin sanoen yksilotason palkitseminen saa tyontekijille
tunteen, ettd tavoitteen ja palkinnon saavuttaminen on hénen hallinnassaan. Timé on taas
suoraa yhteydessd tyontekijin motivaatioon. Tiimipalkitsemisen tavoitteena voi
kuitenkin usein olla kannustaminen tiimikeskeiseen tyoskentelytapaan, jolloin
yksilollisten panosten korostamista ei vélttiméttd koeta tarkoituksenmukaiseksi.
Haastateltujen vastausten perusteella voidaan sanoa, ettd yhteys koko tiimin tydskentelyn
ja tiimitason palkitsemisen vililld on selkeésti havaittu. Haastateltavat ymmartivat, ettd
koko tiimin panos vaikuttaa yksilon palkitsemiseen. Vaikka yksilo ei vilttimattd koe
tiimitason palkitsemista motivoivaksi, se voi siis kannustaa tiimikeskeiseen

tyoskentelyyn.

"Toisaalta tykkddn niinkun yksilopalkitsemisesta, ettd sitten taas se tekis just sitd niinkun
niitd omia henkilokohtasia onnistumisia. Koska kuitenkin se eteneminen tddlld tapahtuu
vksilotasolla. Sitten taas se tiimikohtanen palkitseminen luo sitd tiimihenkee [...]
organisaatiotaso on jo niin iso, et sitte se menee jo niinkun vdihdn, sit md en ainakaan ite
osaa niinkun jos sanotaan, et tehkdd nyt ndin et tdtd mitataan organisaatiotasolla, niin
musta tuntuu et mun oma tyépanos on kuitenkin sid niin pieni, et ei se tavallaan motivoi

mua.” H6

Tiimitason palkitsemisen siis koetaan luovan tiimihenked, mutta organisaatiotason
palkitseminen  koettiin  toistuvasti  lilan omasta  tyOstd  kaukaiseksi ja
vaikutusmahdollisuudet olemattomiksi. Kannustaminen tiimikeskeiseen tyoskentelyyn

voidaan kuitenkin kumota, jos yksilo kokee liiaksi, ettei pysty omalla panoksellaan



73

vaikuttamaan palkinnon saavuttamiseen. H7 mukaan télloin omaa panosta

kasvattamallakaan ei vélttimatta pysty vaikuttamaan palkkioonsa.

”[...] sillon [tiimikohtaisessa palkitsemisessa] sd vaikka sd tekisit ite ihan hulluna, niin

sd et valttamadttd pysty vaikuttaan siithen sun palkkioon.” H7

Osa haastateltavista kokee, ettd esimerkiksi palaute olisi ajoittain parempi tulla

tiimitasolla yksilotason sijaan.

“[...] kyl md toivoisin ehkd joskus toisinaan enemmdn semmosta tsemppausta tai
motivointia esimiehen puolesta, ettd ei vdlttdmdttd niinkun henkilokohtasella tasolla,

mutta tiimitasolla semmosta tiettyd kannustusta.” HS

Joissakin tilanteissa tai joillekin yksildille saattaisikin toimia, jos seuranta voisi tapahtua
yksilotasolla ja palkitseminen tiimitasolla. Télloin yksilon olisi ainakin helppo tunnistaa
oma panoksensa seurannan kautta, mutta yhteys palkitsemiseen saattaa silti jadda
havaitsematta, jos oma yksilotason panos ei vastaakaan tiimitasolla saavutettua palkkiota.
Aineistosta 10ytyy viitteitd siitd, ettd kohdeyrityksessd kdytdnnon tydskentely tapahtuu
loppujen lopuksi suhteellisen yksilolliselld tasolla, vaikka tiimit onkin muodostettu.

Etenemisen lisdksi siis my0s tydskentelyn koetaan tapahtuvan hyvin yksilollisella tasolla.

7 [...] vois tuoda lisdd et sitd henkilokohtasta palkitsemista. Et se olis, erottuis vdhdn
tuolta tybyhteisostd ja tavallaan vaikka tiimin tyé on tdrkeetd, mut se ettd muistaisi myos

sen, ettd kylld se on kuitenkin se yksilo joka sen tyon tekee.” H6

Vaikuttaa siltd, ettd erityisesti timén tyylisessd asetelmassa tiimipalkitseminen saattaa
aiheuttaa  epdoikeudenmukaisuuden  tunnetta  tyOntekijoissd.  Tiimikohtaisen
palkitsemisen epédoikeudenmukaiseksi kokeminen saattaa heikentdd motivaatiota ja
tyosuoritusta. H3 mukaan se herdttdd ajatuksen, ettd vdhemmalldkin saavuttaisi
palkinnon, viitaten ns. tiimin vapaamatkustajiin. Epdoikeudenmukaisuuden
kokemuksessa  korostuu ~ myds  uudelleen  palkitsemisen  saavuttamiseen

vaikutusmahdollisuus.
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[ ...] siis epdoikeudenmukasta ja se ei oo motivoivaa, koska sitte tiimissd voi olla joskus,
voi olla jopa lusmuja, tai sit voi olla vaan yksinkertasesti hitaampia, voi olla paljon uusia,

niin sit semmonen tehonyrkki ei saa tavallaan siitd omasta tyostddn sitd palkkioo.” H7

6.3 Oikeudenmukaisuus

Haastateltavat korostavat tasa-arvoisuutta ja oikeudenmukaisuutta mm. palkasta,
tyoOjarjestelyistd ja tiimikohtaisesta palkitsemisesta keskusteltaessa. Oikeudenmukaisuus
vaikuttaisi olevan vilittdvana tekijdnd ja valttdmattomyytend monen palkitsemistavan
toiminnalle. H1 kokee asiantuntijoiden tydajan seurantajirjestelmén olevan jotakin, mita
hén itselleenkin kaipaisi. Vertailu muihin yksiloihin korostui oikeudenmukaisuudesta
keskusteltaessa. Kysyttdessd, mitkd asiat voivat heikentdd motivaatiota, H6 nimeda
huonon ty6ilmapiirin lisdksi juurikin epdoikeudenmukaisen kohtelun tydntekijoiden

vililli tai ainakin kokemuksen téstd. H4 nostaa myds esille tasa-arvottomuuden tunteen.

"No ehkd se niinkun tyéilmapiiri silld on hirveen suuri merkitys, tdilld hetkelld se vihdn
vaikuttaa ja sitten semmonen niinkun jonkunndkénen eriarvoisuus tai vihdn semmonen
epdtasa-arvo tyontekijoiden vdlilld. [...] ne on niitd ihmisiin liittyvid asioita mitkd

vaikuttaa mun motivaatioon.” H6

[...] tdd tasa-arvottomuus mikd tddlld toimii. Siis tddlld mun mielestd tietyt ihmiset tekee
ne tyét ja toiset hiihtelee miten hiihtelee, md nddn tdn niinkun niin. [...] Tddlld on jotenkin
erikoisesti jaetaan ndd tyot kertakaikkisesti ja olen puhunut tdstd esimiehelle enkd puhu

endd, koska se on nyt asia loppuun kdyty.” H4

Tyo6jérjestelyjen epdoikeudenmukaisuus nousi haastatteluissa usein esille. Jaon
oikeudenmukaisuus korostuu toistuvasti haasteltujen kokemuksissa. Se liittyy siis
padtoksenteon lopputuloksen oikeudenmukaisuuteen, eli palkinto verrattuna toisen
palkintoon tai ylipddtaén riittdviksi koettu palkkio panokseen verrattuna (ks. Hakonen &
Nylander, 2015). Toisten palkintoihin ja panoksiin vertailun liséksi haastateltavat kokevat
myos epdoikeudenmukaisuutta oman panoksen ja siitd saatavan palkkion vélilld. Palkkio
siis koetaan riittamattomaksi panokseen suhteutettuna. Esimerkiksi H4 kokee palkan liian

pieneksi tyon vaativuuteen ndhden.
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’[...] kylld md koen, ettd tddlld se on ainakin liian pieni tdhdn niinkun tyon vaativuuteen

ndhden.” H4

Haastateltavat pohtivat myos tyontekijoitd, jotka tekevét pelkdstiddn jotakin yhtd rajattua
tyotehtivéd, joka on ehkédpd haastavampaa ja aikaa vievdmpad kuin jokin muu tehtdva.
Esimerkiksi tulospalkkion arviointikriteereissd osa kokee ndmid tyOntekijét
altavastaajiksi. Tdstd herdsi kysymys, onko yrityksen tavoitteiden mukaista, ettei joistakin
tehtdvistd palkita samalla tavoin, kuin toisista. Joidenkin tydtehtdvien tekemisestd jopa
tavallaan rangaistaan siind mielessé, ettd ndité asioita tehdessd muut tehtivit kasaantuvat

ja aikaa kuluu, eiké palkinto vastaa toisen tyotehtdvén palkintoa.

Jaon oikeudenmukaisuus korostuu tyontekijatason lisdksi my0s yhtidtasaolla.
Tyontekijan kokemukseen oikeudenmukaisuudesta vaikuttaa se, miten hénen tyonsi
vaikuttaa yhtidtasolla. Omaa panosta ja palkkiota vertaillaan paljon tydkavereiden
panoksiin ja palkintoihin. Vaikka rahapalkka olisi tyontekij6illd sama, haastavammista
tyotehtivistd koetaan oikeudenmukaiseksi antaa lisdksi esimerkiksi aineetonta

palkitsemista.

“Tavallaan niinkun okei vaikka sais sen saman rahan, mutta sitten sen toisen, joka tekee
paljon enemmdn, niin sen pitds saada kuitenkin jotain niinkun semmosta niinkun

tunnustusta tai muuta siitd tyostddan.” H6

Aineettomalla palkitsemisella voidaan siis kompensoida aineellista palkitsemista. Sama
pdtee esimerkiksi ty0jdrjestelythin. Mikidli ty0 koetaan aineettomasti vdhemmin
palkitsevammaksi, kuten heikommat tydaikajérjestelyt, tdimé tulisi kompensoida jollakin
muulla palkitsemisella. Oikeudenmukaisuuden kokemuksessa vaikuttaisi korostuvan

koettu tasapaino aineettoman ja aineellisen palkitsemisen vililla.

6.4 Yhteenveto

Tassd luvussa esiteltiin aineiston analyysin tuloksia teemoiteltuna tutkimuksen
kokonaispalkitsemisen viitekehyksen (kuvio 9) mukaan. Seuraavalla sivulla on esitetty
titvistettynd taulukon (Taulukko 1) muodossa yhteenveto aineistosta luvussa 6.1 esiin
nostetuista seikoista, jotka korostuivat eri palkitsemistapojen yhteydessd. Jaottelu

noudattaa siis em. viitekehyksen ja luvun 6.1 rakennetta.
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Rahallinen palkitseminen

e Motivoivuus jakaa mielipiteitd
Peruspalkka . Miel.let'aéiI.l yhéi'helpoiten
palkitsemiseksi
e Fi yksiselitteisesti hygieniatekiji
e Tavoitteiden selkeys, seuranta ja
saavutettavuus
Tulospalkkio e Strategisten tavoitteiden ja
palkitsemiseen liittyvien tavoitteiden
yhdenmukaisuus ristiriitaisuuden
tunteen vélttdmiseksi
e Vilittdmyys ja nopeus
e Kilpailut jakavat mielipiteitd
Tunnustuspalkkio e Saavutettavuuskaan ei aina riiti
e Luonteenpiirteillikin mahdollisesti
merkitysta
Edut e Mielletdédn 1dhinnd mukavaksi lisdksi
e Yksilollisyys korostuu
merkityksellisyydessa
e Yhteys ennemmin sitoutumiseen
Tyén sisiltd ja palkitsevuus o ?A?nipuolinen, haastava ja vaihteleva
yo
e TyoOn hallinnan tunne
Tydnteon asenne e Tottumuksen ja asenteen
merkityksellisyys
Tydsuhteen pysyvyys o Tunteep absoluutt%suuden merkitys
e Tulevaisuuden tarjoamat
mahdollisuudet
Vaikuttamis- ja osallistumismahdollisuudet * Ei V“f[telté n.lotiv.aatiot?.l‘(ij and .
(kaksifaktoriteorian maéritelman
mukaan)
Hyvi johtajuus e Suora yhteys motivaatioon
e CQOleellista esimiehen osoittama
huomio ja kiinnostus
Arvostus ja palaute o Palaqte el arvo it's'e"sséién vaan sen
merkitys tyontekijille
e Toivottiin vastineeksi hyvésti tyosti
Tyjirjestelyt ja tydympiiristd o Yleise‘s‘ti'positi'iviseksi koetj[u
e Negatiiviset asiat kumottavissa
positiivisilla
Kehittymismahdollisuudet * Merkittavyyden yksilollisyys
o [&lld merkitystd
e Tunne mahdollisuuksista oleellinen

Taulukko 1: Yhteenveto aineistossa palkitsemistapojen yhteydessd korostuneista seikoista
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Eri palkitsemistavoilla on tdmédn tutkimuksen aineiston mukaan erilaisia merkityksid
tyontekijoille, ja ndiden merkitysten tdrkeys kullekin tyontekijdlle on oleellista juuri
kyseisen palkitsemistavan motivoivuuden kannalta. Palkitsemistapojen ja motivaation
vililld on erilaisia merkittdvid ja vilittavia tekijoitd. Joskus itse palkitsemistavalla ei ole
tyontekijille merkitystd, vaan oleellista on, ettd tyontekija péddsee kokemaan
palkitsemistavan takana olevan merkityksen palkitsemistavasta riippumatta. Kuviossa 13
on esitetty tyontekijoiden tdssé tutkimuksessa antamat merkitykset eri palkitsemistavoille

tamén tutkimuksen kokonaispalkitsemisen viitekehykseen (kuvio 9) sijoitettuna.

Tyon sisalto ja
palkitsevuus

Kehittymis-
mahdollisuudet

Arvostus
Kiitos

Omnnistuminen
Huomio, kiinnostus ja anmostus
Liralla eteneminen
Muu elama ja vapaa-aika % 5

Tyon hallinnan tunme M"hd':"'%uu'd'!t
Oikeudenmukaisuus CP:?a.I'I'III'IEI'I
Iahdallisuudet st b O

Perustarpeiden tyydytys

Rahallinen
palkitseminen

Arvostus
Kiitos
Toimeentulo

Edut

Etuaikeus
Kompensaiwiuws

Kuvio 13: Palkitsemistavat ja niiden merkitykset
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Kuten luvussa 6.1.1 todettiin, rahallinen palkitseminen voi olla tydntekijdlle merkki
arvostuksesta ja kiitoksesta. Toisin sanoen itse raha ei aina ole merkittivin asia, vaan
rahalla katsotaan olevan jokin aineeton merkitys. Raha merkitsee liséksi toimeentuloa,
selviytymistd ja eldmistd. (ks. luku 6.1.1) Edut ndhdéén erityisesti sitouttavina tekijoind,
etuoikeutena vertaillessa muihin sekd mukavana liséni. Eri etujen merkitys tyontekijoille
vaihtelee, eikd tdssd tutkimuksessa selvinnyt tarkemmin miksi. Tyontekijoille eduilla on
lahinnd kompensoiva merkitys, eli ne voivat kompensoida esimerkiksi hieman alhaista

palkkaa. (luku 6.1.2)

Kehittymismahdollisuudet voivat merkitd tyontekijoille rahan tavoin arvostusta ja
kiitosta. Lisdksi kehittymismahdollisuudet merkitsevét tulevaisuuden mahdollisuuksia
sekd osaamisen kautta asiantuntijuutta ja onnistumista, joiden taas todettiin jo itsessdén
motivoivan tyontekijoitd. (ks. luku 6.1.4) Henkilokohtainen kasvu on myds yksi tyohon
liittyvistd perustarpeista (ks. Armstrong & Murlis, 1988). Tyon siséltd voi
haastavuudellaan, vaihtelevuudellaan ja monipuolisuudellaan mahdollistaa tyontekijén
onnistumisen tunteen motivoiden tyontekijdd sitd kautta. Hyvidssd esimiestyOssd
tyontekijdlle merkittdvdd on erityisesti huomion ja kiinnostuksen osoittaminen
tyontekijdd ja hdnen tyotidnsd kohtaan. Palaute voidaan taas kokea arvostuksen ja

huomion osoittamisena, joka puolestaan voidaan ndhdé polkuna uralla etenemiselle.

Tyo6jérjestelyissd ja tyOymparistossd tyontekijit nostavat merkittaviksi tekijoiksi muun
eldmén ja tyon yhdistdmisen, oikeudenmukaisuuden seké tyon hallinnan tunteen. Tdméan
tutkimuksen aineiston perusteella tyon itsessdin koetaan motivoivan erityisesti tyon
hallinnan tunteen kautta. Tydjérjestelyt ja —joustot voidaan ndhdd my0s tyOnantajan
tukena tyontekijdn vapaa-ajalle. Tyon pysyvyyden tunteessa on oleellista tyontekijén
tunne siitd, ettd jatkossa ja tulevaisuudessa on mahdollisuuksia. Vaikuttamis- ja
osallistumismahdollisuudet voidaan taas n&hdd tyontekijoiden tyohon liittyvind
perustarpeina ja néin ollen niiden toteutuminen perustarpeiden tyydyttdmisend (ks.

Armstrong & Murlis, 1988).

Palkitsemistavan motivoivuuden kannalta tyontekijin sille antama merkitys vaikuttaisi
siis olevan merkittdvé tekijd. Tyontekijille ei valttdméttd ole merkitystd, milld tavalla
palkitseminen tapahtuu, kunhan tyontekija kokee toivomansa merkityksen

palkitsemistavan takana. Merkityksissd on paillekkéisyyksid palkitsemistapojen vililla,
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eivitkd merkitykset noudata jakoa aineelliseen ja aineettomaan palkitsemiseen. Siini,
missd tyonantaja ndkee palkitsemistavat (kuvio 9), tyontekijd nikee palkitsemistapojen
merkitykset itselleen (kuvio 13). Niitd merkityksid pohditaan vield johtopddtdsluvussa

suhteessa teoriaan.

Palkitsemisen tason (tiimikohtainen vs. yksilokohtainen) ja oikeudenmukaisuuden lisdksi
aineistosta nostettiin tissd luvussa esille muitakin palkitsemisen tekijoitd, jotka ovat
motivaation kannalta merkittavid. Naitd ovat palkitsemisen yksilollisyys, vélittomyys ja
tiheys, vilpittdémyys ja aiheellisuus seké palkitsemiseen liittyvien tavoitteiden selkeys,
saavutettavuus ja seuranta. Ollakseen motivoivaa, palkitsemisen tulee siis tapahtua
oikealla tasolla ja oikeudenmukaisesti. Lisdksi palkitseminen ja sen motivoivuus ovat
erittdin yksil6llisid, joten jossakin madrin palkitsemisen tulisi olla yksilollistd, jos
tavoitteena on motivoida useimpia tyontekijoitd. Palkitsemisen tulee olla myds vélitonta
jatihedd, vilpitontd ja aiheellista seki siihen liittyvien tavoitteiden tulee olla tyontekijoille
selkeitd, saavutettavia ja sdannollisesti seurattavissa. Ndmd merkittdvét tekijat ovat

selitettdvissd myos teorian avulla ja niistd keskustellaan tarkemmin johtopaatoksissa.
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7 JOHTOPAATOKSET JA KESKUSTELU

Tassd pro gradu -tutkielmassa olen pyrkinyt selvittiméin kokonaispalkitsemisen roolia
tyontekijoiden motivaatiotekijani tutkimuskysymyksellé: Miten
kokonaispalkitseminen liittyy tyontekijin kokemukseen tyomotivaatiosta?
Tarkentavina alatutkimuskysymyksind olivat kysymykset: mitd kokonaispalkitsemisen
tapoja tyontekijat kokevat motivoiviksi ja miksi? ja miten vakuutusalan
tyonantajan tarjoamat palkitsemistavat motivoivat tyontekijoitd? Tutkimuksen
tapauskohteena toimi suomalainen vakuutusalalla toimiva yritys, ja siind tutkittiin
tyontekijdn ndkokulmaa aiheeseen. Luvussa kuusi kisiteltiin analyysin tuloksia, joista
tdmén tutkimuksen kannalta oleellisimmat nostetaan esille tdssd johtopddtds luvussa

keskusteluttaen niiti teorian kanssa.

7.1 Palkitsemisen kahtiajaon problematiikka

Luvussa 2.2.1 todettiin, ettd perinteisesti palkitsemiseksi on mielletty palkka ja rahallinen
palkitseminen. Myos tyontekijoiden nidkokulmasta palkka on edelleen ensimmaéisend
mielessd mietittdessd palkitsemista. Aineellinen palkitseminen mielletdédn siis edelleen
helpommin palkitsemiseksi, mutta tyontekijét selkeésti nostavat esille my0s aineettomia

palkitsemistapoja, ja mieltdvét aineettomat palkitsemistavat myos palkitsemiseksi.

Palkitsemisen kirjallisuudessa ja tutkimuksessa aineeton ja aineellinen palkitseminen on
pédosin eroteltu toisistaan. Tatd jaottelua kdytettiin myos tissé tutkimuksessa luvussa 1.3
mainituista syistd. Vaikka aikaisemmassa tutkimuksessa ja kirjallisuudessa on kéytetty
aineetonta ja aineellista palkitsemista hyvin kaksijakoisesti, perusteita myds ndiden
kokonaisuutena tarkastelulle on 10ytynyt. Aineettoman ja aineellisen palkitsemisen on
aikaisemminkin todettu vaikuttavan toisiinsa ja olevan jopa tietylld tavalla riippuvaisia
toisistaan. Jos esimerkiksi aineellinen palkitseminen on epdoikeudenmukaista, se saattaa
heikentdd my0s aineettoman palkitsemisen vaikutusta. (Morrell, 2011) Tadménkin
tutkimuksen perusteella timéd jokseenkin vakiintunut erittely voidaan kyseenalaistaa
erityisesti tyontekijoiden ndkokulmasta. Tyontekijat eivdt vaikuta lokeroivan
palkitsemistapoja muuta kuin niiden merkitysten perusteella. Palkitsemistavat voivat

myOskin  nayttdytyd pééllekkdisind tai yhtenevind tyontekijoille. Aineellisen
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palkitsemisen, kuten rahallisen palkitsemisen, todellinen merkitys tyontekijdille on usein
tunnustuksen, arvostuksen tai kiitoksen saaminen, eli aineeton palkitseminen. Muutos
rahallisessa palkitsemisessa koetaankin ldhinnd loukkaukseksi tai tunnustukseksi,
riippuen muutoksen suunnasta. (ks. luku 6.1.1) Tdhén liittyen herdédkin kysymys, voiko
rahan méaré tehdé eron rahasta aineettomana tai aineellisena palkitsemisena? Jos palkkaa
korotetaan tai lasketaan viidelld eurolla, tyontekijd voi kokea tdmén loukkaukseksi tai
arvostuksen osoitukseksi, pieneksi eleeksi ja merkiksi jostakin aineettomasta. Jos

rahasumma onkin 2000e, voidaanko olettaa, ettd rahan aineellinen merkitys korostuu?

Luvussa 3.1 todettiin, ettd ulkoisilla motivaatiotekijoilld on usein vélitdon ja voimakas
vaikutus, joka ei kuitenkaan kestd kovin pitkddn. Sisdisilli motivaatiotekijoilld
(motivaatio tyon itsensd ja sen ominaisuuksien kautta) on usein syvempi ja
pitkdaikaisempi vaikutus. (Armstrong, 2007) Aineiston perusteella vaikuttaisi kuitenkin
siltd, ettd ulkoinen motivaatiotekijd voi toimia vilittdvdnd tekijand sisdiselle
motivaatiolle, kuten palkan tulkinta merkiksi arvostuksesta ja ndin ollen palkka

aineettoman palkitsemisen valittdvéana tekijana.

Morrellin (2011) mainitseman negatiivisen vaikutuksen liséksi tyontekijat kokevat timén
tutkimuksen perusteella, ettd aineeton ja aineellinen palkitseminen voivat kompensoida
toisiaan. Puutteellista aineellista palkitsemista voidaan kompensoida lisddmalla
aineetonta palkitsemista ja puutteellista aineetonta palkitsemista voidaan taas
kompensoida lisddmélld aineellista palkitsemista. (ks. luku 6.3) Kuten luvussa 6.4
todettiin, palkitsemistapojen aineellisuuden ja aineettomuuden sijaan niiden todellinen
merkitys tyontekijille vaikuttaa tdimén tutkimuksen perusteella oleellisemmalta asialta.
Palkitsemistapojen merkitykset tyontekijoille eivit noudata niiden jakoa aineellisiin ja
aineettomiin  palkitsemistapoihin, vaan aineellisen palkitsemistavan merkitys
tyontekijdlle voikin olla aineeton. Aineettomien ja aineellisten palkitsemistapojen
merkitykset voivat myos olla tyontekijdlle samoja. Aineellisesta ja aineettomasta
palkitsemisesta voidaan siis aiheellisesti puhua toisistaan erottamattomana

kokonaisuutena.

7.2 Palkitsemistapojen merkitykset

Kuten luvussa 6.4 todettiin, palkitsemistapojen motivoivuuden kannalta on oleellista

tyontekijoiden niille antamat merkitykset. Aikaisemmassa tutkimuksessa onkin jo todettu
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palkitsemisen merkityksen ja arvon tirkeys sekd haastavuus (ks. luku 2.3; Bowey &
Thorpe, 2000; Hakonen ym., 2005; Singh, 2002). Rahan todettiin voivan merkité
tyontekijoille esimerkiksi arvostusta, kiitosta ja toimeentuloa. Aikaisemman tutkimuksen
(Hakonen & Nylander, 2015) mukaan palkka voidaan tulkita hygieniatekijaksi (ks.
Herzberg, 1959), joten palkalla voidaan mahdollisesti poistaa tyytyméttomyyttd, mutta ei
motivoida tai aikaansaada tyytyvaisyyttd. Tdmén tutkimuksen perusteella voidaan todeta,
ettd suurimmalle osalle tyontekijoistd palkka vaikuttaisi olevan hygieniatekijd (ks.
Herzberg, 1959), mutta asia ei ole aina yksiselitteisesti ndin. Palkan aleneminen voi olla
tyontekijdlle myos yhdentekevdd tyonteon kannalta, mikd ei viittaa palkkaan
hygieniatekijand. Tdssd tutkimuksessa oli jopa viitteitd palkasta motivaatiotekijana,

koska palkka voi aiheuttaa tyontekijoissd myds tyytyvaisyytté. (ks. luku 6.1.1)

Motivaatioteorioista  tarvehierarkian  (Maslow, 1943) mukaan rahallisella
palkitsemisellakin voidaan motivoida, jos tyontekijd tarvitsee rahaa tyydyttddkseen
fysiologisia tai turvallisuuteen liittyvid tarpeita, eli jos tyoOntekijd tarvitsee rahaa
esimerkiksi ruoan hankkimiseen. Tietyissd tilanteissa palkan yhteys fysiologisiin
tarpeisiin voi kuitenkin katketa, jolloin myds rahan motivoiva vaikutus katoaa (ks. luku
6.1.1). Aikaisemmin tdssd tutkimuksessa todettiin, ettd harva tyontekijd tulee
tyoskentelemddn yritykseen pelkdstddn palkan vuoksi tai vastaavasti 1dhde yrityksesti
pelkéstidn palkan vuoksi (ks. Kressler, 2003; Lanhance, 2000). Tata véitetti voi selittda

toteamus siité, ettd itse rahallakin voi olla useita eri merkityksid tyontekijoille.

Motivaatioteorioista tarveteorian mukaan tyontekijin tyohon liittyvat tarkeimmét tarpeet
ovat saavutukset, tunnustuksen saaminen, vastuu, vaikuttaminen ja henkilokohtainen
kasvu (ks. Armstrong & Murlis, 1988). Henkilokohtaisen kasvun tarvetta voidaan
tyontekijoiden palkitsemistavoille antamien merkitysten perusteella tyydyttdd
kehittymismahdollisuuksilla ja loppuja tarpeista tyon sisdltoon ja palkitsevuuteen
liittyvilld tavoilla. Tyontekijét tyydyttavét siis nditd perustarpeita eri palkitsemistapojen
avulla. Tama tutkimus tukee aikaisempaa toteamusta siitd, ettd tyontekijélla tulee olla
riittdvédsti osaamista tehtdvdn suorittamiseen ja itsemddrdytymisteorian mukaan
kyvykkyyden tunne on yksi ihmisen psykologisista tarpeista (ks. Hakonen & Nylander,
2015). Tyontekijoiden mukaan riittdvd osaaminen on motivaation kannalta

valttamattomyys (ks. luku 6.1.4).
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Motivaatioteorioista  tydjdrjestelyiden merkitystd voidaan selittdd erityisesti
itsemadrdytymisenteorian ja tyon imun avulla (ks. Hakonen & Nylander, 2015). Tyon
imua voidaan lisdtd muovaamalla tyotd itselleen mieleisempéddn suuntaan pienilldkin
asioilla. Tétéd kautta voitaneen myds lisétd tyontekijan onnistumisen ja mahdollisuuksien
tunteita, jotka nimettiin tyon siséltoon ja palkitsevuuteen liittyvien tapojen merkityksiksi.
Jotkut tyGjérjestelyt voivat lisdtd tyontekijan psykologisista tarpeista autonomisuuden ja
vapaachtoisuuden tiyttymistd. Tarvehierarkian (Maslow, 1943) mukaan kiyttdytyminen
madrdytyy tyydyttdméttomien tarpeiden mukaan, ja Armstrongin ja Murlisin (1988)
mukaan yksi tirkeimmistd tyohon liittyvistd tarpeista on vaikuttaminen. Vaikuttaminen
yhdistettiinkin ~ luvussa 6.4  erityisesti  perustarpeiden tyydytykseen. Myds
menettelytapojen oikeudenmukaisuuden kokemukseen on todettu vaikuttavan mm.
tyontekijoiden ndkemysten huomioiminen ja riittdvét perustelut tyontekijoille tehdyisti
paitoksistd (Tyler & Bies, 1990). Menettelytapojen oikeudenmukaisuuden kokemus voi
siis olla viélittdvdana tekijdnd vaikuttamismahdollisuuksien ja motivaation valilla.
Aikaisemmin tdssd tutkimuksessa todettiin tunnustusten olevan esimiehen tapa kiinnittdi
huomiota tydntekijdén ja huomioimisen merkitysté ei tulisikaan aliarvioida (Lanhance,
2000). Tama tukee tyontekijoiden antamaa merkitystd hyvélle esimiestydlle juurikin

huomion ja kiinnostuksen osoittamisena.

Motivaatioteorioista attribuutioteorian (Heider, 1958) mukaan esimiehet voivat vaikuttaa
attribuutteihin mm. palautteen ja kehumisen kautta luoden korkeaa motivaatiota tukevaa
ympaéristod (ks. Armstrong & Murlis, 1988). Tyontekijoille palaute merkitseekin
arvostuksen ja kiitoksen osoittamista. Samalla tavalla tyontekijdin mindpystyvyys
(Bandura, 1977) kehittyy palautteen kautta. Néin tyontekijd tulkitsee menestyksensd
johtuvat omasta hyvidstd suorituksesta, mikd taas kannustaa toistamaan titd hyvaa
suoritusta ja panostamaan yhd enemmin. Palaute voi siis lisdtd onnistumisen tunnetta,

mika voikin olla syy siihen, ettd tyontekijét liittivét palautteeseen my0s uralla etenemisen.

Tyo6jérjestelyissa korostui tyontekijdn ndkdkulmasta erityisesti tyon hallinnan tunne (ks.
luku 6.1.3; luku 6.4). Tétd tukee Grayn ja Vander Walin (2012) aikaisempi toteamus siité,
ettd oman tyon kontrolli ja tietynlaisen asiantuntijuuden saavuttaminen motivoivat
thmisid. Ajan kontrollin ja tyontahdin kontrollin tunteen on todettu olevan my®0s térkeitad

sitoutumisen ja tuottavuuden ennustajia (Eaton, 2003).
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7.3 Kokonaispalkitsemisen merkittavat tekijat

Palkitsemistapojen merkitysten liséksi tdssd tutkimuksessa korostuu tiettyjd tekijoitd,
jotka ovat merkittidvid kokonaispalkitsemisen motivoivuuden kannalta. Palkitsemisen
yksilollisyys on yksi merkittivimmistd tekijoistd, joita tdstd tutkimuksesta nostetaan
esille. Yksilollisyys nimittdin korostui jatkuvasti ldpi tutkimuksen teon teoriasta
empiriaan. Yksilollisyyden todettiinkin jo luvussa 3.2 vaikuttavan tutkimuksen taustalla
kontingenssiteorian (Fiedler, 1967) perusteella. Tdmédn tutkimuksen perusteella
vaikuttaakin hankalalta, jollei mahdottomalta 10ytad palkitsemistapoja, jotka motivoisivat
kaikkia tyontekijoitd. Rahallisella palkitsemisella voidaan selkeédsti motivoida joitakin
tyontekijoitd. Osa ei kuitenkaan koe rahan motivoivan lainkaan tai muiden
palkitsemistapojen olevan selkeédsti motivoivampia. (ks. luku 6.1.1) Kuten luvussa 6.1.2
nostettiin esille, jotkut eduista motivoivat osaa tyontekijoistd, mutta toisille samat edut

ovat yhdentekevii.

Tyon sisdltoon ja palkitsevuuteen liittyvien palkitsemistapojen motivoivuus oli myos
yksilollistd, vaikka ne pddosin koettiin positiiviseksi asiaksi. Esimiestyo, tyojarjestelyt ja
tyOympéristd, arvostus ja palaute, tyOsuhteen pysyvyys, vaikuttamis- ja
osallistumismahdollisuudet merkitsivdt joillekin tyontekijoille paljon, osalle taas
vihemmaén ja tdrkeysjdrjestys vaihteli. Ne voidaan kokea motivaatiotekijoind, mutta
kaikille ne eivdt ndyttdydy varsinaisina motivaatiotekijoind, vaikka useimmiten
positiivisiksi asioiksi koetaankin. (ks. luku 6.1.3) Kehittymismahdollisuuksien merkitys
vaihteli myos tyontekijoiden vélilld. Erityisesti nuoremmille tyontekijoille
kehittymismahdollisuuksilla vaikutti olevan suurempi merkitys. I&lld oli erityisesti
vaikutusta uralla etenemisen merkitykseen. Osaamisen kehittimisen merkitykseen ialla
ei ollut niin suurta vaikutusta ja osaamisen kehittiminen koettiinkin useimmiten (ei aina)

motivoivaksi tekijaksi. (ks. luku 6.1.4)

Kressler (2003) kokee, osittain ristiriitaisesti Chenin (2006) kanssa, palkitsemisen
tulevaisuuden suunnan olevan monimutkaisuuden vdheneminen ja palkitsemisen
yksinkertaistuminen. Taméan tutkimuksen perusteella palkitseminen ja motivaatio ovat
kuitenkin kumpikin erittdin yksil6llisid ja henkilokohtaisia asioita. Palkitsemistapoja,
jotka motivoisivat kaikkia tyontekijoitd tai eivdt motivoisi ketdén, ei tdssd tutkimuksessa

16ydetty. Kokonaispalkitsemisen integroidun mallin (kuvio 9) luokittelusta tyon sisilto ja
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palkitsevuus sisdlsi eniten yksittdisid palkitsemistapoja, jotka motivoivat vaihdellen
useimpia tyontekijoitd  (ks. luku 6.1.3). Eduissa oli taas eniten yhdentekevid
palkitsemistapoja (ks. luku 6.1.2). Palkitsemisen tulisi siis mennd yksilollisempaan
suuntaan, mikéili sitd halutaan tehostaa. Tulevaisuuden suuntana voitaisiin ennemmin
ndhdéd palkitsemisen yksilollistiminen kuin yksinkertaistuminen. Herddkin kysymys,
voiko palkitseminen yksinkertaistua sen yksilollisestd luonteesta huolimatta? Toisaalta
palkitsemisen yksilollistiminen vaatii resursseja ja vaivanndkod. Voidaan myds
kyseenalaistaa, tekevitko yritykset palkitsemisstrategian tiedostaen, ettd se ei motivoi

kaikkia tyontekijoitd ja hyviksyen timéan esimerkiksi resursseja sadstddkseen.

Yksilollisyyden lisdksi tutkimuksessa korostuu viisi muuta merkittdvdd tekijaa. Itse
palkitsemistapojen ja niiden merkitysten (luku 6.4; luku 7.2) lisdksi motivoivuuteen

vaikuttavat siis taulukossa 2 esitetyt tekijat.

Yksilollisyys

Vilittomyys ja tiheys
Vilpittémyys ja aiheellisuus
Oikeudenmukaisuus
Palkitsemisen taso

Tavoitteiden selkeys, saavutettavuus ja seuranta

Taulukko 2: Kokonaispalkitsemisen merkittdvdt tekijit motivoivuuden kannalta

Yksilollisyys on siis nostettu aikaisemmassa tutkimuksessa esille palkitsemisen
tulevaisuuden suuntana, samoin kuin vilittdémyys ja nopeus (ks. luku 2.1.1). Aiheellisuus,
oikeudenmukaisuus, palkitsemisen taso ja tavoitteiden selkeys nostettiin esille omilla
tahoillaan palkitsemisen haasteiden ja onnistumisen yhteydessd luvussa 2.3. Myos

tyontekijit nostivat haastatteluissa esille niité tekijoitd eri yhteyksissa.

Yksi ndistd tekijoistd on siis palkitsemisen vélittdmyys ja tiheys. Chen (2006) ja Kressler
(2003) korostivat palkitsemisen tulevaisuuden suuntana jatkuvaa, vilitontd ja nopeaa
palkitsemista. Myo6s DeMattio ym. (1998) listasivat tiheyden yhdeksi tarkeédksi
palkitsemisen piirteeksi, joka erityisesti tiimikohtaista palkitsemista suunnitellessa tulee
ottaa huomioon. TyOntekijoiden mukaan liian harvoin ja irti kontekstista tapahtuva

palkitseminen menettdd merkityksensd, koska tyontekijd ei havaitse yhteyttd joka
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pdivdiseen tyohonsd. Vilittomyyden ja tiheyden merkitystd voidaan selittdd
motivaatioteorioista mm. tavoitteen asettamisen teorialla (Locke & Latham, 1990). Sen
mukaan palkitsemisen tulee olla yhteydessd tavoitteen saavuttamiseen edistddkseen
tavoitteeseen sitoutumista ja suoriutumista. Yhteys panoksen ja palkitsemisen vililld
tulee olla tyOntekijdn havaittavissa, jotta palkitseminen voi olla motivoivaa. Myos
vahvistamisen teorialla (ks. Hakonen & Nylander, 2015; luku 3.2) voidaan selittda
vilittdmyyden ja tiheyden merkitystd, silld véliton ja tihed palkitseminen vahvistaa
tyontekijin kokemusta onnistuneesta kiyttdytymisestd kannustaen tdmidn tyylisen
kayttdytymisen toistamiseen. Cameronin ja Piercen (2002) mukaan palkitsemisen tulisi
myos olla laatuun, suoritukseen tai saavuttamiseen sidottu tai perustuva. Taméan yhteyden
havaitsemista taas helpottaa palkitsemisen vélittdmyys ja tiheys. Toisaalta palkitsemisen
yhteys laatuun, suoritukseen tai saavuttamiseen liittyy myds palkitsemisen aiheelliseksi

kokemiseen, josta pddstddn seuraavaan merkittdvadn tekijaén.

Palkitsemisen tulee siis myds olla aiheellista ja vilpitontd. Aikaisemmin todettiin ihmisten
haluavan tuntea, ettd annettu tunnustus on vilpiton, aito ja henkilokohtainen. On myds
tarkedd, ettd palautteensaaja ymmartia, mistd heitd palkitaan. (ks. Milne, 2007) Kuten
ylld todettiin, tavoitteen asettamisen teoriankin (Locke & Latham, 1990) mukaan
palkitseminen voi edistdd suoriutumista ja tavoitteeseen sitoutumista ollessaan
yhteydessd tavoitteen saavuttamiseen. Tdmd tutkimus ja tyontekijoiden kokemukset
tukevat siis tdltd osin vahvasti aikaisempaa tutkimusta. Palkitsemisen tulisi tapahtua
syystd, jonka tyontekija ymmaértdd ja tavalla, jonka tyontekijd kokee aidoksi.
Vilpittomyys ja aiheellisuus korostuivat tdssd tutkimuksessa erityisesti palautteen
yhteydessd. (ks. luku 6.1.3) Oleellista on, ettd tyontekija kokee ansaitsevansa
palkitsemisen. Palkitsemisen vilpittomyyden ja aiheellisuuden merkitystd voidaan
selittdd attribuutioteorian (Heider, 1958) sekd mindpystyvyyden (Bandura, 1977) avulla.
Vilpittomaksi ja aiheelliseksi koettu palkitseminen voi vahvistaa tyontekijan kokemusta
siitd, ettd menestykseen tai epdonnistumiseen johtaneen toiminnan tekijdt ovat hinen
vaikutusvaltansa piirissd. Se voi my0s kehittdd tyontekijan mindpystyvyyttd eli uskoa

omiin kykyihin. (ks. luku 3.2)

Palkitsemisen oikeudenmukaisuus korostuu toistuvasti tyontekijoiden kokemuksissa
palkitsemisen motivoivuutta mietittdessd ja se on vilittdvdnd tekijind monen

palkitsemistavan toimivuudelle (ks. luku 6.3). Palkitsemisen oikeudenmukaisuuden
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valttamattomyys palkitsemisen onnistumiselle on kuitenkin todettu jo useasti
aikaisemminkin (esim. Bowey & Thorpe, 2000; Singh, 2002). Oikeudenmukaisuuden
kokemuksessa on timén tutkimuksen mukaan oleellista tyontekijan kokema tasapaino
aineettoman ja aineellisen palkitsemisen vélilld sekd ndiden suhde omaan ja muiden
tyopanokseen. (ks. luku 6.3) Oikeudenmukaisuuden merkitystd voidaan luonnollisesti
selittdd tasasuhtateorialla (Adams, 1965), joka ei ole vain motivaatioteoria, vaan myos
oikeudenmukaisuusteoria. Tyontekijdt vertailevatkin panoksiaan ja tuotoksiaan
keskenddn sekd muiden panoksiin ja tuotoksiin tavoitellen tasapainoa (ks. luku 6.1.1; luku

6.1.2; luku 6.1.3).

Oikeudenmukaisuus liittyy my0s osittain tasoon, jolla palkitseminen tapahtuu.
Organisaatiotasolla palkitseminen koetaan yksimielisesti liian yksittdisestd tyontekijasta
kaukaiseksi ja yhteys oman panoksen seké palkitsemisen vililld mahdottomaksi havaita.
Tamad tutkimus tukee DeMattiota ym. (1998), jotka totesivat, ettd yksilot eivét aina
onnistu ndkemién ja ajattelemaan omaa suoritustaan suhteessa muihin, jolloin timén
tyylisten yksiloiden itsetunto saattaa alentua tiimipalkitsemisessa. Armstrong ja Murlis
(1988) pitivdtkin tiimikohtaisen palkitsemisen heikkoutena sitd, ettd yksittdisten tiimien
jasenten panosta voi olla vaikea hahmottaa. Tiimipalkitseminen kasvattaa suosiotaan,
mutta  ajoittain  yksilopalkitseminen saattaa olla tyontekijain ndkokulmasta
motivoivampaa. Tiimipalkitsemisessa palkitseminen voidaan jakaa myos tilanteen
mukaan erinomaisista suorituksista (ks. Armstrong & Murlis, 1998), eli mahdollisuus
yksilollisempéddn palkitsemiseen on my0s tiimipalkitsemisen puitteissa. Tama
mahdollistaisi sen, ettd yksil0 tunnistaa yhteyden oman panoksensa ja palkitsemisen

vililla.

DeMattion ym. (1998) ja Barnardin (1998) mukaan aiheutuu ongelmia, jos tydskentely
tapahtuu tiimitasolla ja palkitseminen yksilotasolla. Tdméd pitee tdmdn tutkimuksen
mukaan kuitenkin my0s toiseen suuntaan: jos tyOskentely tapahtuu yksilotasolla ja
palkitsemisjarjestelmd korostaa tiimikohtaisia tuloksia, syntyy merkittivid ongelmia.
Palkitsemisen tulee vastata yksilo- tai tiimikohtaisuudeltaan tehtyéd tyotd (ks. luku 6.2).
Mikili tyd on tiimityotd, palkitsemisenkin tulisi olla tiimikohtaista. Mikili taas ty on
yksilotyotd, palkitsemisen tulee olla yksilokohtaista. Tiimikohtaista palkitsemista ei tulisi
toteuttaa vain trendin vuoksi. Palkitsemisen tason merkitystd palkitsemisen

motivoivuudelle voidaan selittdd mm. odotusarvoteorian (Vroom, 1964) ja
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mindpystyvyyden (Bandura, 1977) avulla. Odotusarvoteorian mukaan tydntekijé arvioi,
onko suoritus yhteydessd palkitsemiseen. Luonnollisesti, jos tyontekijdlld on
hankaluuksia hahmottaa oman panoksen merkitystd, hdn ei todennikdisesti myoskain
tunnista suorituksen ja panoksen yhteyttd palkitsemiseen. Mindpystyvyyden mukaan
tyontekijit, jotka uskovat omiin kykyihinsd, ndkevédt yhteyden oman panoksen ja
palkitsemisen vililld. Jos tyontekija ei siis onnistu ndkemiin omaa suoritustaan suhteessa
muihin, todenndkoisesti tdmdn mindpystyvyyden tunne heikkenee. Oman panoksen
tunnistamiseen voidaan katsoa myos liittyvdn vahvistamisen teoria (Locke & Latham,
1990), silla mikéli tyontekiji ei tunnista omaa panostansa, hin ei mydskiin voi tunnistaa

onnistunutta tai epdonnistunutta toimintaansa (ks. luku 3.2).

Palkitsemisen ja sithen liittyvien tavoitteiden tulee olla selkedsti viestittyjd ja
tyontekijoiden ymmarrettyjd. Singh (2002) sekd Bowey ja Thorpe (2000) korostivatkin
luvussa 2.3 tavoitteiden selkeyden merkitystd palkitsemisen toimivuudelle.
Kehittymismahdollisuuksien viestintd voi olla merkittdvd tekija sen motivoivuuden
kannalta, koska kehittymismahdollisuudet eivit voi motivoida, jos niisti ei olla tietoisia.
Viestintd liittyy my0s tavoitteiden ristiriitaisuuden kokemiseen, koska tavoitteiden ja
palkitsemisen  vélilld koettu ristiriita aiheuttaa motivaation heikkenemista.
Aikaisemmankin tutkimuksen (Singh, 2002) mukaan palkitsemisen tulee olla sidottu
yrityksen tavoitteisiin ja strategiaan, jotta se tukee yrityksen toivomaa toimintaa.
DeMattio ym. (1998) listasivat myos palkitsemisen yhdenmukaisuuden (strategia ja
alajarjestelmit) yhdeksi tdrkedksi tekijdksi, joka tulee ottaa huomioon palkitsemista
suunnitellessa. Tamén tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd palkitsemisen tulee
olla sidottu yrityksen tavoitteisiin ja strategiaan myoOs siitd syystd, ettd viltetddn

tyontekijéiden ristiriitaisia tunteita palkitsemisesta ja tavoitteista.

Palkitsemisen suuruus nostetaan myds esille, mutta selkedsti oleellisempaa on asetettujen
tavoitteiden saavutettavuus, selkeys ja seuranta. Jotta palkitseminen voi olla motivoivaa,
tyontekijin tulee kokea se ja siihen liittyva tavoite saavutettavaksi. Mikali palkitseminen
jatavoitteet ovat episelvid, tyontekiji ei luonnollisesti koe saavutettavuuden tunnetta eika
vol motivoitua ymmartdmattd tavoitetta ja palkitsemista. Epéselvyyden tunne vie
tyontekijdn kiinnostuksen. (ks. 6.1.1) Kuten aikaisemmin tidssd tyOssd mainittiin,
DeMattion ym. (1998) mukaan erityisesti tiimipalkitsemista suunnitellessa tulisi

huomioida yksildlliset erot, joihin liittyy my0s saavutuksen tarve. Tavoitteiden selkeyden
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ja saavutettavuuden tdrkeyttd voidaan myos selittdd odotusarvoteorian (Vroom, 1964)
avulla. Sen mukaan tavoitteiden saavutettavuus on oleellista motivaation kannalta.
Tyontekijan tulee tuntea, ettd hdn pystyy saavuttamaan tavoitteen motivoituakseen
tehtdvéstid. Motivaatioteorioista vahvistamisen teorian (Locke & Latham, 1990) mukaan
tavoitteiden saavuttaminen ja palkitseminen toimivat positiivisena kannusteena ja
onnistunutta kdyttdytymisté toistetaan (ks. Armstrong & Murlis, 1988). Tavoitteiden ei
siis pitdisi pelkdstddn tuntua saavutettavilta, vaan ne todella tulisi olla saavutettavissa,

jotta onnistunutta kdyttdytymistd padstdisiin toistamaan.

Seuranta liittyy osittain jo aikaisemmin mainittuihin vélittdmyyteen ja tiheyteen, koska
sadnndllinen seuranta auttaa havaitsemaan palkitsemisen yhteyden arjen tyohon. Mikaéli
itse palkitseminen ei voi tapahtua riittdvan vilittomaisti, seurannalla voidaan edistda
tilannetta tiettyyn pisteeseen asti. (ks. luku 6.1.1; luku 6.1.3; luku 6.2) Seurannan
tarkeyttd voidaan selittdd tavoitteen asettamisen teorian avulla. Sen mukaan ithmisen
motivaatio ja suoriutuminen ovat parhaimmillaan silloin, kun mm. niissé edistymisesti

saa sddnnollisesti palautetta (ks. Hakonen & Nylander, 2015).

7.4 Loppusanat ja jatkotutkimuskysymyksia

Miten kokonaispalkitseminen siis liittyy tyontekijin kokemukseen tyomotivaatiosta?
Kokonaispalkitseminen voi olla tyOntekijéitd motivoivaa ja kokonaispalkitseminen
sisdltdd tamén tutkimuksen perusteella ainakin joitakin palkitsemistapoja, jotka ovat
tyontekijdin motivaatiotekijoitd. Jos kokonaispalkitseminen ei siséltdisi lainkaan
tyontekijdd motivoivia tekijoitd, tekisikd tyontekijd kyseistd tyotd? Kaikki kaytetyt
palkitsemistavat eivdt motivoi tyOntekijdd, eikd yksi tietty palkitsemistapa motivoi

kaikkia tyontekijoita.

Motivaatiosta ja palkitsemisesta puhuttaessa vaikuttaa oleelliselta keskustella
nimenomaan kokonaispalkitsemisesta, koska esimerkiksi pelkdstddn aineellinen
palkitseminen ei vilttdméttdi motivoi yhtd tyontekijdd, mutta tdlloin aineettomista
palkitsemistavoista 16ytyy myos titd tyontekijad motivoivia tekijoitd. Aineellista ja
aineetonta palkitsemista on my0s perusteetonta erottaa toisistaan erityisesti
tyontekijéiden ndkokulmasta niiden riippuvuuden ja paillekkdisyyden vuoksi. Tyontekija

voi mieltdd palkitsemiseksi my0s palkitsemistapoja, jotka eivdt vélttiméttd ole juuri
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hénelle motivaatiotekijoitd. Samoin tyontekijélld on motivaatiotekijditd, joihin tydnantaja

el pysty palkitsemistavoilla vastaamaan.

Sithen, mitd kokonaispalkitsemisen tapoja tyontekijit kokevat motivoiviksi ja miksi seka
miten vakuutusalan tyonantajan tarjoamat palkitsemistavat motivoivat tyontekijoitd
vastattiin osittain jo luvussa kuusi. Yleispdtevdd vastausta tyOntekijdd motivoivista
palkitsemistavoista ei timén tutkimuksen mukaan ole. Palkitseminen on hyvin yksilollista
eikd ndin ollen voida yleistdd tietyn palkitsemistavan motivoivuutta tai
motivoimattomuutta. TyOnantajalle  kokonaispalkitseminen saattaa  hahmottua
palkitsemistapojen kokonaisuutena, mutta tyontekijille se ndyttaytyy palkitsemistapojen
merkitysten kokonaisuutena. Yksittdisten palkitsemistapojen sijaan
kokonaispalkitsemisen motivoivuuden kannalta olisikin merkittdvintd ymmartaa
tyontekijoiden palkitsemistavoille antamia merkityksid. Naitd merkityksid ymmartamalla
palkitsemista voidaan toteuttaa monipuolisemmilla tavoilla ja tyontekijéiden kannalta
motivoivammin. Se, mitd kokonaispalkitsemisen tapoja tyontekijit kokevat motivoiviksi
riippuu siis tyontekijan niille antamista merkityksisti eiké itse palkitsemistavasta. Téata
olisi mielenkiintoista selvittdd pidemmadlle jatkotutkimuskysymyksissd mainittujen
luokitteluiden merkeissd. Eli 10ytyyko esimerkiksi tiettyjd persoonallisuustyyppeja,
joiden perusteella voitaisiin vield tarkemmin maéritelld, miksi tyontekijat kokevat tietyt

palkitsemistavat motivoivaksi ja toisia eivit.

Niiden tyontekijoiden palkitsemistavoille antamien merkitysten liséksi palkitsemisen
motivoivuuteen vaikuttavat tietyt merkittdvét tekijdt, jotka madrddvat, millainen
palkitseminen motivoi tyontekijoitd. Seuraavaksi on esitelty kidytdnnon ehdotuksia, joilla

yritys voi kehittdd palkitsemistaan.

Kiytinnon kehittimisehdotuksia

Boweyn ja Thorpen (2000) mukaan kaikki ei-motivoivat tekijit tulisi poistaa,
palkitsemisen tulisi olla oikeudenmukaista, toteutuksen tulisi olla huolellista vahvistaen
ja rohkaisten tyontekijoitd, palkitsemisen tulisi olla tyOntekijoiden arvostamaa ja
tyontekijéiden tulisi olla tietoisia tavoitteista. Tdma tutkimus tukee Boweyn ja Thorpen
esille nostamia palkitseminen tirkeitd tekijoita. Erityisesti oikeudenmukaisuus, tietoisuus

tavoitteista sekd niiden selkeys, ei-motivoivien tai motivaatiota heikentévien tekijoiden,
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kuten  tunne  epdtasa-arvosta, epdoikeudenmukaisuudesta  tai  tavoitteiden
ristiriitaisuudesta, poistaminen palkitsemisen avulla on tyonantajille huomion arvoinen
asia. Palkitsemisen motivoivuuden kannalta yrityksen voisi olla kannattavaa pyrkid
kokeilemaan keinoja, joilla tyontekijoiden kokemaa epitasa-arvoisuuden tunnetta
saataisiin poistettua. Jos tyontekijit kokevat, ettd muut tekevit véhemmaén toitd kuin itse
ja saavat silti samat palkkiot, voitaisiinko esimerkiksi viestinndn ja tyOyhteison
avoimuutta lisddmélld poistaa tdtd epdoikeudenmukaisuuden tunnetta? Viestinnilld
voidaan myds parantaa tyontekijoiden tietimystd palkitsemistavoista. Esimerkiksi uralla
etenemissuunnitelma  halukkaiden  tyontekijoiden  kanssa  voisi  vahvistaa
kehittymismahdollisuuksien motivoivuutta. (ks. 6.1.4) Oikeudenmukaisuus on myos yksi
luvussa 7.3 esitellyistd merkittdvisté tekijoistd, joita tydnantajan tulisi ottaa huomioon ja

noudattaa palkitsemista suunnitellessa ja toteuttaessa.

Tédmin tutkimuksen mukaan ei-motivoivia tekijoitd voidaan kumota tai heikentéa tietyilla
tekijoilla. Esimerkiksi teknisten vaikeuksien aiheuttamaa turhautumista voidaan lieventaa
hyvélld ilmapiirilld. Vaikutus toimii myds toiseen suuntaan, silld heikko tyotilanteen
hallinnan tunne voi kumota tyOnantajan motivoiviksi tarkoitettujen toimien, kuten
kilpailujen, vaikutuksen. (ks. luku 6.1.3) Ei-motivoivien tekijéiden poistamisessa
tyonantajalle on hyddyllistd tunnistaa palkitsemistavat, jotka voivat kumota ei-motivoivia
tekijoitd. Samalla tavoin motivoivia tekijoitd kumoavat tekijit ovat myos tarkeitd
tunnistaa. Tdmé korostaa sitd, ettd tyOnantajan tulee olla tietoinen palkitsemistapojen

motivoivuudesta ja my0s niiden suhteesta keskendin.

TyOnantaja voi siis pyrkid palkitsemisella poistamaan ei-motivoivia tekijoitd ja
palkitsemaan tyontekijoiden motivaatiotekijoiksi kokemilla palkitsemistavoilla. Luvussa
6.4 esiteltiin palkitsemistapojen todellisia merkityksid tyontekijoille ja todettiin, ettd
palkitsemistapojen motivoivuudessa ei ole niinkdin keskeistd itse tapa vaan tavan
syvempi merkitys tyontekijdlle. Itse palkitsemistavan takana on siis yleensd tietty
merkitys tyontekijdlle, joka tyonantajan tulisi havaita ja pyrkid vahvistamaan sitd. Jos
esimerkiksi raha merkitsee arvostusta ja kiitosta, tydnantaja voisi rahan sijasta miettid
muita palkitsemistapoja, jotka vahvistavat tyontekijdn tunnetta arvostuksesta ja
kiitoksesta. Tydjérjestelyihin liitettyd tyon hallinnan tunnetta voitaneen myos vahvistaa
muilla palkitsemistavoilla. Jos tydjoustojen merkitykseksi katsotaan vapaa-aika ja sen

tukeminen, tydnantaja voi miettid, milld muilla palkitsemistavoilla voisi tukea tyontekijan
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vapaa-aikaa. Vapaa-aika voi olla tyontekijoilld esimerkiksi tdrkeampdd kuin raha (ks.
luku 6.1.1). Télloin on aiheellista miettid, tulisiko tyontekijoitd palkita esimerkiksi
palkallisilla vapaapdivilld rahasummien sijasta. Ymmartimilld palkitsemistapojen
taustalla vallitsevat merkitykset tyontekijélle, tyOnantaja voi toteuttaa palkitsemista
monipuolisemmin ja laajemmin — ehkd jopa yksilollisemmin. Tdmédn tutkimuksen
mukaan on perusteltua neuvoa palkitsemaan yksilollisemmin. Tdysin yksilollisen
palkitsemisen toteuttaminen voi kuitenkin tdménhetkisilld tiedoilla olla mahdotonta

kéytannossi toteuttaa ja se vaatisikin toimiakseen jatkotutkimusta.

Jatkotutkimuskysymyksii

Yksilollinen palkitseminen on haastavaa ja kallista toteuttaa. Voidaan myds pohtia,
luovatko ja kehittavitko yritykset palkitsemisjérjestelmidén tiedostaen ja hyvéksyen sen,
ettd tietynlainen palkitseminen ei vélttdmittd tule motivoimaan kaikkia tyOntekijoita.
Yritykset voivat tietoisesti my0s tehdd paatoksen olla kayttimattd enempéé resursseja
palkitsemiseen. Yksilollisen palkitsemisen toteuttamista helpottaisikin jonkinlainen
luokittelu. Tamén tutkimuksen perusteella jatkotutkimuksissa tulisikin perehtyd siihen,
onko samoista palkitsemistavoista motivoituvilla tyontekijoilld joitakin yhdistdvid
tekijoité tai persoonallisuustyyppid/-piirrettd. Tama auttaisi ymmartiméén palkitsemisen
yksilollisyyttd ja mahdollisesti helpottaisi palkitsemisen toteuttamista, mikaéli

jonkinlainen luokittelu on 16ydettévissa.

Tyontekijat voivat sietdd palkitsemiseen liittyvid heikkouksia, huononnuksia ja
menetyksid tiettyyn pisteeseen asti.  Tietdmys tdstd pisteestd olisi hyodyllistd
tyOnantajalle, jotta sitd ei ylitettdisi. Tatd pistettd voidaan ajatella erdédnlaisena
motivaatiotekijin  kriittisend pisteend, eli pisteend, jonka ylitys aiheuttaa
tyytymadttomyyttd ja muuttaa motivaatiotekijin hygieniatekijaksi. Jatkotutkimuksessa
olisikin mielenkiintoista perehtyd tarkemmin tasoihin, jotka vaaditaan motivaation

ylldpitdmiseksi (ns. saman tason pitdmiseksi), kohentumiseksi ja heikentymiseksi.

Palkitsemistapojen merkitykset ymmértimélld voidaan siis kehittdd uusiakin
palkitsemistapoja. Toisaalta voidaan my0s miettid, onko joillakin palkitsemistavoilla
mahdollista poistaa motivaatiota heikentdvid tekijoitd, kuten epdoikeudenmukaisuuden

tunnetta. Tdmén tutkimuksen jatkoksi voidaan tutkia, onko tietynlaisella palkitsemisella
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mahdollista kumota esimerkiksi organisaatiomuutoksen aiheuttamia negatiivisia
tuntemuksia ja minkélaisia palkitsemistapoja voitaisiin  ylipddtddn hyodyntda

motivaatiota heikentdvien tekijéiden kumoamiseen.
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LIITTEET

Liite 1 Teemahaastattelun runko

Alla ndkyvidt haastattelun teemat ja niiden alla esimerkkikysymyksid, mitd kyseiseen

teemaan liittyen voisi mm. kysya.

TYOMOTIVAATIO

Miksi teet nykyistd ty6tési? Mikd motivoi tulemaan aamulla/jddmaan toihin?
Mikd motivoi sinua ty0ossdsi? Mitké asiat heikentdvit motivaatiotasi?

PALKITSEMINEN

Minkd koet palkitsemiseksi / mitd kaikkea koet saavasi vastineeksi
tyOpanoksestasi? Miten se vaikuttaa asenteeseesi?

Miké saa sinut ponnistelemaan entistd enemmain tdiden eteen?

Onnistuessasi tyOssdsi erityisen hyvin, milli tavoin toivoisit tdmén
huomioitavan?

Mitké palkitsemistavat koet tairkeimmiksi?

Milla tasolla palkitsemisen tulisi tapahtua, yksild/tiimi/organisaatio?

Milloin palkitsemisella voi olla negatiivisia vaikutuksia?

Rahallinen palkitseminen

Edut

Mité rahapalkka sinulle merkitsee?

Miten tarkeédksi koet palkan suuruuden?

Miten koet tulospalkkion vaikuttavan ponnisteluihisi/konkreettisesti
tyoskentelyysi/ajatuksiisi?

Millainen merkitys tunnustuspalkkioilla (rahapalkkiot, vapaapdivit, muut
pienimuotoiset palkkiot) on sinulle?

Mitkd edut (lounasetu, virekortti, henkilostorahasto, kumppanialennukset ja
henkil6kuntahinnat, kuntosali, vapaa-ajan tapaturmavakuutus) ovat mielestasi
tarkeimpid?

Tyon sisalto ja palkitsevuus

Miten turvatuksi koet tyosuhteesi?

Millaisia tydajan joustoja tyOnantajasi tarjoaa ja kuinka tirkeédksi koet ko.
mahdollisuudet? Oletko hyddyntinyt niitd?

Mité tyOsté saatu palaute ja tunnustus sinulle merkitsevat?

Milloin palaute tuntuu kaikista merkityksellisimmaltd? Miksi?

Milla tavoin tyotési kohtaan osoitetaan arvostusta ja mitd se merkitsee sinulle?
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e Miten koet pystyvisi vaikuttamaan tyohosi ja osallistumaan paitosten tekoon?
e Millainen merkitys hyvélld/huonolla johtajuudella on sinulle?
e Miten tydtilat ja tyovilineet vaikuttavat tyontekoon?

Kehittymismahdollisuudet

e Millaisia uralla etenemismahdollisuuksia ty0nantajasi tarjoaa ja mitd ne
merkitsevit sinulle? (koulutus mahdollisuudet)

e Miten tirkedksi koet oman osaamisesi kehittdmisen?

e Miten mielekkdédni koet tydsi kokonaisuuden?

Koetko edelld kisiteltyjé asioita palkitsemiseksi?

Onko mielessd uusia palkitsemistapoja, joita ei ole kdytdssd, mutta kokisit tarkeédksi?



