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The aim of the study was to examine the role of rewarding in employee job satisfaction and
motivation in a public organization. The theoretical part of the study comprised three inter-

connected concepts: rewarding, job satisfaction, and motivation.

The research was conducted as a qualitative study, utilizing interviews as the data collection
method. Some of the interviewees worked in administrative and legal services, while others
worked in HR. The empirical part of the study involved the analysis of the interviews, con-

ducted using thematic analysis.

The results of the study indicated that rewarding can enhance both employee job satisfaction
and motivation. Material and immaterial reward methods are employed to improve job sat-
isfaction and motivation. Additionally, it was found that rewarding is individualistic and

requires efforts from human resources management to succeed effectively.
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1. JOHDANTO

Yhé useammat organisaatiot kohtaavat kiihtyvda kilpailua tyontekijoistd sekd suoranaista
osaajapulaa (Kallio 2022). Mandatumin toteuttaman palkitsemistutkimuksen mukaan
aloilla, joilla kohdataan kovaa kilpailua tyontekijoistd, onnistunut ja oikeudenmukainen pal-
kitsemisstrategia voi olla merkittavé kilpailuetu (Hulkko-Nyman 2022). Sitran (2013) jul-
kaisun mukaan julkisella sektorilla palkitsemisen tulisi painottua erityisesti aineettomiin pal-
kitsemiskeinoihin jo niukkenevien resurssien vuoksi ja etenkin kun rahallisilla palkkioilla ei
vélttimaittd edes saavuteta toivottuja tuloksia. Aineettomilla palkitsemiskeinoilla voidaankin
néhdé olevan jopa tiarkedmpi rooli tyontekijoiden palkitsemisessa verrattuna aineellisiin kan-

nustimiin (De Gieter, De Cooman, Pepermans, Caers, Du Bois & Jegers 2006; Sitra 2013).

Motivaatio ja tyotyytyviisyys ovat olleet laajasti keskusteltuja ja késiteltyja aiheita organi-
saatiokdyttdytymisen alalla (Kian, Rajah & Yusoff 2014). Aiempi tutkimus on osoittanut,
ettd motivaatio ja tyOtyytyvaisyys ovat keskiossd vaikuttamaan organisaatioiden tehokkuu-
teen, tuottavuuteen ja suorituskykyyn (Kian et al. 2014; Wright 2004; Leitdo, Correia,
Teixeira & Campos 2022). Azirin (2011) mukaan ty6tyytyvéisyyden késite liitetdén usein
motivaation kisitteeseen. Myds Pancasila, Harvono ja Sulistyo (2020) toteavat késitteiden
liittyvin ldheisesti toisiinsa: motivoitunut tyontekijd kokee usein tyotyytyvaisyyttd tyotidnsa
kohtaan ja titen tydskentelee innokkaammin. Liséksi motivaatioon ja tyOtyytyvdisyyteen
vaikuttavat tekijét liittyvat vahvasti toisiinsa ja samat tekijdt voivat vaikuttaa niin yksilon
motivaatioon kuin tyotyytyvéaisyyteen. Yksilon kokemat organisatoriset tekijét, voivat mo-
tivoida heitd tekeméén lisdponnisteluja (motivaatio) ja samalla tayttdd heiddn emotionaaliset
tarpeensa johtaen yksilon tyotyytyvéisyyteen. Toisaalta vaikka aiempi tutkimus on osoitta-
nut positiivisen seka toisiaan tiydentdvédn yhteyden motivaation ja tyotyytyvéisyyden vililla,
niitd ei voida kuitenkaan pitdd samana asiana, vaan niilld on eronsa ja molempiin on omat
lahestymistapansa. Tydtyytyviisyys on tunnetila, joka johtaa tiettyyn kayttdytymisreaktioon
tyOympéristossd, kun taas motivaatio on kayttdytymisreaktio, josta voi seurata tiettyjd tun-
netiloja. Tyontekijat voivat siis kokea tyotyytyvédisyyttd, vaikka he eivit olisi motivoituneita.

(Kian et al. 2014).



Organisaation johdon ja tyontekijoiden vililld on vahva riippuvuussuhde johdon tarvitessa
tyontekijoiden tarjoamia palveluita ja tyontekijoiden samalla vaatiessa organisaatiolta pal-
kintoja antamistaan palveluista (Snelgar, Shelton & Giesser 2017). Toimivien ja tehokkaiden
palkitsemisjarjestelmien avulla organisaatiot pystyviétkin houkuttelemaan uusia kyvykkaita
tyontekijoitd, sdilyttdimadn jo pidempiin organisaatiossa tydskennelleet tyontekijdt sekd vai-
kuttamaan tyontekijoiden suorituskykyyn ja kdyttdytymiseen halutulla tavalla (Beck-Krala,
Tarczon & Maslyk 2017; Rizwan, Muhammad, Shahid, Raza & Asad 2015). Palkitsemisjér-
jestelmien ja niiden tehokkaan johtamisen avulla voidaan vaikuttaa positiivisesti niin tyon-
tekijoiden motivaation kuin tyotyytyviisyyteen (Leitdo et al. 2022; Al-Sada, Al-Esmael &
Faisal 2017). Lisédksi Beck-Krala et al. (2017) mukaan yksi tdrkeimmisté tavoista mitata pal-
kitsemisen tehokkuutta onkin selvittdéd tyontekijoiden tyytyvidisyyttd niin aineellisiin kuin
aineettomiin palkkiojérjestelmiin. Hyoty palkitsemisjdrjestelmien kdytostd organisaatiolle
on suuri, koska motivoituneet ja tyytyviiset tyontekijit suoriutuvat toistddn entistd parem-
min ja titen vaikuttavat positiivisesti koko organisaation suorituskykyyn (Gheitani, Imani,

Amiri & Forouid 2019).

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdé palkitsemiskeinojen roolia henkilston motivointiin
ja tyotyytyviisyyteen julkisessa organisaatiossa. Tavoitteena on analysoida, miten palkitse-
misen eri osa-alueet, aineettomat ja aineelliset, nékyvit julkisen organisaation palkitsemis-
keinoissa ja palkitsemisen kokonaisuudessa, ja millainen rooli erilaisilla palkitsemiskei-
noilla on henkildston tydtyytyviisyyteen ja motivaatioon. Tavoitteena on siis tuottaa tietoa
case-organisaation henkildston preferensseisté palkitsemisen suhteen ja tutkia onko palkit-
semisella yhteys tyontekijéiden motivaatioon ja tydtyytyvéisyyteen. Aihe on ajankohtainen
sekd kiinnostava, koska tyontekijét viihtyvét yhd lyhyempid aikoja yhdessd ja samassa or-
ganisaatiossa. Palkitsemiskeinoilla voi olla vaikutusta tdhén ilmid6n, koska niiden ajatellaan
yleisesti vaikuttavan omalta osaltaan tyOntekijoiden motivaatioon ja tyytyvéisyyteen sekd

organisaatiossa pysymiseen.

Tutkimus kohdistuu suomalaiseen julkiseen organisaatioon, jonka palkitsemiskdytdntdjen
uskotaan eroavan jossain madrin yksityiselld sektorilla toimivien yritysten palkitsemiskéy-

tannoistd. Tutkimuksen tuloksena pyritddn tarjoamaan kaytdnnon ndkemyksid siité,



millainen rooli erilaisilla palkitsemiskeinoilla on henkildston motivaatioon ja tyotyytyvii-
syyteen case-organisaatiossa sekd miten timanhetkinen palkitsemisstrategia palvelee henki-
16ston tarpeita. Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntdd mahdollisesti my6s muissa julki-
sissa organisaatioissa. Organisaatioissa voi kuitenkin olla suuria eroja, jonka vuoksi tutki-

muksen tuloksia tulee arvioida kriittisesti peilatessa niitd toiseen organisaatioon.

Tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat seuraavat:
Pddtutkimuskysymys

Q1: Miten palkitsemisella voidaan motivoida henkildstdd ja parantaa henkiloston tyStyyty-
véisyyttd julkisessa organisaatiossa?

Padtutkimuskysymykselld pyritddn selvittdméédn, miten palkitseminen tukee ja miten silld

voidaan parantaa henkildston motivaatioita seké tyotyytyviisyyttd case-organisaatiossa.

Alatutkimuskysymykset
Q2: Minkdélaisia palkitsemiskeinoja julkisessa organisaatiossa on kéaytossi?

Q3: Mitka palkitsemiskeinot (aineelliset, aineettomat) painottuvat eniten henkiloston pal-

kitsemiskeinoina julkisessa organisaatiossa?
Q4: Kuinka tirked tekijd palkitseminen on henkiloston tyotyytyvdisyyden parantamiseen?

Q5: Kuinka tirked tekijé palkitseminen on henkildston motivaation parantamiseen?

Paitutkimuskysymykseen saadaan vastaus hyddyntdmaélld alatutkimuskysymyksid. Ensim-
madisen alatutkimuskysymyksen tarkoituksena on kartoittaa sitd, minkélaisia palkitsemiskei-
noja julkisessa organisaatiossa on ylipdétdnsi olemassa. Toinen alatutkimuskysymys tarken-
taa edellisti siten, ettd minka tyyppiset, aineettomat vai aineelliset, palkitsemiskeinot koros-
tuvat case-organisaatiossa. Kaksi viimeisté alatutkimuskysymysta pyrkivét selvittdméén pal-
kitsemisen ja tyotyytyvédisyyden sekéd palkitsemisen ja motivaation yhteyttd case-organisaa-

tiossa.



1.2 Tutkimuksen rajaukset

Tutkimuksen tarkein rajaus liittyy siihen, etté tutkittava organisaatio operoi julkisella sekto-
rilla. Koska tutkimuksessa perehdytdin julkisen organisaation toimintaan, voivat tutkimuk-
sen tulokset erota merkittdvésti yksityiseen sektoriin verrattuna. Esimerkiksi Mishra L.
(2013) vertaili tutkimuksessaan henkiloston tyOtyytyvéisyyden tasoa julkisissa ja yksityi-
sissd sairaaloissa ja tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd tyotyytyvéisyydessa oli suuria eroja
julkisella ja yksityiselld sektorilla. Tutkimuksen tuloksia ei siis voida suoraan soveltaa yksi-
tyisiin organisaatioihin. Toisaalta tulokset voivat olla suhteellisen luotettavia verrattaessa
niitd samantyyppiseen organisaation kuin tutkimuksen kohteena oleva case-organisaatio on.
On tarkedd pitdd kuitenkin mielessi, ettd tutkimuksen kohteena on vain yksi julkinen orga-
nisaatio, jonka vuoksi tuloksia ei vilttimatta voi yleistdd koskemaan muitakin julkisia orga-
nisaatioita. Tutkimuksen teoreettinen osuus on rajattu siten, ettd palkitsemista tarkastellaan
aineellisten ja aineettomien palkitsemiskeinojen ndkokulmasta, motivaatiota Ryanin ja De-
cin luoman itseméarddmisteorian pohjalta sekd tyotyytyviisyyttd Herzbergin tunnetun kak-
sifaktoriteorian ndkokulmasta. Edelld mainitut toimivat tutkimuksen teoriaosuuden
padndkokulmina, mutta myods muuta tutkimuksen kannalta relevanttia kirjallisuutta tullaan

késittelemddn jonkin verran.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu seitsemistd padluvusta alkaen johdannosta. Johdantoluvussa késitelldan
tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset, tutkimuksen kannalta tarkeimmat rajaukset, sekd
tutkimuksen padkasitteet. Liséksi johdannon viimeisessd alaluvussa esitetdén tutkimuksen
teoreettinen viitekehys, johon on koottu tutkimuksen kannalta tirkeimmaét késitteet ja niiden
viliset yhteydet. Toinen, kolmas ja neljds padluku késittelevit tutkimuksen kannalta kes-
keistid teoriaa pohjautuen tutkimuksen keskeisimpiin késitteisiin eli palkitsemisen, tyotyyty-
véisyyden ja motivaation teoriaan seké aiheiden aiempaan tutkimukseen. Tutkimuksen vii-
dennesséd pédédluvussa syvennytddn tutkimuksen metodologiaan ja kisitelldén tutkimuspro-
sessi, tutkimusmenetelma, aineistonkeruumenetelmat, haastateltavien taustatiedot, aineiston
analysointitavat seké tutkimuksen luotettavuus. Tutkimuksen kuudennes luku koostuu tutki-
muksen empiirisestd osasta, jossa avataan tutkimuksen tulokset ja havainnot kerdtyn aineis-

ton perusteella. Tutkimuksen seitsemés luku koostuu yhteenvedosta ja johtopditoksistd ja



luvussa kasitelldan tutkimuksen tuloksia peilattuna tutkimuksen teoriaosuuteen sekd vasta-
taan tutkimuskysymyksiin. Kyseisessd luvussa keskustellaan myos tutkimuksen rajoituk-

sista sekd jatkotutkimusaiheista. Lahdeluettelo ja liitteet 16ytyvét tutkimuksen lopusta.

1.4 Tutkimuksen pddkdsitteet

Tutkimuksella on kolme paikésitettd, jotka ovat palkitseminen, tyotyytyvdisyys ja motivaa-
tio. Ndma paidkasitteet madritellddn lyhyesti alla ja nithin palataan syvemmalla tasolla tutki-
muksen toisessa padluvussa. Liséksi alla mééritelladn lyhyesti tyon tutkimuskonteksti, joka

on tissé tutkimuksessa julkinen organisaatio.

Palkitseminen

Palkkiot voidaan méiritelld asioiksi, joita organisaatiot tarjoavat tyontekijoilleen vastineeksi
ndiden panoksesta organisaatiolle. Liséksi tyontekijoiden palkitsemisen tarkoituksena on
motivoida tydvoimaa parempiin suorituksiin. (Francis, Zirra & Mambula 2020). Toimivien
ja tehokkaiden palkitsemisjérjestelmien avulla organisaatiot pystyvét houkuttelemaan uusia
kyvykkaitd tyontekijoitd, sdilyttdméén jo pidempdin organisaatiossa tydskennelleet tyonte-
kijit sekd vaikuttamaan tyontekijoiden suorituskykyyn ja kdyttdytymiseen halutulla tavalla
(Beck-Krala et al. 2017; Rizwan et al. 2015). Palkitsemisjérjestelmilld voidaan vaikuttaa
tyontekijoiden kdyttdytymiseen ja asenteisiin tyotd kohtaan, kunhan palkinnot ovat sellaisia,
ettd ne tdyttavit tyontekijoiden tarpeet ja auttavat heitd saavuttamaan asetettuja tavoitteita

(Francis et al. 2020).

Tyotyytyviiisyys

Tyotyytyvédisyys on ollut suosittu tutkimusaihe viime vuosina. Currivan (1999) méiéritteli
tyotyytyvidisyyden nékyvén tyontekijin positiivisina tunteina ja myonteisend asenteena tyOti
kohtaan. Singhin (2013) mukaan tyotyytyviisyys kuvaa yksilon yleistd asennetta hdnen tyo-
tddn kohtaan. Lisdksi Spectorin (1997, 2) mukaan tyGtyytyvéisyys on sitd, kuinka paljon
thmiset pitdvat tai eivit pidd omasta tyostdan. Tyontekijoiden tyotyytyvaisyydelld voidaan

ndhdé olevan ratkaiseva rooli organisaation menestymiselle. Liséksi tyytyviiset tyontekijét



suoriutuvat tyotehtivistddn paremmin, pysyvit organisaatiossa pidempdin ja tyoskentelevét

organisaation edun mukaisesti. (Fahed-Sreih, 2020, kappale 1).

Motivaatio

Motivaatio on sisdinen ja toiminnallinen voima, joka ajaa yksilod suorittamaan niin henki-
l6kohtaisia tavoitteitansa kuin organisaation tavoitteita (Linder 1998). Motivoituneet yksilot
ovat siis aktiivisia toimimaan tavoitteidensa eteen (Cheng 2019). Yksilo6d motivoivia teki-
joitd ovat esimerkiksi palkka, mielenkiintoinen tyd, ylennyksen ja etenemisen mahdollisuu-
det organisaatiossa, arvostuksen osoittaminen yksilon tekemaésté tyosté ja hyvét tyoolosuh-
teet. Tyontekijoiden motivaatio johtaa parempaan tuottavuuteen ja auttaa organisaatioita sel-
viytyméén. (Linder 1998). Leitao et al. (2022) mukaan motivaatio voidaan jakaa kahteen
osa-alueeseen sisdltden ulkoisen ja sisdisen motivaation. Ulkoinen motivaatio saa yksilot
toimimaan ulkoisten ldhteiden, kuten palkkioiden tai paineiden vuoksi. Sen sijaan siséisti
motivaatiota omaava yksilo ryhtyy tiettyyn toimintaan esimerkiksi ilon tai haasteen vuoksi.

(Cheng 2019).

Julkinen organisaatio

Tilastokeskuksen (2020) miiritelmédn mukaan julkiseen sektoriin lukeutuvat valtio sekd
kunnat. Julkisen sektorin toimijoita rahoitetaan padosin verovaroin ja niin valtiolla kuin kun-
nilla on verotusoikeus Suomessa (STTK 2023). Viime vuosina julkista sektoria on jouduttu
rahoittamaan my0s ottamalla velkaa. Suomessa julkinen sektori tuottaa ja rahoittaa moninai-
sia yhteiskunnallista hyvinvointia edistdvid palveluita, kuten koulutuksen ja terveydenhuol-

lon palveluita. (Elinkeinoeldmén keskusliitto 2022).

1.5 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys (kuvio 1) muodostuu tutkimuksen padkésitteistd sisil-
tden palkitsemisen, motivaation ja tyotyytyvaisyyden kisitteet. Palkitsemisen kasitettd tar-
kastellaan erityisesti aineellisen ja aineettoman palkitsemisen ndkokulmista. Motivaatiota
kisitellddn itsemddraamisteorian pohjalta ja tyotyytyviisyyttd kaksifaktoriteorian ndkdokul-

masta. Liséksi teoreettiseen viitekehykseen on sisdllytetty tutkimuskonteksti, joka on tdssé



tutkimuksessa julkinen organisaatio. Teoreettinen viitekehys pyrkii tiivistimiidn mahdolli-
simman yksinkertaisella tasolla tutkimuksen teoreettisen taustan ja luomaan kokonaisuuden

tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen keskeisimmistd aiheista ja kisitteista.

P MOTIVAATIO
A
L l ,
Autonominen
K ja kontrolloitu
I / motivaatio
T Itseméaardamisteoria
Sisdinen ja ul-
S \ koinen moti-
E vaatio
M
I TYOTYYTYVAISYYS
N
E
N
L Aineellinen Vaikuttavat tekijit Kaksifaktoriteoria
L
Aineeton / \
Motivaattorit Hygieniatekijat

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys



2. PALKITSEMINEN

Palkitsemisella on tirked rooli henkildstohallinnon alalla (Huselid 1995; Rizwan et al. 2015),
koska silld voidaan vaikuttaa positiivisesti tyontekijoiden suorituskykyyn (Amabile 1983;
Huselid 1995). Liséksi palkitsemiskeinoilla voidaan vaikuttaa positiivisesti tyontekijéiden
motivaatioon ja tyOtyytyviisyyteen, joka taas edesauttaa koko organisaation menestysté
(Chen, Ford & Farris 1999). Palkitsemisjirjestelmien kdyttd organisaatioissa mahdollistaa
myo0s uusien tyontekijoiden houkuttelemisen, tydntekijoiden pysymisen organisaatiossa
sekd tyontekijéiden motivoinnin, joka johtaa tydntekijoiden hyviin suorituksiin ja koko or-
ganisaation kilpailuedun parantumiseen (Adebisi & Oladipo 2015; Boyd & Salamin 2001).
Agarwal, Hackett, Cantano ja Kline (1998) jakavat palkitsemisen péaétarkoituksen kahteen
osa-alueeseen: jdsenyyteen organisaatiossa ja tyontekijoiden suoritukseen. Ensimmaéiselld
viitataan organisaatioon liittymiseen, sielld pysymiseen seké tdihin tulemiseen sdadnndllisesti
ja tasmillisesti. Jalkimméinen sen sijaan viittaa kaikkeen sithen kéyttdytymiseen, jota vaa-
ditaan tyon suorittamisessa. (Agarwal et al. 1998). Palkitsemisjérjestelmét voidaankin ndhda
keinoina ja tydkaluina, jolla voidaan vaikuttaa positiivisesti yksilon kdyttdytymiseen ja téten
parantaa koko organisaation tehokkuutta (Leitdo et al. 2022). Victorin ja Hoolen (2017) mu-
kaan organisaatiot voivat turvautua palkitsemisjirjestelmén kayttoon esimerkiksi parantaak-
seen tyontekijoiden lojaalisuutta, tuottavuutta ja suorituskykyé. Toisaalta palkkioiden vai-

kutukset suorituskykyyn ovat monenlaisia (Eisenberger & Shanock 2003).

Ndungun (2017) mukaan palkitseminen on organisaation keino antaa arvostusta tyonteki-
joilleen tiettyjen tekojen tekemisestd. Tyontekijat myos odottavat tydpanoksensa vastineeksi
palkintoja (Saira, Madiha, Sumaira, & Anam 2014). Jos organisaation tavoitteena on, ettd
tyontekijit suoriutuvat tyotehtdvistddn hyvin, tulee heidét pitdd tyytyvidisind tarjoamalla
heille etuja ja palkkioita, kuten reilun palkan, mahdollisuuksia kehittdd itseddn ja tunnus-
tusta. Mikali tyOntekijét ovat epétyytyvdisid ja palkitsemiskeinot ovat puutteellisia, on ris-
kind tyontekijéiden suorituskyvyn heikkeneminen seké suurempi todennikoisyys tyOpaikan
vaihtamiseen. Toisaalta kun yritys tarjoaa erilaisia palkitsemistapoja, jotka hyodyntadvét
tyontekijdd ja mahdollisesti hdnen perhettdén, on tyontekijda motivoituneempi tekemédin

tyonsd hyvin. (Saira et al. 2014).



Palkitsemiskeinojen ja kannustimien osa-alueella on valtava mééra vaihtoehtoja ja yksiloilld
on erilaisia mieltymyksid siitd, minkélaisia palkitsemiskeinoja he arvostavat eniten. Téten
palkitsemiskeinojen raétéloinnilla yksilotasolle voidaan saavuttaa suuria hyotyjd etenkin or-
ganisaatioissa, joissa henkilostd on diversiteettinen. Organisaatioissa, joissa kaikkia yksi-
16itd kohdellaan samalla tavalla, voidaan tormétd nopeastikin tilanteeseen, jossa huomataan,
ettei ketdén kohdella optimaalisella tavalla. Siirtymélld joustaviin palkitsemiskeinohiin, jol-
loin yksil6t voivat itse rdétéloidd palkitsemiskeinot itselleen sopiviksi, saadaan organisaa-
tiossa my0s tdysi hyoty palkitsemiseen kéytetylle rahamiérille. (Lawler 2011). Myds Simo-
nin (2014) mukaan organisaatioiden tulisi pyrkié tekemédan palkkioista merkityksellisid, silld
tarjoamalla sama palkkio kaikille tyontekijoille ei useinkaan johda siihen, ettd kaikki tyon-
tekijét arvostaisivat saamaansa palkkiota. Pahimmassa tapauksessa osalle tyontekijoisté

maédritellyt palkitsemiskeinot eivit valttaimattd tuo ollenkaan arvoa (Lawler 2011).

Yksilolliset palkitsemiskeinot mahdollistavat tyontekijoiden valita ottavatko he vastaan an-
nettavan korvauksen rahallisena vai muuna etuutena (Lawler 2011). Télloin tyontekijét to-
denndkdisesti myds arvostavat enemmén saamiaan palkkioita. Yksilolliset palkkiot saattavat
lisdtd my0s tyontekijoiden motivaatiota, joka tuo positiivisuutta koko organisaatioon. (Si-
mon 2014). Trendi yksildllisten palkkioiden suuntaan on kuitenkin suhteellisen hidas ja
usein organisaatiolla on ainakin tietty madré palkitsemiskeinoja, jotka ovat samoja kaikille
tyontekijoille tai tyontekijaryhmille. Netflix on esimerkki yrityksestd, joka tarjoaa tyonteki-
joilleen palkitsemisjoustavuutta mahdollistaen tyontekijoiden rdétdloida yksilollisen palkit-
semiskeinojen kokonaisuuden. (Lawler 2011). Myos globalisaatio painostaa organisaatioita
panostamaan ja kehittimaan palkitsemisjéirjestelmidén yhd enemmén joustavimmiksi ja raa-
taloitiviksi yksilotasolla, koska se auttaa organisaatioita houkuttelemaan ja sdilyttimaan

osaavat tyontekijat (Makhuzeni & Barkhuizen 2015).

Palkitsemiskeinoja voidaan jaotella monella tavalla, mutta yksi ja ehkd tunnetuin tapa on
jakaa ne aineettomiin ja aineellisiin palkitsemiskeinoihin (Saira et al. 2014; Chiang & Birtch
2012). Niin aineelliset kuin aineettomatkin palkitsemiskeinot ovat tirked osa organisaatioi-
den palkitsemisjérjestelmien keinovalikoimaa (De Gieter et al. 2006). Aineellisen ja aineet-

toman palkitsemisen kasitteitd késitellddn tarkemmin alla.
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Aineellinen palkitseminen

Yleisesti tyontekijit saavat kolmenlaisia aineellisia palkkioita sisédltden peruspalkan, edut ja
suoritukseen perustuvan palkanosan. Niistd palkka kattaa usein suurimman osan aineelli-
sesta kokonaispalkkiopaketista, silld sen tyontekijd saa tyohon kdyttdminsé ajan perusteella,
kun taas esimerkiksi suoritukseen perustuvassa palkanosassa tyontekijén pitdd suoriutua tie-
tylld tavalla ollakseen oikeutettu suoritukseen perustuvaan palkkioon. Edut kattavat yleensé
toisiksi suurimman osan aineellisten palkitsemiskeinojen kokonaispalkkiopaketista siséltden
lakisédteisid etuja sekd organisaation vapaachtoisesti tarjoamia etuja. Etujen laajuuteen vai-
kuttaa usein se aika, minka tyontekijd on tydskennellyt organisaatiossa. Etujen tarjoaminen
on myos yksi tapa houkutella uusia potentiaalisia osaajia organisaatioon. Suoritukseen pe-
rustuva palkkio myonnetdéin usein nimensd mukaisesti hyvén suorituksen tai tuotetun tuo-
toksen perusteella ja se nédkyy useimmille tyontekijdille palkankorotuksen muodossa. (Agar-
wal et al. 1998). Muita aineellisia palkitsemiskeinoja voi olla esimerkiksi bonukset, ylen-
nykset, osakeoptiot, palkalliset vapaat ja lahjakortit (Wormald 2009; Chipunza & Matsu-
munyane 2018).

Aineeton palkitseminen

Aineellisten palkitsemiskeinojen lisdksi, monissa organisaatioissa on kiytossd myds aineet-
tomia palkitsemiskeinoja (Dzuranin & Stuart 2012). Aineettomat palkitsemiskeinot eivit
tuota suoraa taloudellista arvoa niiden saajalle (Schweyer, Landry & Whillans 2018, 3) ja
niitd on monenlaisissa eri muodoissa (Dzuranin & Stuart 2012). Aineettomiin palkitsemis-
keinoihin kuuluu esimerkiksi vaihtoehtoiset tyojérjestelyt, koulutus ja kehittyminen, vapaus
tyOssd, vastuullisempi ja haastavampi tyd sekd parannellut tydtilat (Chiang & Birtch 2012;
Aguinis 2013, 274-275). My®s erilaiset tapahtumat ja tunnustus kuuluvat aineettomiin pal-

kitsemiskeinoihin (Wormald 2009).
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2.1 Kokonaispalkitseminen

Kokonaispalkitsemisella viitataan kaikkiin niihin asioihin mistd tyontekiji saa hyotyad tyOs-
kennellessdén organisaatiossa (Rumpel & Medcof 2006). Kokonaispalkkion kasite siis ku-
vaa organisaation palkitsemisjérjestelméd, jossa on mukana kaikki palkitsemiskeinot, sisdl-
tden aineelliset ja aineettomat palkitsemiskeinot, jotka organisaatiolla on kdytdssd (Smit,
Stanz & Bussin 2015; Bwowe & Marongwe 2018). Kokonaispalkitsemismallin mukaan ra-
halliset palkkiot ja edut ovat vélttdméttomid, mutta yksinddn riittiméattomid vaikuttamaan
tyontekijoiden suorituskykyyn ja rahallisten palkkioiden liséksi tarvitaankin myos ei-rahal-

lisia korvausmuotoja (Peluso, Innocenti & Pilati 2017).

Kantor ja Kao (2004) maiirittelevét kokonaispalkitsemisen jakamalla sen kuuteen kategori-

aan:

e Suorat taloudelliset palkitsemiskeinot

e Epdsuorat taloudelliset palkitsemiskeinot
e Itse tyohon liittyvét palkitsemiskeinot

e Uraan liittyvét palkitsemiskeinot

e Sosiaalistavat palkitsemiskeinot

e Muut palkitsemiskeinot

Suoriin taloudellisiin palkitsemiskeinoihin kuuluu jaon mukaan rahallinen korvaus ty0sti eli
palkka ja mahdolliset bonukset (Kantor & Kao 2004). Taloudellinen korvaus on keskeinen
osa organisaatioiden kokonaispalkitsemisjérjestelméa (Shelton & Renard 2015). Epésuorien
taloudellisten palkitsemiskeinojen luokkaan kuuluu sen sijaan erilaiset edut, kuten tyoter-
veys ja muut hyvinvointipalvelut, kun taas itse tyohon liittyvét palkitsemiskeinot voivat si-
saltdd esimerkiksi rakentavan palautteen saamisen ja mielenkiintoisen tyonkuvan. Uraan liit-
tyvit palkitsemiskeinot pyrkivit edesauttamaan yksilon uralla etenemisté erilaisten mento-
rointiohjelmien ja valmentamisen kautta. Sosiaalistavat palkitsemiskeinot sen sijaan sisélta-
vit erilaisia tyOntekijoille suunnattuja tapahtumia, kuten pikkujoulut tai muuta yhdessa te-
kemistd. Muihin palkitsemiskeinoihin voi sen sijaan kuulua esimerkiksi lakipalvelut, paikan
paélld olevat palvelut, kuten posti- ja ruokapalvelut sekd hyvinvointiohjelmat. (Kantor &
Kao 2004). Kuvio 2 esittdd aiemmassa tutkimuksessa tunnistettuja aineellisia ja aineettomia

palkitsemiskeinoja.
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Aineellinen Aineeton

o Palkka Vaihtoehtoiset tyojérjestelyt

e Rahalliset edut Koulutus ja kehittyminen

e Suoritukseen perustuva Vapaus ja vastuu tyodssa
palkanosa Haastava ja mielenkiintoinen tyo

e Bonukset Viihtyisit tydtilat

e Ylennykset Tapahtumat

e  Osakeoptiot Rakentava palaute ja tunnustus

Laki-, posti- ja ruokapalvelut
Tydterveys ja hyvinvointipalvelut/

o Palkalliset vapaat
e lahjakortit

)

Kuvio 2. Aineellisen ja aineettoman palkitsemisen keinoja

2.2 Palkitsemisjdrjestelmien suunnittelu

Palkitsemisjérjestelmien suunnittelussa on tarkedd ymmaértad, mitkd palkitsemiskeinot ovat
sellaisia, joita tyontekijét todella arvostavat. Mikéli tatd selvitystd ei tehdd, voidaan ottaa
kayttoon sellaisia palkitsemiskeinoja, jotka eivét tuota arvoa tyontekijdille ja titen luovat
turhia kuluja organisaatiolle. (Wormald 2009). Suorituskykyongelmien ratkaiseminen pel-
kalld rahalla ei myoskdén ole pitkilld aikavélilld tehokas keino ja se kuluttaa huomattavan
summan taloudellista pddomaa (Aguinis 2013, 275). Saadakseen palkitsemisesta hydtyé, or-
ganisaatioiden palkitsemisjdrjestelmét vaativatkin suunnittelua (Aguinis, Joo & Gottfredson
2013).

Organisaatioissa usein uskotaan, ettd tehokkain tapa motivoida tydntekijoitd on raha ja titen
monet organisaatiot panostavat erityisesti aineellisiin palkitsemiskeinoihin (Wormald 2009).
Runsaat rahalliset palkkiot eivét kuitenkaan aina motivoi tyontekijad (Beer & Cannon 2004).
My0s useiden tyontekijatutkimusten tulokset ovat osoittaneet, etteivit aineelliset palkitse-
miskeinot ehki olekaan tarkeimpié keinoja tyontekijoiden motivoimiseen. Se miten aineel-
lisilla palkitsemiskeinoilla voidaan vaikuttaa yksilon ja koko organisaation suorituskykyyn
siséltdd siis omat rajoituksensa. Esimerkiksi vaikka aineellisilla palkitsemiskeinoilla voitai-

siin motivoida tyontekijoitd, niiden kdyttdmiselld ei valttaméttd pystytd vaikuttamaan siihen,
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ettd tyOntekijén tiedot, taidot ja kyvyt kehittyisivét. (Aguinis et al. 2013). Jotta aineellisilla
palkitsemiskeinoilla voitaisiin vaikuttaa tyontekijén tietojen, taitojen ja kykyjen parantami-

seen, tulisi niiden arvo sijoittaa tyontekijoiden koulutukseen (Dierdorff & Surface 2008).

Tyontekijét voivat my0s kdyttad aineellisia palkitsemiskeinoja haitallisella tavalla, koska ai-
neellisissa palkitsemiskeinoissa ei usein ole minkddnlaista mekanismia estimaéin niiden vaa-
rinkdyttod (Kerr 1975). Esimerkiksi Agnuis (2013, 269) esittelee teoksessaan tapauksen,
jossa tyontekijat kayttivit hyvikseen aineellista palkitsemiskeinoa saadakseen mahdollisim-
man paljon rahallisia palkkioita. Tapauksessa pakaste- ja sdilontédvihanneksia valmistava yri-
tys, Green Giant, palkitsi tyontekijoitdén bonuksilla siitd, ettd he poistivat hyonteisid vihan-
neksista. Aluksi idea néytti toimivan hyvin ja tyontekijit 16ysivét ja poistivat hyonteisid huo-
mattavasti enemmaén kuin ennen kannustimen kayttd. Tilanne kuitenkin ajautui siihen, etti
tyontekijit alkoivat tuomaan kotoaan hyonteisid ja laittoivat niitd tahallisesti vihanneksiin,
jotta saisivat luvatun bonuksen. (Aguinis 2013, 269). Aineellisilla palkitsemiskeinoilla voi-
daan siis vaikuttaa tyontekijoiden motivaatioon ja suorituskykyyn positiivisesti, koska nii-
den avulla voidaan tyydyttdd tyontekijoiden erilaisia tarpeita (Long & Shields 2010). Kuten
ylld oleva esimerkki osoittaa, aineellisten palkkioiden kdyttd ei kuitenkaan aina johda toi-
vottuun lopputulokseen (Aguinis et al. 2013). Kuvio kolme kokoaa viisi perusperiaatetta
palkitsemisen suunnitteluun, joita noudattamalla organisaatio voi kdyttad palkitsemiskeinoja

mahdollisimman tehokkaasti.

Suorituskyvyn médrittiminen ja mittaaminen

Y
.

Palkkioiden asettaminen suorituksesta riippuvaiseksi

Y4
N\

Tyontekijoiden palkitseminen riittdvén ajoissa

Y4
\

Oikeudenmukaisuus palkitsemisjirjestelmissa

Y
AN

Aineellisten ja aineettomien palkitsemiskeinojen kdyttdiminen

Kuvio 3. Perusperiaatteet palkitsemisen suunnitteluun ja palkitsemiskeinojen tehokkaaseen kayttdmiseen mu-

kaillen Aguinis et al. (2013)
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Suorituskyvyn méérittdiminen ja mittaaminen vaatii madrittelyn siitd, mitd tyontekijoiltd
odotetaan organisaatiossa (Aguinis et al. 2013). Lisdksi suorituskyvyn mééritelmén tulisi
sopia yhteen organisaation strategisten tavoitteiden kanssa (Aguinis, Joo & Gottfredson
2011), jotta voidaan lisété sellaista tyontekijoiden kayttaytymisti, joka edistdéd organisaation
tavoitteiden saavuttamista (Aguinis et al. 2013). Suorituskyvyn mittaaminen vaatii myos
kéytettyjen menetelmien standardointia (Chen, Tsai & Hu 2008). Liséksi on mitattava sekd
kayttaytymistd, ettd tuloksia ja paitettdvd miten kutakin painotetaan suorituskyvyn mittaa-

misessa (Aguinis et al. 2013).

Palkkiot tulee asettaa tiiviisti suorituksesta riippuvaisiksi eiké palkitseminen saa liittyd epa-
tiossa (Trevor, Reilly & Gerhart 2012). Palkkatasojen tulee vaihdella huomattavasti suori-
tustason mukaan. Liséksi henkilostolle on kommunikoitava selkedsti, ettd palkkatasojen erot
johtuvat nimenomaan eroista suoritustasoissa eikd muista syistd; korkeammalla suoritusta-
solla olevalle ja tyontekijdlle maksetaan enemmaén palkkaa. Toisaalta kulttuuristen normien
huomioiminen on avainasemassa — joihinkin organisaatioihin sopii paremmin yksilon suori-
tukseen perustuva palkitseminen ja toisiin tiimin suoritukseen perustuva palkitseminen ja
onkin pohdittava organisaatiokohtaisesti, kumpaa niistd painotetaan palkitsemisessa.

(Aguinis et al. 2013).

Tyontekijéat tulisi palkita myos riittdvan ajoissa eli mahdollisimman pian sen jélkeen, kun he
ovat kéyttdytyneet palkitsemiseen oikeuttavalla tavalla. Ndin tehdessddn tyontekijit ymmar-
tavit palkkion ja tietynlaisen kayttdytymisen vélisen yhteyden selkedmmin. Lisdksi henki-
16ston suorituksia tulee arvioida sdédnnollisesti eikd esimerkiksi kerran vuodessa suorituksen
arviointilomaketta apuna kiyttden. Tyontekijélle, joka saa palkkion, tulee myds selventdd
yksityiskohtaisesti milld perusteella hdn on sen ansainnut. (Aguinis et al. 2013). On toden-
ndkodisempdd, ettd tyontekijét toistavat samanlaista toivottua ja positiivista kdyttdytymista,

kun heilld on tarkka ymmaérrys siitd, miksi heidét on palkittu (Aguinis 2013, 230).

Aguinis et al. (2013) pitdvdat my0s oikeudenmukaisuutta tirkednd periaatteena tehokkaan
palkitsemisjarjestelmdn muodostamisessa. On tirkeda, ettd henkildstolle luvataan vain sel-
laisia palkkioita, jotka ovat todella olemassa ja saatavilla oikeudenmukaisuuden nimissa.
Lisdksi palkitsemisjirjestelma tulisi olla samanlainen niin organisaation johdolle kuin mata-
lamman tason tyontekijdille. Esimerkiksi useissa organisaatioissa vain johdolla on oikeus

osakeoptioihin ja voitonjakoon. Laajentamalla téllaisia mahdollisuuksia myds alemmalla
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tasolla tyoskenteleville tyontekijdille, voidaan edesauttaa palkitsemisen oikeudenmukai-

suutta. (Aguinis 2013, 273).

Monissa organisaatioissa saatetaan véhitelld aineettomien palkitsemiskeinojen vaikutusta ja
arvoa tyontekijoiden motivaatioon. Organisaatioissa on ymmarrettavé, ettd vaikka palkka ja
aineelliset palkkiot ovat tarkeitd, ihmiset kdyvét toissd muistakin syistd. (Aguinis 2013, 274—
275). Palkitsemisjarjestelmin keinovalikoimaan tuleekin kuulua niin aineellisia kuin aineet-
tomiakin palkitsemiskeinoja (Aguinis et al. 2013), koska aineettomilla ja aineellisilla palk-

kioilla voidaan motivoida tydntekijoité eri tavoilla (Long & Shields 2010).

Palkitsemisen kisite on siis laaja ja pitdd sisdlladn paljon enemmin kuin pelkén tydstd mak-
settavan palkan. Vaikka rahalla onkin suuri merkitys ihmisten eldméssé ja se mahdollistaa
monien asioiden tekemisti, ei se ole kaikki kaikessa. Palkitsemiskeinojen ydintehtévd on
motivoida tyontekijoitd suoriutumaan parhaalla mahdollisella tavalla ty6tehtivistdan. Ta-
mén saavuttamiseen ei riitd pelkkd rahapalkkio tyostd, koska ithmiset motivoituvat muistakin
asioista. Tdten palkitsemisjédrjestelmét on suunniteltava tehokkaasti hyddyntden myos ai-

neettomia palkitsemiskeinoja. (Aguinis 2013, 275).
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3. TYOTYYTYVAISYYS

Tyotyytyvédisyys on yksi paljon keskustelluista aiheista liiketoiminnan psykologian ja hen-
kilostohallinnon aloilla johtuen sen merkittdvyydestd organisaatioille (Wnuk 2017). Taylo-
rin ja Westoverin (2011) mukaan kisite on osoittanut kiinnostusta my0s sosiologian, johta-
mistieteiden seka taloustieteiden aloilla. Locke (1969) méidrittelee tyotyytyviisyyden tyon-
tekijén positiiviseksi ja miellyttdvéksi tunnetilaksi, joka syntyy, kun tyontekiji arvioi omaa
tyotadn. Zhu (2013) kuvailee tyotyytyvdisyyden olevan miellyttiva tai positiivinen kiinty-
mystila, joka kasvaa yksilon arvioidessa tyokokemuksiaan. Tyotyytyviisyys ndakyy myos
tyontekijin myOnteisend asenteena omaa tyotddn kohtaan (Mishra L. 2013; Singh 2013).
Vastaavasti alhainen tyOtyytyvéisyys ndkyy negatiivisena asenteena omaa tyotd kohtaan
(Singh 2013). Mishran L. (2013) mukaan ty6tyytyvéisyyden voidaan kuvailla nékyvén ih-
misen psyykkisend asenteena hédnen tyotehtdvidian kohtaan ja siten, miten ihmiset kokevat
oman tyonsd. Termi viittaakin joukkoon niitd yksilon asenteita ja tunteita, joita hanelld on
tyotehtdvadnsa kohtaan. Yksinkertaistettuna tyotyytyvéisyys kuvaa sité, kuinka paljon yksi-
16t pitdvit tyostddn. (Mishra L. 2013). TyStyytyvdisyys liittyy vahvasti yksilon henkilokoh-
taisiin tunteisiin. Mikéli yksilon tunteet tyotd kohtaan ovat miellyttdvid ja mydnteisié, heiddn

voidaan midritelld kokevan tyotyytyvéisyyttd. (Zhu 2013).

Tyotyytyvéisyys on avainasemassa yksilon aikomukseen vaihtaa tyopaikkaa (Liu, Liu & Hu
2010; Park & Kim 2009; Wnuk 2017), silld positiivinen asenne omaa tyotd kohtaan vaikuttaa
merkittidvisti sithen, ettd tyontekijit pysyvét pidempéddn organisaatiossa (Inda & Mishra
2016; Tirta & Enrika 2020). Alhainen tyotyytyviisyys onkin merkittdva syy yksilon ldhte-
miseen organisaatiosta (Javed & Balouch 2014) ja tyStyytymattomyys voi johtaa myds mui-
hin organisaation kannalta epdedullisiin tapahtumiin, kuten tdistd myohéstelyyn tai paatok-
seen jadda eldkkeelle (Saari & Judge 2004). Késitys ja ymmarrys tyotyytyvidisyydestd ja sii-
hen vaikuttavista tekijoistd antaa organisaatioille mahdollisuuden luoda sellainen tydympa-
ristd, jossa tyontekijit viihtyvit ja ndin ollen pysyvét organisaatiossa. Taten tyontekijoiden
tyotyytyvidisyyden ldhteitd onkin térked tutkia, jotta niitd voidaan hyodyntda tytyytyviisyy-
den parantamisessa. (Wnuk 2017). Tyohon sitoutuminen on my0s keskeisessé roolissa tyo-
tyytyvidisyyden syntymiseen ja sitoutuneet tyontekijat kokevat enemmaén tyotyytyvéisyytti

Hughes 2008). Lisidksi sitoutuneet tyontekijdt toimivat positiivisella asenteella ja tuovat
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yleisesti myOnteisyyttd koko tydyhteisoon (Saks 2006). Tyotyytyvéisyyden ollessa parem-
malla tasolla, tyontekijét ovatkin entistd sitoutuneempia, tuottavampia ja tehokkaampia, ei-

vétka halua vaihtaa tyopaikkaa. (Wnuk 2017; Tirta & Enrika 2020).

Laurien (2005) mukaan tydtyytyviisyys on konseptina monimutkainen ja tdten sitd on vai-
kea mitata objektiivisesti. TyOtyytyviisyyttd on vaikea mitata ja arvioida, koska se tapahtuu
yksilon mielessé eiki titen ole suoraan mitattavissa toisin kuin esimerkiksi tyontekijoiden
tuottavuus, vaihtuvuus tai poissaolot (Mishra L. 2013). Lisdksi tyotyytyviisyyteen vaikuttaa
erittdin monet aisat, kuten yksilolliset, sosiaaliset, kulttuuriset, organisatoriset ja ympéristol-
liset tekijdt, joka vaikuttaa edelleen tyGtyytyvdisyyden tason mittaamista (Laurie 2005).
Tyo6tyytyvéisyyden mittausmenetelmét ovatkin epésuoria ja niiden keinovalikoimaan kuu-
luu muun muassa kyselylomakkeet, tyontekijoiden tarkkailu ja henkilokohtaiset haastattelut
(Mishra L. 2013). Ty6tyytyvdisyys esiintyy siis tyontekijdn emotionaalisena tunteena ja syn-
tyy tyokokemuksesta. Se kertoo, minkilaisia tunteita tyontekijilla on tyotd kohtaan. (Asad-
Khan, Yusoff, Hussain & Ismail 2019). Tyotyytyvéisyyttd voidaan synnyttdd ja parantaa
organisaatiossa esimerkiksi johtajuudella ja panostamalla organisaatiokulttuuriin, jonka

tyontekijat omaksuvat itselleen (Pancasila et al. 2020).

3.1 Tyotyytyvdisyyteen vaikuttavat tekijdt

Yksilon tyotyytyviisyys syntyy tilanteessa, jossa tyon vaatimukset, ty0std saatu kompensaa-
tio sekd arvostus kohtaavat tyontekijin omien toiveiden ja odotusten kanssa. Joidenkin tyon-
tekijoiden kohdalla ty6tyytyvéisyys voi olla niin sanotusti vakaata, jolloin keinot tyotyyty-
véisyyden parantamiseen, kuten palkankorotukset, eivét vaikuta juurikaan tai ollenkaan tyo-
tyytyvdisyyden tasoon. (Mishra L. 2013). Esihenkilotason tyontekijit kokevat usein suurem-
2022; Carbery, Garavan, O’Brien & McDonnell 2003; Ghiselli, La Lopa & Bai 2001; Wnuk
2017). Organisaatioiden tulisi panostaa esihenkildiden kouluttamiseen tyotyytyvidisyydesté
ja muokata heidén asenteidensa sopivaan suuntaan. Esihenkildiden toteuttama tyotyytyvai-
syyttd edistdvé johtaminen tekee tyOntekijoistd motivoituneempia ja néin ollen vihentéa ris-
kid myos siitd, ettd tyontekijat jéttdvit organisaation. (Liu et al. 2010; Park & Kim 2009).
My0s esihenkilon ja tyontekijdn vilinen sanallinen ja sanaton kommunikaatio, vaikuttaa

merkittidvisti tyontekijan tyotyytyvdisyyteen. Silld miten tyontekijat kokevat esihenkilonsé
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kayttaytymisen voi olla niin positiivisia kuin negatiivisia vaikutuksia tyontekijéiden tyotyy-
tyvadisyyteen. Tyontekijét, jotka eivét pidéd esihenkilOstdéin, ovat vihemmain halukkaita kom-
munikoimaan hédnen kanssaan ja omaavat usein alemman tyotyytyviisyyden tason, kun taas
tyontekijit, joilla on hyvé suhde esihenkilonsé kanssa kokevat usein korkeampaa tyotyyty-
véisyyttd. (Mishra P. 2013). Toisaalta tyotyytyvédisyyteen vaikuttaa monet muutkin tekijét
esihenkilon roolin lisdksi. Téllaisia tekijoitd ovat esimerkiksi tydolosuhteet, etenemis- ja
ylennysmahdollisuudet, ohjaus ja valvonta, vuorovaikutussuhteet, korvaus tydsté eli palkka,
edut, tydpaikan kdytdnndt ja hallinto, tunnustus sekd tyon luonne ja tyon maaréd (Castillo &
Cano 2004; Ellickson & Logsdon 2022). My®ds yksil6llisilla tekijoilld, kuten iélld, sukupuo-
lella, koulutuksella ja tydsuhteen kestolla voi olla vaikutusta yksilon tyotyytyviisyyteen
(Mishra P. 2013; Tirta & Enrika 2020) Toisaalta esimerkiksi Ellicksonin ja Logsdonin
(2002) mukaan yksil6llisilld ominaisuuksilla ei ndytd olevan vahvaa yhteyttd tyotyytyvii-
syyteen. Taulukko yksi tiivistdd tyOtyytyvéiseen vaikuttavat tekijat aiemman tutkimuksen

perusteella.

Taulukko 1. Ty6tyytyvéisyyteen vaikuttavia tekijoitd

Itse tyohon liittyvit Aineelliset tekijit Aineettomat tekijiit Yksilolliset tekijiit
tekijit
Tyon mddrd Palkka Etenemis- ja ylennysmah-  Ikd
Tyoolosuhteet Edut dollisuudet Sukupuoli
Tyon luonne Esihenkilosuhteet Koulutustaso
Ohjaus ja valvonta Tunnustus Tyosuhteen kesto
Tyopaikan kéytinnot ja Vuorovaikutussuhteet
hallinto

3.2 Herzbergin kaksifaktoriteoria

Herzbergin kaksifaktoriteoria julkaistiin ensimmaéisen kerran Work and the Nature Man -
teoksessa, ja se on laajalti tunnettu tyotyytyvéisyyden teoria (Furnham, Petrides, Jackson &
Cotter 2002). Tyotyytyvdisyyteen vaikuttavia tekijoitd tutkiessaan monet tutkijat ovatkin
hyodynténeet Herzbergin teoriaa (Thant & Chang 2021). Herzbergin teorian mukaan yksilon
motivaatio koostuu kahdesta osasta: tyotyytyvédisyydestd sekd tyOtyytyméttomyydesta.
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Néama kasitteet eivat kuitenkaan ole toistensa vastakohtia, vaan molemmat ovat tarpeellisia
motivaation selittimiseksi. Liséksi tyOtyytyviisyys ja tyOtyytymittomyys johtuvat eri teki-
joistd (Holmberg, Caro & Sobis 2018). Teorian mukaan motivaattoritekijat lisddvat tyotyy-
tyvdisyyttd ja hygieniatekijat vihentdvit tyotyytyméttomyyttd (Siemens 2005). Esimerkiksi
jos tyontekijdlle annetaan turvallinen tyOpaikka, ei tyontekija olisi tyytyvédinen, mutta hén
olisi vihemmén tyytyméton. Tdma johtuu siité, ettd tydturvallisuus kuuluu hygieniatekijoi-

hin Herzbergin teoriassa. (Hur 2018).

Hygieniatekijit

Hygieniatekijoiden kohdalla painotus on nimenomaan tyotyytymidttomyyden késitteessé
(Furnham et al. 2002). Hygieniatekijét liittyvét tydoloihin ja tydympéristoon (Hur 2018).
Hygieniatekijoiden puuttuminen lisdd tyotyytyméttomyyttd, mutta toisaalta niiden olemas-
saolo ei takaa yksilon tyGtyytyvdisyyttd. Tyotyytyméttomyyttd siis syntyy silloin, jos tyo-
ympéristostd puuttuu hygieniatekijoitd, mutta hygieniatarpeiden tdyttdminen ei kuitenkaan
johda ty6tyytyvéisyyteen vaan pikimmiten tyotyytyméttdmyyden vihenemiseen tai poistu-
miseen. Hygieniatarpeiden tiyttaiminen, kuten hyvit tydolot, johtaa siis siihen, ettd mahdol-
liset esteet tyotyytyvidisyydelle vihenevit tai poistuvat. Saavutettu tila on niin sanotusti neut-
raali eli siind ei esiinny tyOtyytyméattomyyttd eikd tyotyytyvaisyyttd. (Furnham et al. 2002).
suhteet ja tydolot (Siemens 2005; Hur 2018). Yrityksen politiikan ja kdytdnteiden ollessa
huonolla tasolla, voi tyontekijad kokea tyotyytyméttomyyttd. Myos huonot ihmissuhteet esi-
merkiksi esihenkiloon ja kollegoihin voivat lisdtd tyotyytyméttomyyttd. Tydolot tyotyyty-
méttdmyyden edistdjind viittaa fyysiseen tydympéristoon ja toisaalta tyon maardan. Lopuksi
palkka ja edut sekd tyytyméttomyys niihin, lisdd tyotyytymattdmyyttd. (Ruthankoon &
Ogunlana 2003). Hygieniatekijoitd tulee vahvistaa jatkuvasti tyotyytymattomyyden mini-

moimiseksi (Siemens 2005).
Motivaattorit

Motivaattorit ovat tekijoitd, jotka lisddvat yksilon tyotyytyvdisyyttd (Siemens 2005; Taylor
& Westover 2011). Nama tekijat liittyvét itse tyohon (Hur 2018). Motivaatiotarpeiden tdyt-
taminen johtaa yksilon tyotyytyvédisyyteen. Toisaalta, kun motivaatiotarpeita ei pystyta téyt-

tamédn, ei seurauksena ole tyOtyytyméttdmyys vaan sama neutraali tila, joka syntyy
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hygieniatarpeiden tiyttdmisestd. (Furnham et al. 2002). Motivaattoreihin kuuluvia tekijoitd
ovat tunnustus, saavutukset, eteneminen, vastuu ja itse tyd. Saavutukset ovat tydssé tapah-
tuvia onnistumisia tai ratkaisuja ongelmiin. Epdonnistumiset tydsséd eivét kuitenkaan lisdd
tyotyytyviisyyttd. Tyotyytyvdisyyttd edistdvid tunnustusta sen sijaan tapahtuu, kun tyonte-
kijad kehutaan esimerkiksi hyvésti suorituksesta. Toisaalta negatiivinen tunnustus, esimer-
kiksi syyttely tai kritiikki, ei paranna tyotyytyvéisyyttd. Itse tyd motivaatiotekijdnd viittaa
tyon mielenkiintoisuuteen ja haastavuuteen, joka synnyttidd tyOtyytyvadisyyttid. Pdinvastoin
liian helpot, vaikeat tai tylsit tyotehtdvit eivét johda tyotyytyviisyyteen. Motivaattoriteki-
jénd vastuu liittyy sithen, annetaanko yksilolle vastuuta vai ei. Vastuun lisddmisen on todettu
parantavan tyotyytyviisyyttd. Lopuksi etenemismahdollisuudet viittaavat ylennyksen saa-
miseen, joka usein edistdd tyotyytyviisyyttd. (Ruthankoon & Ogunlana 2003). Motivaatto-
ritekijoiden puuttuminen johtaa tyotyytyviisyyden vihenemiseen, mutta ei tyOtyytymétto-
myyteen (Siemens 2005). Taulukkoon kaksi on koottu kaksifaktoriteorian mukaiset moti-

vaatio- ja hygieniatekijt.

Taulukko 2. Motivaatio- ja hygieniatekijat mukaillen Holmberg et al. (2018) ja Ruthankoon & Ogunlana
(2003).

Motivaatiotekijit Hygieniatekij:t

Vastuu Palkka ja edut

Itse tyo Organisaation politiikka ja kiyténteet
Tunnustus Ihmissuhteet tyoyhteisossi
Henkilokohtaiset saavutukset Tekninen tydnjohto
Etenemismahdollisuudet Tydolot ja tydturvallisuus

Tyotyytyvéisyyttd on tutkittu my0s julkisella sektorilla. Esimerkiksi Thant ja Chang (2021)
tutkivat julkisella sektorilla tydskentelevien tyotyytyvéisyyteen vaikuttavia tekijoitd Myan-
marissa soveltaen Herzbergin kaksifaktoriteoriaa. Tutkimustulokset osoittivat, ettd tirkeim-
pid tyOtyytyvéisyyttd parantavia tekijoitd olivat hyvéat ihmissuhteet, henkil6kohtaisen ela-
mén tekijét, itse tyon mielekkyys, tydolot ja erityisesti tyOpaikan sijainti, tunnustus seké

kiytannot ja hallinto, kuten lomapolitiikka ja hyvinvointiohjelmat. Sen sijaan tarkeimpid
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tyOtyytymattomyyteen vaikuttavia tekijoitd tutkimustulosten mukaan olivat huonot tydolot,
huonot ihmissuhteet esimerkiksi esihenkiloon tai tyokavereihin, henkilokohtaisen eldmédn
ongelmat seké esihenkilon epéreilu toiminta, esimerkiksi epdoikeudenmukaisuus ja syrjinta.

(Thant & Chang 2021).

Vaikka Herzbergin kaksifaktoriteoria on yleisesti hyviksytty tutkijoiden keskuudessa, on
sitd my0s kritisoitu liittyen erityisesti kahteen osa-alueeseen: tutkimusmetodologiaan ja tut-
kittavaan perusjoukkoon (Siemens 2005). Tutkimusmetodologiaan liittyvé kritiikki on koh-
distunut erityisesti Herzbergin kéyttimaan kriittisen tapauksen tiedonkeruumenetelmédn,
missd tutkimukseen osallistuvat haastateltavat kertovat darimméisen hyvisti ja tyydytta-
véstd sekd toisaalta ddrimmdiisen huonosta ja epdtyydyttavastd tyotapahtumasta. (House &
Widgor 1967; Siemens 2005). Vroomin (1964, 7-8) mukaan tarvitaan muitakin menetelmia
teorian testaamiseksi, koska ihmiset usein liittdvit positiiviset asiat ja onnistumiset itsestdan
riippuvaisiksi asioiksi, mutta toisaalta syyttivit negatiivisista asioista ja epdonnistumisista
ulkopuolisia ja itsestddn riippumattomia tekijoitd. Tutkittavaan perusjoukkoon liittyvén kri-
titkin mukaan alkuperdinen perusjoukko oli hyvin rajallinen muun muassa sukupuolen ja
etnisen alkuperén osalta, jonka vuoksi huolenaiheeksi on noussut se, voidaanko teoriaa yleis-
tad suurempaan joukkoon. Esimerkiksi Herzberg valitsi haastateltaviksi vain insinddrejé ja
kirjanpitdjid, jattdimalla muun muassa tehdastyoldiset tarkastelun ulkopuolelle. Osa tutki-
joista ei titen hyviksy Herzbergin teoriaa ja kyseenalaistavat teorian soveltuvuuden suurem-

paan vdestoryhméén. (Siemens 2005).

3.3 Palkitseminen ja tyotyytyvdisyys

Tyo0std saatavat palkkiot usein vaikuttavat eniten tyontekijoiden tyotyytyvdisyyteen (Hof-
mans, de Gieter & Pepermans 2013) ja palkan onkin néhty olevan yksi tarkein tyotyytyvai-
syyttd edesauttava tekijd (Mishra P. 2013; Peluso et al. 2017). Toisaalta Herzbergin kak-
puutteellinen tai riittdméton, aiheutuu tyStyytymattomyyttd, mutta riittdvan palkan saaminen
ei kuitenkaan takaa tyotyytyvaisyyttd (Peluso et al. 2017; Furnham et al. 2002). Vaikka voi
ndyttdd siltéd, ettd ainoa polku tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen syntyy aineellisen palkitse-
misen kautta, on kuitenkin havaittu, ettd rahalliset palkkiot eivét aina johda tyontekijoiden

tyOtyytyviisyyteen. Mishran P. (2013) mukaan useammissa tutkimuksissa on havaittu
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aineettomien palkitsemiskeinojen, kuten turvallisuuden takaamisen ja etenemismahdolli-
suuksien olevan tarkedmpid tekijoitd tyotyytyvaisyyden saavuttamiseen kuin palkan. Lisdksi
tyontekijit haluavat usein kehittdd osaamistaan ja aikaisemmat tutkimukset viittaavatkin sii-
hen, ettd koulutuksen ja kehittymismahdollisuuksien tarjoaminen lisdd tyontekijoiden myon-
teisid tunteita tyotd kohtaan ja titen parantaa heiddn yleistd tyotyytyvéisyyttaén. TyOntekijét
siis odottavat muutakin kuin rahaa vastineeksi omasta ajastaan, joten vaikka rahalliset ai-
neelliset palkkiot ovat vilttimittomid, ne eivét yksindén riitd parantamaan tyontekijoiden

tyOtyytyviisyyttd. (Peluso et al. 2017).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd ulkoisten palkitsemiskeinojen vaikutus tyGtyytyviisyy-
teen on kiistelty aihe ja sisdltda ristiriitaisia tuloksia (Hofmans et al. 2013; Malik, Butt &
Choi 2014). Hofmans et al. (2013) ehdottavatkin, etti tydstd saatavien ulkoisten palkkioiden
vaikutus tyOtyytyvéisyyteen on yksilollistd. Toiset tyontekijéit ovat tyytyvéisempid tyossddn
saadessaan ulkoisia palkkioita, kun taas toisten tyontekijoiden kohdalla ulkoisilla palkkioilla
ja kannustimilla ei ole vaikutusta tyotyytyviisyyteen. (Hofmans et al. 2013). Toisaalta ai-
neettomilla palkitsemiskeinoilla ndhddin myos olevan térked rooli tyontekijéiden tyotyyty-
véisyyden parantamisessa (Mishra P. 2013), ja Madhanin (2021) mukaan optimaalinen yh-
distelma aineellisia ja aineettomia palkitsemiskeinoja johtaakin tyontekijoiden tyotyytyvii-

syyteen.
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4. MOTIVAATIO

Motivaatiotutkimus on saanut paljon huomiota sekéd herittidnyt kiinnostusta eri alojen tutki-
joiden keskuudessa (Putra, Cho, Liu 2017). Aiheen laaja kiinnostus ei ole yllattavaa, silla
motivoituneet tyOntekijét ovat kriittinen tekijd organisaation menestykselle (Jungert, Van
den Broeck, Schreurs & Osterman 2018). Monet tutkijat ovat keskustelleet motivaation ké-
sitteestd ja yrittdneet késitteellistid sitd (Kian et al. 2014). Saraswathi (2011) mééritteli mo-
tivaation olevan yksilon halukkuutta kayttdd korkeaa ponnistelutasoa organisaation tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Chipunzan ja Matsumunyane (2018) kuvaavat motivaation olevan
niin sanottu sisdinen tila, joka kannustaa tyontekijoité hyviin tydsuorituksiin ja saavuttamaan
organisaation tavoitteita. Motivaation syntymisen keski6on kuluu oleellisesti tyontekijoiden
tyOtyytyviisyys: tyytyvéiset tyontekijét tekevit kaikkensa suoriutuakseen mahdollisimman
hyvin ja saavuttaakseen organisaation tavoitteita (Pancasila et al. 2020). Aiemman tutkimuk-
sen mukaan tutkijat ovat yhtd mielti siité, ettd yksilon motivaation syntyminen alkaa kogni-
titvisella havaitsemisella, jossa yksilo havaitsee jonkin halun tai tavoitteen (tarve), jota ei ole
vield tdytetty. Havaitsemisen jilkeen yksilo kokee henkistd intoa tai halua saavuttaa tdméa
kyseinen tavoite. Prosessin viimeisessd vaiheessa yksilo tekeekin jo fyysisid toimia tavoit-
teen saavuttamiseksi. Motivaation aiemmassa tutkimuksessa korostuu mydos sisdiset ja ul-
koiset prosessit, jotka ohjaavat yksilod tavoittelemaan tiettyjd haluja ja tavoitteita. (Kian et
al. 2014). Adebisin ja Oladipon (2015) mukaan motivoituneet tyontekijdt tuovat suurta kil-
pailuetua organisaatoille. Tyontekijéiden motivaatio parantuu, kun tyontekijét tuntevat it-
sensd arvostetuksi ja padsevit osallistumaan organisaation eri prosesseihin, kuten paitok-
sentekoon (Dobre 2013). My0s johtajuuden ja motivaation vililld on todettu olevan positii-
vinen yhteys. Esihenkilon antaessa aikaansa ja huomiota tyontekijille, on tyontekijd moti-
voituneempi ja ndin ollen suoriutuu myds tehtdvistdin tehokkaammin. (Rino & Rafika
2017). Erilaisilla johtamistyyleilld on kuitenkin todettu olevan erilaisia vaikutuksia tyonte-
kijoiden motivaatioon (Leitdo et al. 2022). Erityisesti vaikeina aikoina esihenkildiden rooli
korostuu tyontekijéiden motivaatiotason nostamisessa ja esihenkildiltd vaaditaan yhé jous-
tavampaa sekd ldpindkyvdmpad johtamistyylid (Dirani, Abadi, Alizadeb, Barhate, Garza,

Gunasekara, Ibrahim & Majzun 2020).
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4.1 Itsemddrddmisteoria

Yksi tunnetuista motivaatiotutkimuksen teorioista on Ryanin ja Decin luoma itsemaarédamis-
teoria. [tsemddrddamisteoria on kattava ja laaja teoria ihmisen motivaatiosta (Van den Broeck,
Howard, Van Vaerenbergh, Leroy & Gagné 2021) ja se auttaa ymmértamédn sisdistd moti-
vaatiota, autonomista ulkoista motivaatiota sekd psykologista hyvinvointia helpottavia tai
heikentdvid tekijoitd (Ryan & Deci 2020). Itseméédradmisteoriaa on hyddynnetty eri aloilla
kuten urheilussa, koulutuksessa ja organisaatiopsykologiassa (Broeck et al. 2021). Teorian
mukaan ihminen on aktiivinen, itseohjautuva ja motivoitunut luonnostaan. Esimerkiksi ih-
minen asettaa tavoitteita itselleen ja pyrkii suoriutumaan vastaantulevista haasteista luontai-
sesti. Itsemédrddmisteorian mukaan yksilon kehitykseen ja psykologiseen kasvuun vaikuttaa
kuitenkin sosiaalinen ympéristd, joka voi edesauttaa tai toisaalta ehkaistd yksilon kehitysti
ja psykologista kasvua. Tdten voidaan todeta, etti sosiaalisella ympéristolld on keskeinen ja
merkittdva rooli yksilon motivoitumisessa. (Vasalampi 2017). Ympdristolliset tekijdt eivét
kuitenkaan voi muuttaa tyontekijan motivaatiota kokonaan. Tosin sanoen, vaikka sisdisesti
motivoituneen henkilon motivaatiota saattaa siis heikentéd ymparistolliset tekijét, ne eivét
voi tehdd héntd tdysin ulkoisesti motivoituneeksi henkiloksi. (Yousaf, Yang & Sanders

2015).

Gagnén ja Decin (2005) mukaan tarpeiden tyydyttdiminen ja sitd seuraava autonomisen mo-
tivaation tyyppi syntyy niin sosiaalisista kuin ympéristollisisté tekijoistd. Toisaalta tarpeiden
tyydyttiminen liittyy enemménkin organisatorisiin ja tydhon liittyviin rakenteellisiin teki-
joihin. Organisatorinen tekijd voi olla esimerkiksi tyontekijan saama organisaation tuki ja
tyohon liittyvd tekijd esimerkiksi tyon asettamat vaatimukset. (Van den Broeck, Ferris,
Chang & Rose 2016). Sosiaalisia tekijoitd, jotka vaikuttavat tyontekijoiden tarpeiden tyy-
dyttimiseen voivat olla esimerkiksi esihenkilon tuen méairé ja erilaiset johtamistyylit (Jun-
gert et al. 2018). Toisaalta tyontekijoiden motivaatioon vaikuttaa myds kollegoilta saatu tuki

(Van den Broeck et al. 2016).
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4.1.1 Sisdinen ja ulkoinen motivaatio

Motivaatio voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen osa-alueeseen (Leitdo et al. 2022), joista
kumpikin voi nostaa tyontekijoiden tyotyytyvidisyyttd (Tran & Do 2020; Yang, Cho & Lee
2015; Pancasila et al. 2020). Sisdinen ja ulkoinen motivaatio ovat itsendisid omia késitteitdan
ja ne voivat tdydentdd tai kompensoida toisiaan sekd olla myds ristiriidassa keskendén
(Locke & Schattke 2019). Tastd syystd Van den Broeck et al. (2021) ehdottavat, ettd orga-
nisaatioissa tulisi keskittyd vain toisen motivaatiotyypin edistimiseen. Sisdinen motivaatio
tulee nimensd mukaisesti yksilon sisdltd (Putra et al. 2017). Sisdisesti motivoituva tyontekija
motivoituu aineellisten kannustimien, kuten rahallisten palkkioiden sijasta, tyon merkityk-
sellisyydesti, kiinnostavuudesta ja haastavuudesta (Amabile, Hill & Hennessey 1994; Herz-
berg 1968). Ryanin ja Decin (2000) sisdisen motivaation mairitelmén mukaan, ihminen suo-
rittaa jotakin tiettyd toimintaa (esimerkiksi ty6td), koska saa siitd sisdisté tarpeen tyydytysta.
Sisdistd motivaatiota siis syntyy tyossd tyon ollessa hauskaa, mielenkiintoista ja haastavaa
(Putra et al. 2017). Sisdisesti motivoituvat tyontekijit ovat tehokkaampia tydssa, koska tyd
on heille merkityksellisti ja haastavaa. Sisdisesti motivoituvat tyontekijat eivét siis tyosken-
tele ensisijaisesti tyOstd saatavien taloudellisten palkkioiden vuoksi. (Ryan & Deci 2000).
Téten ty0 itsessddn on yksi tekijd lisddaméédn tyontekijan sisdistd motivaatiota (Herzberg
1968). Lisdksi sisdistd motivaatiota ndkyy, kun yksilo tekee jotakin asiaa itsensd vuoksi
(Deci & Ryan 2000). Esimerkiksi lapsi pelaa pesépalloa, koska haluaa tehda niin, eikd miel-
lyttddkseen vanhempiaan. Jos lapsi pelaisi pesépalloa vain miellyttdfkseen vanhempiaan,
olisi kyse ulkoisesta motivaatiosta pesdpallon pelaamiseen. Itsemddrdamisteorian mukaan
ulkoiset kannustimet heikentévét yksilon sisdistd kiinnostusta tehdé jotakin asiaa. Esimer-
kiksi, kun lapselle, joka pelaa pesdpalloa itsensd vuoksi tarjotaankin rahaa pesidpallomesta-
ruuden voitosta, heikkenee lapsen sisdinen nautinto pesdpallon pelaamiseen ja jatkossa lapsi
voi tarvita ulkoisen kannustimen pelatakseen pesdpalloa. (Reiss 2012). Muita esimerkkeji
sisdisesti motivoituneesta toiminnasta ja kdyttdytymisestd ovat tutkiminen, leikkiminen ja
yksilon uteliaisuudesta syntyvét toimet, koska niitd tehdéén hauskuuden ja ilon vuoksi eikd

ulkoisten kannustimien ohjaamana (Ryan & Deci 2020).

Sisdisen motivaation vastakohtana voidaan pitdd ulkoista motivaatiota. Ulkoisesti motivoi-
tuneen yksilon toiminta ja kéyttdytyminen ei johdu luontaisesta tyytyvéisyydestd (Ryan &
Deci 2020), vaan yksilon ulkopuolisista tekijoistd (Ryan & Deci 2000). Ulkoisesti motivoi-

tuneet tyontekijat tekevdt tyotddn tyOstd saatavan rahallisen palkkion, ylennyksien,
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bonuksien ja mahdollisen palkankorotuksen vuoksi. Organisaatiot voivat motivoida ulkoi-
sesti motivoituvia tyontekijoitd aineellisilla palkitsemiskeinoilla, kuten lahjakorteilla. Useat
aiemmat tutkimukset ovat myds osoittaneet, ettd ulkoinen motivaatio parantaa tyontekijoi-
den tuottavuutta. (Putra et al. 2017). Esimerkiksi Srivastava ja Barmola (2011) véittivét ul-
koisen motivaation, kuten palkan, bonuksen ja muiden rahallisten kannustimien olevan

avainasemassa tyontekijoiden tuottavuuden parantamisessa.

Monet vakiintuneet motivaatioteoriat tunnistavat kasitteet ulkoisesta ja sisdisestd motivaati-
osta motivaatioteorian perusperiaatteiksi (Ryan & Deci 2000). Varhaisten motivaatioteori-
oiden mukaan ulkoinen motivaatio, kuten rahalliset palkkiot, ovat tehokkaampi tapa moti-
voida tyontekijoitd verrattuna sisdiseen motivaatioon (Mickel & Barron 2008). Uudemmat
tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet suunnan ulkoisesta motivaatiosta sisdiseen motivaa-
tioon tehokkaampana tyontekijoiden motivointikeinona (Benabou & Tirole 2003; Gagné &
Deci 2005; Ryan & Deci 2000). Tdmi voi johtua siitd, ettd tyOntekijét arvostavat tydssd
nykydin enemmin merkityksellisyyttd kuin ulkoisen motivaation tekijoité, kuten palkkioita

ja ylennyksid (Grant 2007).

4.1.2 Autonominen ja kontrolloitu motivaatio

Itsemidrddmisteoriassa motivaatio jaetaan viiteen motivaatiotyyppiin, joiden keskeinen ero
on se, kuinka kontrolloitua tai autonomista motivaatio on (Deci & Ryan 2000). Motivaatio-
tyyppeihin kuuluu sisdinen motivaatio sekd ulkoisen motivaation nelja alatyyppié, jotka ovat
ulkoinen sditely (external regulation), introjektoitu sditely (introjected regulation), tunnis-
tettu sadtely (identified regulation) ja integroitu sddtely (integrated regulation) (Deci & Ryan
2000; Van den broeck et al. 2021).

Sisdisen motivaation ominaisuuksien voidaan mééritelld olevan kiinnostus, nautinto ja luon-
tainen tyytyvdisyys. Sen sijaan ulkoinen séétely liittyy kdyttdytymiseen, jota ohjaa ulkoiset
olosuhteet (Deci & Ryan 2000), kuten palkkiot ja rangaistukset. Ulkoisen sddtelyn kdyttay-
tyminen on kontrolloitua ja epditsendistd. (Ryan & Deci 2020). Esimerkiksi ulkoisen sééte-
lyn motivaation alaiset tyontekijdt tekevit tyotdan vain saadakseen palkkioita tai vélttaak-
seen rangaistuksia (Van den Broeck et al. 2021). Introjektoitu sddtely kuvaa ulkoista moti-
vaatiota, joka on osittain sisdistetty, mutta kadyttdytymistd tai toimintaa ohjaa sisédiset palk-

kiot” kuten epdonnistumisen tai hdpedn valttiminen tai itsetunnon kohoaminen menestyksen
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seurauksena (Ryan & Deci 2020). Esimerkkiné introjektoidusta sédtelystd ovat tutkijat, jotka
julkaisevat enemman tieteellisid artikkeleita saadakseen mainetta tai tutkijat, jotka eivét avaa
suutaan seminaarissa vélttddkseen kasvojensa menetyksen kollegoiden edessd (Van den
Broeck et al. 2021). Edelld esitetyt ulkoisen motivaation alatyypit ovat niin sanotusti kont-
rolloituja motivaation muotoja. Sen sijaan, kaksi viimeistd ulkoisen motivaation alatyyppié

edustavat motivaatiomuotoja, jotka voidaan toteuttaa itsendisesti ilman kontrollia.

Tunnistettu sdétely nikyy toiminnassa, jossa yksild samaistuu toiminnan arvoon ja kokee
suhteellisen korkeaa sisdistid halua osallistua toimintaan (Ryan & Deci 2020). Esimerkiksi
opettajat, jotka kokevat opiskelijoiden oppimisen olevan tirkedd voivat olla motivoituneita
tarjoamaan lisdapua opiskelijoille (Van den Broeck et al. 2021), tai ihmiset, jotka pitdvét
litkunnan harrastamista tarkedna terveytensé puolesta, harrastavat liitkuntaa vapaaehtoisem-
min. Téllainen kéyttdytyminen on itsendisempdi verrattuna integroidun sddtelyn motivaati-
oon, mutta kuitenkin ulkoisesti motivoitunutta, koska sitd ei tehdd pelkédstdin spontaanin
nautinnon saamiseksi. (Deci & Ryan 2000). Ulkoisen motivaation alatyypeista kaikista au-
tonomisin muoto on integroitu sddtely (Deci & Ryan 2000; Ryan & Deci 2020). Integroidun
sadtelyn motivaatiotyypin kohdalla yksilé samaistuu toiminnan arvoon, mutta myds havait-
see toiminnan yhteensopivuuden omien arvojensa ja ydinkiinnostuksenkohteidensa kanssa.
Itsemédrdédmisteorian kuudennes ja viimeinen motivaatioluokka eli A-motivaatio viittaa ti-
lanteeseen, jossa toiminnan tarkoituksellisuus puuttuu kokonaan. (Ryan & Deci 2020). Ku-

vio nelja kokoaa yhteen itsemédrdémisteorian mukaiset motivaatiotyypit.
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Itsemaaraamisteorian mukaiset motivaatiotyypit

A-motivaatio

: :
: :
: :
: :
 Ei toimintaa = ¢ Palkkiot * Palkkiot esim. ¢ Henkilokohtainen ¢ Osa yksilon s * Nautinto
E positiiviset tunteet  merkityksellisyys identiteettia H
¢ Toivottomuuden = e« Rangaistukset + * Hauskuus,
tunne : * Rangaistukset E kiinnostus
H esim. negatiiviset .
H tunteet .
Ei Kontrolloitu L > Autonominen
motivaatiota motivaatio N motivaatio

Kuvio 4. Erilaiset motivaatiotyypit itsemadrddamisteorian mukaan, mukaillen Ryan & Deci (2020).

Edelld esitellyt ulkoisen motivaation tyypit syntyvit erilaisten sisdistdimisprosessien seu-
rauksena ja eroavat toisistaan siini, missd mairin ne ovat kontrolloituja ja missd mairin au-
tonomisia. Ulkoisen motivaation tyypit ovat seurausta jatkuvasta vuorovaikutuksesta ihmi-
sen ja ympdriston vililld. Ulkoisen sddtelyn motivaatiotyypissd sisdistdmistd ei ole tapahtu-
nut ja titen se onkin ulkoisista motivaatiotyypeistd kaikista kontrolloiduin motivaatiomuoto,
ja kéyttaytymistd sddtelee tdysin muiden ihmisten antamat ohjeet. Kuten ulkoinen siitely,
myos introjektoitu sdidtely motivaatiotyyppind on vield suhteellisen kontrolloitu, vaikka
kayttaytymisen sditely tapahtuukin ihmisen sisdlld. Suuremman eron kahteen edelliseen te-
kee tunnistettu sditely, jossa sisdistiminen on jo syvemmalla tasolla toimintaan samaistumi-
sen kautta. Télloin ithmisen kdyttdytyminen on my0s jo huomattavasti itsendisempéd. Vii-
meisemmassi ulkoisen motivaation muodossa tapahtuu jo tidydellistd sisdistimistd ja henki-
16n ulkoisesti motivoitunut toiminta on tiysin tahdonalaista. (Deci & Ryan 2000). Autono-

miset ulkoisen motivaation tyypit jakavatkin sisdisen motivaation keskidssd olevan
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ominaisuuden tdydestd tahdonalaisuudesta. Suurin ero autonomisten ulkoisen motivaation
tyypeilld verrattuna sisdiseen motivaatioon on nidhtédvissa siind, ettd sisdinen motivaatio poh-
jautuu nautintoon ja mielenkiintoisuuteen, kun taas tunnistetun sddtelyn ja integroidun saa-
telyn motivaatiotyypit pohjautuvat arvon tunteeseen. Sisdisesti motivoituneet ihmiset kdyt-
taytyvit ja toimivat tietylld tavalla, koska he pitdvit toimintaa mielenkiintoisena ja nautin-
nollisena kun taas ulkoisen motivaation autonomiset tyypit edustavat ajatusta siité, etté ih-
minen kayttidytyy tai toimii tietylld tavalla, koska nikee toiminnan kannattavana, eiké toi-
minnan tarvitse olla esimerkiksi nautinnollista. (Ryan & Deci 2020). Amotivaatio sen sijaan
edustaa niin sisdisen kuin ulkoisen motivaatiotyypin tdydellistd puuttumista (Deci & Ryan
2000). Itsemadrdamisteorian mukaan tyontekijét suoriutuvat paremmin ty6tehtivistidn, kun
heididn motivaationsa on luonteeltaan autonomista. Toisin sanoen, télldin tyontekijét tekevét
tyotadn omasta tahdostaan ja sen vuoksi, ettd he kokevat tyon mielenkiintoiseksi ja nautin-
nolliseksi. (Deci & Ryan 2000). Motivaation ollessa kontrolloitua, tyontekijit eivit toimi
yhtd optimaalisesti. Tdlloin tyontekijdt osallistuvat tyontekoon ulkoisten tai sisdisten painei-
den vuoksi. Autonominen motivaatio syntyy, kun tyontekijit tuntevat tyydytystd perustar-
peisiinsa sisdltden kolme tarvetta: autonomian tarpeen, kompetenssin eli kyvykkyyden tar-
peen ja yhteenkuuluvuuden tarpeen. Sen sijaan kontrolloitu motivaatio syntyy, kun yksilon

perustarpeet jadvit tyydyttamattd. (Jungert et al. 2018).

4.2 Palkitseminen ja motivaatio

Aiemmassa tutkimuksessa on tunnistettu yhteys motivaation ja palkitsemisen vélilld. Aiem-
pien tutkimusten mukaan, palkitsemiskeinoja kdyttdmélld voidaan vaikuttaa positiivisesti
tyontekijoiden motivaatioon (Rizwan et al. 2015; Aguinis et al. 2013). Lisdksi palkitsemis-
keinoilla voidaan vaikuttaa merkittavésti tyontekijoiden suorituskykyyn, miké johtaa hyviin
tuloksiin koko organisaation tasolla (Aguinis et al. 2013). Palkkioiden antamisen odotetaan
nostavan tyontekijin motivaation tasoa, kun tyontekijét saavat vastineeksi jonkinlaisen palk-
kion omasta panoksestaan organisaatiolle (Tirta & Enrika 2020). Motivoituneet tyontekijét
ovat myds tuottavampia sekd halukkaampia jakamaan tietoa edesauttaen tiedon luomista ja

lisddntymistd koko organisaatiossa (Markova & Ford 2011).
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Aineellisilla palkitsemiskeinoilla, ndhdddn olevan térked rooli tyontekijéiden ulkoisen mo-
tivaation parantamisessa (Kumari, Barkat Ali, Noor un Nisa & Abbas 2021). Longin ja
Shieldsin (2010) mukaan aineellisten palkitsemiskeinojen tehokkuutta motivointikeinona
selittdd se, ettd niiden avulla tyontekijét voivat tyydyttdd niin perustarpeitaan kuin myos kor-
keamman tason tarpeitaan. Rahallisten palkkioiden avulla tyontekijdt voivat esimerkiksi har-
rastaa vapaa-ajan aktiviteetteja sekd pitdd perheensd hyvinvoinnista huolta. Liséksi rahallis-
ten palkkioiden avulla tyontekijét voivat ostaa niin sanotusti statussymboleja, kuten isompia
taloja. (Aguinis et al. 2013). Kuten aiemmin todettu, ulkoisen motivaation liséksi myds si-
sdinen motivaatio vaikuttaa merkittdvasti tyontekijan suorituskykyyn. Sisdistd motivaatiota
voidaan sen sijaan parantaa aineettomilla palkitsemiskeinoilla (Kumari et al. 2021). Myos
Markova & Ford (2011) havaitsivat, ettd aineettomat palkkiot ennustavat paremmin juuri
sisdisen motivaation syntymistd verrattuna aineellisiin palkkioihin. Siséistd motivaatiota ko-
hottavat aineettomat palkitsemiskeinot voivat olla esimerkiksi tyontekijan itsendisyyden li-
sadminen sekd suuremman vastuun ja positiivisen palautteen antaminen (Mustafa & Ali

2019).
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5. METODOLOGIA

Tdmén luvun tarkoituksena on kuvailla tutkimuksen toteuttaminen kdytinndssid. Luvun
alussa esitelldéin lyhyesti tutkimusprosessi ja sen vaiheet. Timan jilkeen syvennytdin erityi-
sesti tutkimuksen empiirisen osuuden kannalta oleellisiin tutkimusprosessin vaiheisiin sisél-
tden tutkimusmenetelmédn, aineiston keruun ja aineiston analysointitavan esittelyn. Luvun

lopuksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta.

5.1 Tutkimusprosessi

Tutkimusprosessi ldhti liikkeelle toukokuussa 2023 tutkimusaiheen pohdinnalla ja aiheen
kannalta oleelliseen kirjallisuuteen tutustumalla. Téssd vaiheessa tehtiin my0s aiheanalyysi,
jonka tarkoituksena oli saada syvéllisempi ymmarrys aiheesta aiemman tutkimuksen kautta.
Aiheanalyysi tdsmensi itselleni tutkimukseeni kuuluvat keskeiset kisitteet ja loikin hyvén
pohjan jatkaa tyoté kirjallisuuskatsauksen tekoa kohti. Aiheanalyysié seurasi tutkimussuun-
nitelman laatiminen, missd tutkimukseni aihe ja tavoitteet kirkastuivat. Tutkimussuunnitel-
massa pohdittiin my0s tutkimusongelmaa ja muotoiltiin sen ympérille tutkimuskysymykset.
Padtutkimuskysymyksid muodostui yksi ja alatutkimuskysymyksid neljd. Téssd vaiheessa
pohdittiin myos tarkeimpid rajauksia tutkimukselle, joista yhdeksi selkedksi rajauksesi nousi
se, ettd tutkimuksen kohteena oli julkinen organisaatio. Tutkimussuunnitelmaan avattiin
myos tutkimuksen keskeisimmat kasitteet, joiden perusteella hahmoteltiin teoreettinen vii-
tekehys tiivistimadn tutkimuksen teoreettisen osan 1dhtokohtia ja késitteitd. Myds tutkimus-
menetelmdin ja aineiston valintaan otettiin kantaa jo tutkimussuunnitelmassa seké luotiin
alustava aikataulu tutkimuksen toteuttamiselle ja pohdittiin mahdollisia riskejd tutkimuksen
teon aikana. Elokuun loppupuolella tutkimukseni tekeminen alkoi vauhdikkaasti teoriaosuu-
den sekd tutkimuksen metodologiasta kertovan osuuden kirjoittamisella. Tdssd vaiheessa
olin ehtinyt myds aloittaa haastattelujen sopimisen ja seuraava askel olikin pohtia haastatte-
lukysymyksid. Itse haastattelut toteutettiin marraskuussa ja myds aineiston analyysi sai sil-
loin alkunsa. Aineiston analyysin jélkeen marraskuu vaihtui joulukuuksi, jolloin aloitettiin
kirjoittamaan tutkimuksen viimeistd padlukua eli yhteenvetoa ja johtopédtoksid. Tassd osuu-
dessa kirjoitettiin myds tutkimuksen kannalta ehka se tiarkein osuus — vastattiin tutkimusky-

symyksiin sen tiedon valossa, jonka olin tutkimusprosessin aikana kerdnnyt.
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Tutkimusprosessi tuli pddtokseensd joulu — tammikuun vaihteessa ja viimeiset viikot ennen
palautuspdivéd kuluivat tekstid ja kokonaisuutta hioen. Tutkimusprosessia on havainnollis-

tettu kuviossa viisi.

Aiheen valinta, keskeiset kisitteet ja tavoitteiden
asettaminen

Tutkimussuunnitelman laatiminen, tutkimuskysy-
mykset ja atheen rajaaminen

A

Teoreettisen viitekehyksen hahmottuminen ja kir-
jallisuuskatsauksen kirjoittaminen

Tutkimusmenetelmien ja aineiston valinta, perus-
telut sekd aineiston hankinta

Tutkimuksen empiirisen osuuden kirjoittaminen
ja aineiston analysointi

Tutkimuksen johtopéatosten kirjoittaminen sekd
tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Kuvio 5. Tutkimusprosessi

5.2 Tutkimusmenetelmd

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Laadullisen tutkimuk-
sen ldhtokohtana on kuvata todellista eldmdi. Laadullista tutkimusmenetelméd kiytetdin
my0s silloin, kun asiaa, josta ollaan kiinnostuneita, on hankala mitata maéréllisesti. (Hirsi-
jarvi, Remes & Sajavaara 2007, 157). Menetelméksi valittiin laadullinen tutkimus, silla tut-
kimuskysymyksiin vastaamiseen soveltui parhaiten case-organisaation henkiloston haastat-
teleminen. Hirsijarvi et al. (2007, 160) mukaan yksi tyypillisistd piirteistd kvalitatiivisille
tutkimuksille onkin kayttdd laadullisia metodeja, kuten teema- tai ryhmihaastatteluita ai-
neiston hankinnassa. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on tutkia ja kuvata tutkimuskoh-
detta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Pyrkimyksend on usein pikemminkin 16ytda uu-
sia tosiasioita kuin todentaa olemassa olevaa tietoa. (Hirsijarvi et al. 2007, 157). Laadullinen

tutkimusmenetelmd sopi  erinomaisesti  tutkimuksen menetelmdksi juuri sen
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kokonaisvaltaisuuden vuoksi ja siksi, ettd tutkittavasta ilmidsté saatiin syvallistd uutta tutki-
mustietoa, jota organisaatio pystyy hyddyntdméén erityisesti henkildstdjohtamisessa ja sen

kokonaisuuksien kehittimisessa.

5.3 Aineiston keruu ja haastateltavien taustatiedot

Hirsijéarvi et al. (2007, 160) kuvaavat kvalitatiivista tutkimusta kokonaisvaltaiseksi tiedon
hankinnaksi, joissa on tyypillistd kerété aineisto todellisissa tilanteissa. Tutkimusaineisto ke-
rittiin haastattelemalla julkisen organisaation henkilostod. Hirsijdrven ja Hurmeen (2022)
mukaan haastattelu on suosittu tiedonhankintamenetelmi, joka soveltuu joustavuutensa
vuoksi monenlaisiin tilanteisiin, ja jonka avulla voidaan hankkia syvéllistd tietoa. Haastat-
telu soveltuikin tutkimusaiheeseen hyvin, silld haastatteluiden avulla tutkittavaa ilmioté pys-
tyttiin tarkastelemaan monipuolisesti ja erilaisista ndkdkulmista. Haastattelun tallentaminen
jossakin muodossa on vélttdmatonta (Hirsijarvi & Hurme 2022). Tutkimuksessa haastattelut
suoritettiin Microsoft Teamsissa, joka tarjoaa tydkalun keskustelun nauhoittamiseen. Haas-
tattelut tallentuivat suoraan Teamsiin, mutta niisté tallennettiin kopiot myds SharePointtiin.
Yleisesti haastattelujen litteroimista pidetéédn sitkeyttd vaativana ja aikaa vievdné vaiheena
(Hirsijarvi & Hurme 2022). Tédten Teamsin valintaa tutkimuksen haastattelualustaksi puolsi
myos se, ettd alusta tarjoaa litterointitydkalun, joka litteroi haastattelun saman aikaisesti, kun
haastattelu on kdynnissd. Litterointityokalun tuottama teksti oli kuitenkin tarkistettava ja
korjattava, mutta se tarjosi hyvén pohjan litteroinnin tekemiselle ja oli ajankdyton kannalta
ihanteellinen. Lisdksi tutkijalle Teams oli alustana erittdin tuttu ja ollut kiytssd aiemminkin
samassa tarkoituksessa. Tama toi itseluottamusta ja -varmuutta kyseisen alustan hyddynté-

miseen haastatteluissa.

Haastattelu voidaan toteuttaa monenlaisilla tavoilla ja eri haastattelutyypeilld on erilaisia ta-
voitteita. Yksil6haastattelut ovat yleisin tapa toteuttaa haastatteluita, mutta viime vuosina
my0s ryhmdhaastattelujen suosio on kasvanut (Hirsijarvi & Hurme 2022). Tutkimuksen
haastattelut toteutettiin parihaastatteluina ja haastatteluiden kesto vaihteli noin tunnista tun-
tiin ja viiteentoista minuuttiin. Parihaastattelu on ryhméhaastattelun alamuoto ja siihen liit-
tyvit ohjeistukset ovatkin pitkélti samoja kuin ryhmahaastatteluissa. Tiedonkeruu ryhma-
haastatteluita hyodyntdmaélld vie vihemmain aikaa ja on tehokkaampaa verrattuna esimer-

kiksi yksilohaastatteluihin (Hirsijarvi et al. 2007, 205). Lisdksi toisin kuin
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yksilohaastatteluissa, ryhmidhaastatteluissa tutkija puhuu samanaikaisesti usealle haastatel-
tavalle ja kysyy vililld kysymyksid myos yksittéisiltd haastatteluun osallistujilta. (Hirsijérvi
& Hurme 2022). Tutkimuksessa pdddyttiin parihaastatteluun l&dhinnd ajan sdédstdmisen
vuoksi, koska parihaastatteluilla pystytddn hankkimaan tietoa nopeasti ja samanaikaisesti
useammalta henkil6ltd (Hirsijérvi & Hurme 2022). Haastattelut sovittiin hyvissé ajoin tutki-
jan ja haastateltavien kalentereihin. Haastatteluiden sopiminen ajoissa oli tirkedd, koska
haastateltavien kalenterit tiyttyivit nopeaa tahtia. Haastatteluparit valittiin siten, ettd haas-
tateltavat tunsivat toisensa ja tyOskentelivdt samassa yksikossd. Tama haluttiin tehdd, jotta

haastateltavilla olisi mahdollisimman rento ja mukava olotila haastatteluissa.

Yksi merkittdva hyoty haastattelun kiyttdmisestd aineistonkeruumenetelméné on sen jous-
tavuus. Esimerkiksi haastatteluaiheiden jarjestystd voidaan muunnella ja vastauksia tulkita
joustavammin verrattuna kyselytutkimukseen. (Hirsijarvi et al. 2007, 199-200). Haastatte-
luita tehdessé havaittiinkin, etti joissakin vastauksissa saatiin vastauksia jo seuraavaan haas-
tattelukysymykseen ja tdten haastattelun etenemistd muutettiin joustavasti jopa haastattelun
aikana. Hirsijirvi et al. (2007, 201) mukaan haastatteluiden kdyttdminen aineistonkeruume-
netelmina sisdltad kuitenkin myds omat ongelmansa. Esimerkiksi haastattelut vievét paljon
aikaa ja vaativat suunnittelua. Kuten aiemmin todettiin, tutkimushaastattelut toteutettiin pa-
rihaastatteluina juuri sen vuoksi, ettd ne veisivit vahemmaén aikaa ja tdima ratkaisu toimikin
hyvin tissd tutkimuksessa. Haastattelussa on myds taipumuksena antaa sosiaalisesti hyvék-
syttyjd vastauksia, miki taas on omiaan heikentimédn haastattelun luotettavuutta (Hirsijarvi
et al. 2007, 201). Siihen antoivatko tutkimuksen haastateltavat rehellisid vastauksia ei voida
luottaa tdysin, mutta haastatteluissa pyrittiin pitimdin rento ja helposti ldhestyttdvé tun-
nelma, jonka toivottiin edesauttavan haastateltavien kokemaa luottamusta tutkijaa kohtaan.
Haastateltaville muistutettiin myds kertaalleen, ettd heidén vastauksensa anonymisoidaan.
Haastatteluista saatiinkin hyvédé palautetta siitd, ettd tunnelma haastatteluissa oli rento ja

miellyttava.

Haastattelua varten pohdittiin neljitoista haastattelukysymysti, joihin haastatteluun osallis-
tuvat vastasivat. Hallinto- ja lakipalveluissa tyoskentelevét vastasivat haastattelulomakkeen
yksi (liite 1) kysymyksiin ja henkilostopalveluissa tyoskentelevét vastasivat haastattelulo-
makkeen kaksi (liite 2) kysymyksiin. Haastattelulomakkeita luotiin kaksi, jotta tutkimuksen
aihetta pystyttiin késittelemiin useammasta eri ndkokulmasta, ja jotta haastattelukysymyk-

set olisivat mahdollisimman soveltuvia kullekin vastaajalle. Jaottelun lopputuloksena
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haastatteluiden tulokset voidaan jakaa kolmeen eri ndkdkulmaan: tydntekijén, asiantuntijan
ja esihenkilon ndkokulmaan. Haastattelukysymykset mietittiin tarkasti siten, ettd haastattelu
etenee loogisessa jarjestyksessd ja niin, ettd valittuihin tutkimuskysymyksiin pystytddn vas-
taamaan kerdtyn haastatteluaineiston perusteella. Haastatteluissa hyddynnettiin erityisesti
avoimia kysymyksid ja pyrittiin minimoimaan johdattelu, jotta tutkimustulokset olisivat
mahdollisimman luotettavia eikd niissd nikyisi tutkijan mahdollinen tahaton manipulaatio.
Haastattelutyypiksi valittiin strukturoitu haastattelu eli lomakehaastattelu. Hirsijarvi et al.
(2007, 203) mukaan lomakehaastattelussa hyodynnetddn lomaketta haastattelun apuvali-
neend ja haastattelukysymysten muoto sekd jdrjestys ovat tidysin madréttyjd. Strukturoitu
haastattelu on usein helppo ja nopea toteuttaa, mutta sen haasteena on haastattelukysymysten
muotoilu (Hirsijarvi & Hurme 2022). Haastatteluissa nousikin jonkin verran kysymyksid
siitd, mitd jollakin yksittdiselld kysymykselld tarkoitetaan ja mité silld haetaan. Olikin hie-
man hankalaa muotoilla haastattelukysymykset mahdollisimman selkeiksi ja helposti ym-
maérrettidviksi. Pddosin haastattelut sujuivat kuitenkin hyvin ja lomakehaastattelu soveltui hy-
vin tutkimuksen haastattelutyypiksi. Haastatteluaineiston lisdksi ja tueksi tutkimuksen ai-
neistona hyddynnettiin myds organisaation julkisesti saatavilla olevaa palkitsemisen koko-

naisuuden tiivistelméda, koska sen ajateltiin tuovan lisdarvoa tutkimukselle.

Kvalitatiivisissa tutkimuksissa on tyypillistd, ettd tutkimuksen kohdejoukko valitaan tarkoi-
tuksenmukaisesti satunnaisotoksen menetelmén sijasta (Hirsijarvi et al. 2007, 160). Haasta-
teltavat valittiin niin, ettd he edustavat laajempaa joukkoa ja tuovat erilaisia nikokulmia tut-
kimukseen. Haastateltaviksi valikoitui kahdeksan tyontekijéé organisaation kahdesta eri pal-
velusta. Haastateltavista neljd tydskentelee organisaation hallinto- ja lakipalveluissa tyonte-
kijatasolla. Loput neljd haastateltavaa tydskentelevdt organisaation henkildstopalveluissa.
Henkildstopalveluiden tyOntekijoistd kaksi tyoskentelee esihenkildtasolla ja kaksi asiantun-
tijatasolla, ja kaikki heistd ovat tydnsd puolesta tekemisessé palkitsemisen kanssa l&hes pdi-
vittdin. Haastateltavista osa on aloittanut tyon teon organisaatiossa vastikdin ja osa tydsken-
nellyt sielld pidempéédn. Taulukkoon kolme on kerdtty haastatteluissa esiin tulleita ja tutki-
muksen kannalta olennaisia taustatietoja haastateltavista. Haastateltavat pysyvit anonyy-

meina ja heitd puhutellaan jatkossa taulukon kolme mukaisesti.
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Taulukko 3. Haastateltavien taustatiedot

Palvelu, jossa tyoskentelet? | Oletko Kauanko olet tyosken-
esihenkilo? | nellyt organisaatiossa?

Haastateltava A Hallinto- ja lakipalvelut En 5 vuotta

Haastateltava B Hallinto- ja lakipalvelut En 4,5 vuotta

Haastateltava C Hallinto- ja lakipalvelut En Reilun kuukauden
Haastateltava D Hallinto- ja lakipalvelut En 2,5 vuotta

Haastateltava E Henkilostopalvelut En 1,5 vuotta

Haastateltava F Henkilostopalvelut En 1,5 vuotta

Haastateltava G Henkilostopalvelut Kylla 3 vuotta

Haastateltava H Henkilostopalvelut Kylla 6 vuotta

5.4 Aineiston analyysi

Keridtyn tutkimusaineiston analyysi on tirked ja keskeinen tutkimusprosessin vaihe. Aineis-
ton analyysivaiheessa tutkija saa selville minkélaisia vastauksia hin saa asettamiinsa tutki-
muskysymyksiin. Aineiston kasittely seké analysointi tulisikin aloittaa heti aineiston keruun
jélkeen. (Hirsijarvi et al. 2007, 216, 219). Syyna tdhdn on Hirsijdrven ja Hurmeen (2022)
mukaan esimerkiksi se, ettd kun aineiston analysointi aloitetaan pian aineistonkeruun jal-
keen, aineisto on vield tuore ja inspiroi tutkijaa. Liséksi mikéli haastatteluissa saatuja tietoja
tulisi jostakin syystd vield syventdd tai tdydentdd, on tima helpompi tehdé, kun haastattelusta
on kulunut mahdollisimman lyhyt aika. (Hirsijarvi & Hurme 2022). Aineiston analysointi
aloitettiin noin viikon paistd haastatteluiden tekemisestd. Metsdmuurosen (2006, 242) mu-
kaan, ennen varsinaista aineiston analysointia on aineisto koottava muotoon, joka mahdol-

listaa aineiston analysoinnin. Tutkimuksen aineiston analyysia edelsikin Teamsin tuottamien
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litteroitujen tekstien tarkistaminen ja muokkaaminen selkedmpdéin muotoon. Litteroinnilla
tarkoitetaan kerdtyn laadullisen aineiston puhtaaksi kirjoittamista (Metsémuuronen 2006,
242; Hirsijarvi et al 2007, 217). On tavallisempaa, ettd aineiston analysointi aloitetaan litte-
roimalla aineisto verrattuna paitelmien tekemiseen suoraan nauhoitetuista haastatteluista.
(Hirsijéarvi et al 2007, 217). Haastatteluita pidettiin yhteensd neljé, ja ne sijoittuvat eri vii-
konpadiville. Téten ensimmadisid haastatteluita aloitettiin analysoimaan jo ennen kuin koko
aineisto oli kerétty. Haastatteluaineistojen analysoiminen portaittain selkeytti analyysin te-

koa ja helpotti kerralla analysoitavan aineiston midrdan maérittamista.

Laadullisessa tutkimuksessa analyysitapoja on useita, mutta paiperiaatteena on valita sellai-
nen analyysitapa, jonka avulla tutkimusongelmaan saadaan vastaus parhaimmalla tavalla
(Hirsijérvi et al. 2007, 219). Sisdllonanalyysi on Tuomen ja Sarajdrven mukaan (2018) laa-
dullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelmd, joka sopii monenlaisiin tutkimuksiin. Sisél-
l6nanalyysi onkin eniten hyddynnetty menetelmé laadullisissa tutkimuksissa (Elo, Kajula,
Kaéiridinen & Tohmola 2022). Sisdllonanalyysi mahdollistaa tutkimusaineiston, kuten haas-
tattelun analysoinnin objektiivisella ja systemaattisella tavalla ja silld pyritdin saamaan tii-
vistetty ja yleistetty kuvaus tutkittavasta ilmidstd. Yksi sisédllonanalyysin muodoista on tee-
moittelu, joka voidaan toteuttaa kahdella eri tavalla, aineisto- tai teorialdhtdisesti. (Tuomi &
Sarajarvi 2018). Tutkimuksen laadulliseksi analyysimenetelmaiksi valikoituikin teemoittelu,
joka toteutettiin aineistoléhtoisesti. Ennen varsinaisen analyysin aloittamista, haastatteluai-
neisto tulee kirjoittaa huolellisesti auki, jotta aineiston kokonaisuus hahmottuu ja analyysissa
pystytdin eteneméén luotettavasti. Aineistoon tulee my0s perehtyi perusteellisesti kokonais-
kuvan hahmottumiseksi. (Elo et al. 2022). Aineisto koottiin ensin tekstimuotoon analyysin
aloittamista varten. Kuten aiemmin tuli ilmi, aineiston kokoamisessa tekstimuotoon kéytet-
tiin apuna litterointitydkalua. Litterointitydkalun tuotos tarkistettiin kuuntelemalla haastat-
telut nauhalta seuraten samalla tekstid. Muokkauksia tekstitiedostoihin jouduttiin tekemédan
jonkin verran. Aineisto luettiin myds useampaan kertaan huolellisesti ldpi ennen varsinaisen
analyysin aloittamista. Téssd vaiheessa saatiin suhteellisen hyvé kokonaiskuva aineistosta.
Varsinaisessa aineiston analyysivaiheessa aineistosta etsittiin tutkimuskysymyksien kan-
nalta olennaisia teemoja ja teemoiksi valikoitui kerdtyn tutkimusaineiston perusteella: Case-
organisaation palkitseminen yleiselld tasolla, tyotyytyvdisyyden ja palkitsemisen yhteys

sekd motivaation ja palkitsemisen yhteys.
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On tirked muistaa, ettd tutkimusaineiston analysointivaiheen jélkeen tutkimus ei kuitenkaan
ole vield valmis. Tutkimusanalyysin tuloksia on myds tulkittava ja pohdittava ja tutkijan
tehtdvind on tehdd niistd myds omat johtopddtoksensd. Tutkijalla, tutkittavalla sekd tutki-
muksen lukijalla on kaikilla omat tulkintansa tutkimuksesta tai yksittdisestd tutkimuksen
vaiheesta. (Hirsijarvi et al. 2007, 224). Haastatteluiden perusteella saatuihin tutkimustulok-
siin siséltyy aina tulkintaa, jonka vuoksi tulosten yleistdmistd on harkittava tarkkaan (Hirsi-
jérvi & Hurme 2022). Kuvio kuusi havainnollistaa yhteisten tulkintojen osuutta tutkimuk-
sissa. On kuitenkin huomioitava, ettd todellisissa ja toisistaan erilaisissa tutkimuksissa yh-
teisten tulkintojen osuuden méérd vaihtelee, joten kuviota ei voida pitdéd absoluuttisena to-
tuutena. (Hirsijarvi et al. 2007, 224-225). Myo6s tdmén tutkimuksen analyysissa ja johtopaa-
toksissd on syyté ottaa huomioon niiden siséltdvin tutkijan omaa tulkintaa ja pohdintaa. Tut-
kimuksen tulokset pyrittiin kuitenkin esittdméén mahdollisimman puolueettomasti seké valt-

tden tulosten yleistdmistd muihin organisaatioihin.

Yhteisten tulkintojen osuus

Tutkija Tutkittava

Lukija

Kuvio 6. Tutkimustulosten tulkinnan moninaisuus mukaillen Hirsijérvi et al. (2007, 224).
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5.5 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimustulosten luotettavuus ja pitevyys vaihtelevat, jonka vuoksi yksi osa tutkimusta on
arvioida tutkimuksen luotettavuutta (Hirsijarvi et al. 2007, 226). Lahtokohtana tutkimuksen
luotettavuudelle on haastatteluaineiston laatu. Esimerkiksi jos litterointi ei ole yhdenmu-
kaista, tallenteiden kuuluvuus on heikkoa tai aineiston luokittelu sattumanvaraista, ei haas-
tatteluaineistoa voida pitdéd luotettavana. (Hirsijarvi & Hurme 2022). Tutkimushaastattelut
nauhoitettiin Microsoft Teamsissa. Tallenteet kuunneltiin tarkkuutta noudattaen ja niisti
pystyttiin toteamaan erinomainen kuuluvuus ja puheen selkeys. Kuten aiemmin todettiin,
myo0s haastatteluiden litterointi toteutettiin yhdenmukaisella tavalla Teamsin litterointityd-
kalua hyddyntéen. Lisdksi kaikki litterointitydkalun tuottamat litteroinnit tarkistettiin ja nii-
hin tehtiin tarvittaessa pienid muokkauksia ja selvennyksid. Teamsin tuottamia haastattelui-
den litterointeja tarkistaessa havaittiin, ettei tyokalu ollut saanut esimerkiksi kaikkia sanoja
ylos, joka teki osasta haastateltavien vastauksista epédselvid. Téten, litteroitua tekstié tarkis-
tettiin kuuntelemalla epdselvit kohdat tallenteilta ja muokkaamalla puuttuvat tiedot litteroin-

tien tekstitiedostoihin.

Hirsijérvi et al. (2007, 226) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida
reliabiliteetin ja validiteetin avulla. Reliabiliteetti viittaa tutkimustulosten toistettavuuteen
(Metsamuuronen 2006, 64) eli tutkimuksen kykyyn tuottaa tuloksia, jotka eivét ole sattu-
manvaraisia (Hirsijarvi et al. 2007, 226). Toisin sanoen, jos samaa henkildé tutkitaan sa-
masta aiheesta toisen kerran ja saadaan molemmilla tutkimuskerralla yhdenmukainen tulos,
voidaan tutkimuksen reliabiliteetin todeta olevan hyvilla tasolla (Hirsijarvi & Hurme 2022).
Sen sijaan tutkimuksen validiteetti viittaa valitun tutkimusmenetelmén kykyyn mitata sitd
mitd tutkimuksessa on ollut tavoitteena mitata (Hirsijarvi et al. 2007, 226). Tuomi ja Sara-
jarvi (2018) kuitenkin toteavat, ettd laadullisissa tutkimuksissa luotettavuuden arviointia re-
liabiliteetin ja validiteetin perusteella on kritisoitu, koska késitteet ovat luotu méérillisen
tutkimuksen tarpeisiin. On jopa esitetty, ettd validiteetin ja reliabiliteetin késitteet tulisi hy-
14ta tai korvata laadullisessa tutkimuksessa. (Tuomi & Sarajérvi 2018). My0s tutkijan ndko-
kulmasta tutkimuksen luotettavuuden arviointi reliabiliteetin ja validiteetin perusteella tun-
tui epadmadriiseltd. Téten tutkimuksen luotettavuutta arvioitiin Tuomen ja Sarajdrven (2018)
esittdmien ohjeiden mukaisesti. Heidén ohjeistuksensa laadullisen tutkimuksen luotettavuu-
den arviointiin siséltidd seuraavat aiheet: tutkimuksen kohde ja tarkoitus, omat sitoumukset

tutkijana tdssd tutkimuksessa, aineiston keruu, tutkimuksen tiedonantajat, tutkija-
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tiedonantaja-suhde, tutkimuksen kesto, aineiston analyysi, tutkimuksen luotettavuus seké
tutkimuksen raportointi. Arvioimalla tutkimuksen luotettavuutta edelld mainittujen teemo-
jen puitteissa, voidaan tutkimusta pitdd luotettavana. Esimerkiksi tutkimuksen kohde eli il-
mid, jota ollaan tutkimassa, on johdonmukainen ja selked. Kirjallisuuskatsauksessa havait-
tiin, ettd tutkittavasta ilmidsté eli palkitsemisen roolista tytyytyvdisyyteen ja motivaatioon
on olemassa aiempaa tutkimusta ja tutkimukseen valitut késitteet liittyvét 1&heisesti toisiinsa.
Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet on esitetty tyon johdannossa perusteluineen. Tutkijan
omaa sitoutumista aiheeseen on perusteltu ja aihe liittyy vahvasti tutkijan uravalintaan. Ai-
neiston keruu on esitetty avoimesti ja yksityiskohtaisesti, joka mahdollistaa esimerkiksi tut-
kimuksen toistamisen tulevaisuudessa. Myos tutkimuksen kohderyhma4 ja sen valinta on ku-
vailtu yksityiskohtaisella tasolla kuitenkin haastateltavien anonymiteettid suojellen. Aineis-
ton analyysin vaiheet on esitetty selkeisti ja aineiston analyysissé on kaytetty tutkimukseen
parhaiten sopivia analyysimenetelmié. Lopuksi tutkimusprosessin kuvauksesta ilmenee tut-
kimuksen aikataulutus ja kesto; suunnitellussa aikataulussa on pysytty koko tutkimuksen
teon ajan ja tutkimuksen kesto on ollut riittdvd aiempaan kirjallisuuteen tutustumiseksi, ai-
neiston kerdémiseksi, aineiston késittelemiseksi ja analysoimiseksi sekéd luotettavien johto-

paétdsten esittdmiseksi.
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6. TUTKIMUSTULOKSET JA ANALYYSI

Tédmin luvun tarkoituksena on esittdé tutkimushaastatteluiden tulokset. Tutkimustulokset ja
haastatteluaineiston analysointi esitetddn teemoittain ja teemat ovat seuraavat: case-organi-
saation palkitseminen yleiselld tasolla, tyotyytyviisyyden ja palkitsemisen yhteys sekd mo-
tivaation ja palkitsemisen yhteys. Oman analyysin ja pohdinnan lisdksi tekstiin on upotettu
suoria lainauksia haastatteluista. Suoria lainauksia on hieman muokattu, mutta kuitenkin
niin, ettei niiden sisdlté ole muuttunut. Suorat lainaukset haastatteluista on valittu niin, etta
ne tarkentavat analyysia ja tuovat lisdarvoa tulosten esittimiseen. Haastatteluiden liséksi ai-
neistona hyddynnetdén julkisesti saatavilla olevaa tietoa organisaation palkitsemisen koko-

naisuudesta.

6.1 Case-organisaation palkitseminen yleiselld tasolla

Organisaation palkitsemisen kokonaisuus muodostuu neljistd pienemmastd kokonaisuu-
desta sisdltden palkan, palkkiot, henkilostoedut sekd tydelamén laatutekijét. Palkka jakautuu
kolmeen osaan siséltden tehtdvdkohtaisen palkan, henkilokohtaisen palkan sekd tyokoke-
mukseen perustuvan lisén. Tehtdavikohtainen palkka méérdytyy tehtdvan vaativuuden perus-
teella ja henkilokohtaisen lisén voi saada tehtdvikohtaisen palkan péélle pitkdjinteisistd hy-
vistd tyosuorituksista. Sen sijaan palkkiot ovat tuloksiin sidottua palkitsemista ja jakautuvat
kahteen osa-alueeseen: kertapalkkioihin ja muihin palkkioihin. Kertapalkkiot jakautuvat
vield kahteen osa-alueeseen siséltden tunnustuksen ja kertapalkkion. Nédiden kahden erona
on se, ettd tunnustusta voi saada onnistuneesta tydsuorituksesta ja palkkio annetaankin vi-
littdmasti tydsuorituksen jélkeen. Sen sijaan kertapalkkiolla palkitaan yksiloitd, jotka tekevét
erinomaisia tuloksia ja saavuttavat tavoitteita tai hyvin hoidetusta ja hieman pidempi aikai-
sesta tyOstd. Muiden palkkioiden luokka sisdltdd idea- ja innovaatiopalkkion, kokouspalk-
kion, kouluttajapalkkion ja palkkion opintosuorituksesta. Palkitsemisen kokonaisuuteen
kuuluviin organisaation henkildstdetuihin siséltyy tydsuhdematkalippu, lounasetu, litkunta-
ja kulttuurietu, merkkipdivélahjat, ansiomerkit, henkilostokerhot, alennukset liikkeistd ja
paikoista, tydsuhdeasunnot, virkistys- ja lomapaikat, henkilostdkassa, tyoterveyshuolto sekd
kuntoremontti. Lopuksi tydeldmén laatua ylldpitdvid palkitsemisen kokonaisuuteen liittyvid

keinoja ovat palvelussuhdeturva, joustavat tydajat, tyon merkityksellisyys, urakehitys ja
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urapolut, kehittymis- ja koulutusmahdollisuudet, palaute ja kiitos, sekd tydhyvinvointi. Ku-

vio seitsemén esittdd organisaation palkitsemisen kokonaisuuden péépiirteittdin.

Palkitsemisen kokonaisuus

Palkkiot Henkilos- Tyo6eldmén

(Tuloksiin sidottu palkitseminen) toedut laatu

Kertapalkkiot Muut palkkiot

Kuvio 7. Organisaation palkitsemisen kokonaisuus ylétasolla

Tyontekijindkokulma

Kysyttdessé hallinto ja lakipalveluissa tydskenteleviltd tyontekijoiltd heiddn tietopohjaansa
organisaation palkitsemiskeinoihin on havaittavissa, etti organisaatiossa pidempdin tyos-
kennelleet tuntevat palkitsemisen kokonaisuuden paremmin kuin lyhyemmén ajan organi-
saatiossa tyOskennelleet tyontekijat. Tdmé on looginen tulos ja vahvisti my0s tutkijan odo-
tuksen siitd, ettd tyontekijoilld on erilaista ja -tasoista tietdimystd organisaation palkitsemi-
sesta. TyoOntekijdndkokulman perusteella vaikuttaa silté, ettd tietimys organisaation palkit-
semisen kokonaisuudesta on kuitenkin kaikilla haastateltavilla suhteellisen hyvilld tasolla,
vaikka toiset tietdvitkin organisaation palkitsemisesta laajemmin. Haastateltavalle A kaikki
organisaation palkitsemisen kokonaisuuteen kuuluvat keinot ovat tuttuja. Han kertoo timén
johtuvan siitd, ettd hdn on tydskennellyt sen verran pitkédn organisaatiossa. Hdn mainitsee
tyokokemukseen perustuvan lisén ja tehtdvikohtaisen palkan ensimmaéisend ja kertoo tehta-
vikohtaisen palkan olevan sellainen, joka on kaikilla samassa tehtivissd tyoskentelevilld
samantasoinen. Ennen organisaation palkitsemisen kokonaisuuteen kuului myds tulospalk-
kio, mutta hiljattain tdimé on poistunut palkitsemisjérjestelmastd. Kertapalkkiosta haastatel-
tavalla A on omakohtaista kokemusta, koska hén on itse saanut timén palkkion. My&s muut

palkkiot ovat haastateltavalle A tuttuja, vaikka hintd ei ole sellaisilla koskaan palkittu.
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Henkildstdedut nousevat my0s keskustelussa esiin ja haastateltava A:lla on ollut mm. tyd-
suhdeasuntokin. Haastateltava A korostaa tyoeldmén laadun kokonaisuuteen kuuluvia pal-
kitsemisen osa-alueita todella tirkeind. Hén painottaa erityisesti palvelussuhdeturvaa, jonka
vuoksi tyontekijdd ei voida irtisanoa tuotannollisista ja taloudellisista sysistd. Han kokee
myO0s saavansa riittdvisti palautetta ja kiitosta, mutta mainitsee, ettei jokaisesta asiasta tar-
vitse hdnen mielestdén kiittdd. Liséksi hin arvostaa organisaation politiikkaa joustavien tyo-

aikojen suhteen sekd koulutus- ja kehittymismahdollisuuksia.
“Tddlldhdn on ihan dlyttémdsti koulutus- ja kehittymismahdollisuuksia”

My0s haastateltava B mainitsee hyvin samankaltaisia asioita kuin haastateltava A kysytta-
essd minkdilaisia palkitsemiskeinoja organisaatiossa on kdytossd. Nayttadkin siltéd, ettd hei-
dén tietopohjansa organisaation palkitsemiskeinoista on hyvin léhelld toisiaan. Haastatelta-
van B mukaan tyokokemukseen perustuvassa lisdssd otetaan huomioon muuallakin tehty
tyd, joka on hinen mielestdin oikeudenmukaista ja vaikka tyokokemukseen perustuva lisd
el ole mikdin huomattavan suuri summa, on se kuitenkin aina lisdd rahaa etenkin vuosita-
solla. Myds haastateltava B on saanut kertapalkkioita ja niiden saaminen on hénen mieles-

tadn tuntunut erittdin hyvalta.

“Tuntuu tosi hyviltd, ettd huomataan, etenkin jos itsekin ollut sitd mieltd, ettd vihdn
kovilla on oltu. Niin on kiva, ettd se huomataan ja esihenkilon esityksestihdn se aina
tulee. Toisaalta vaikka esihenkilo sitd esittdd, niin ainahan se ei vilttdmdttid mene

1

ldpi kuitenkaan eli ei ole mikddn automaatio.’

Haastateltava B on myds erittdin tyytyvédinen organisaation palkitsemisen kokonaisuuteen
kuuluviin henkildstoetuihin ja kédyttdd esimerkiksi lounasetua aina ollessaan ldhityOssa.
My0s haastateltavien C ja D mukaan organisaation henkilostoedut ovat erittdin laajat ja mo-
nipuoliset. Esimerkiksi tyomatkaetu, kulttuuri- ja litkuntaetu sekd tydaikojen joustavuus

ovat térkeitd asioita heille organisaation palkitsemisen kokonaisuudessa.

Vaikka haastattelujen perusteella organisaation tyontekijéat niyttavét olevan tyytyvdisid or-
ganisaation palkitsemisen kokonaisuuteen, on kokonaisuudessa myos kehittimiskohteita.
Haastateltava B mainitsee tyoterveyshuollon, jota ei pidd kovin onnistuneena. Myds haasta-
teltava A on samaa mieltd siitd, ettd tyoterveydessé on vield paljon parannettavaa. Samainen
asia nousee esiin myds haastateltavien C ja D haastattelussa, silld my6s pidempéén organi-

saatiossa tyOskennellyt haastateltava D on sitd mieltd, ettd yksi kehittdmisen kohde
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organisaation palkitsemisen kokonaisuudessa olisi tyoterveyshuolto. Sana on levinnyt myds
organisaation uudempien tyontekijoiden korviin. Haastateltava C, joka on tydskennellyt or-
ganisaatiossa vasta lyhyen ajan, on jo kuullut tydterveyden olevan heikolla tasolla, vaikka

hénelld ei sen kdytostd omakohtaista kokemusta olekaan.

“Tyoterveyshuollosta voisin kommentoida sen verran, ettd mikd tyoterveyshuolto.
Ollessani aikaisemmin muualla toissd sielld oli oikeasti tyoterveyshuolto. Se oli

mulle pettymys, kun mulle selvisi, mitd se tddlld tarkoittaa™

”Se kattaa varmaan lakisddteiset asiat, mutta eihdn se ole paras mahdollinen. Li-
sdksi tyoterveydelle on sijainnillisesti olemassa vain se yksi paikka, joka ajaa sitten
pidemmdlld asuvia kdyttamddn muita terveyspalveluita kuin tyéterveyttd. Lisdksi jos
samana pdivdnd tarvitsisit ajan, niin oman kokemuksen mukaan sitd ei kylld saa. En

1

kylld houkuttelisi meiddn tyoterveydelldmme ketddn tdnne téihin.’

Haastateltavat A ja B ovat yhtd mielti siité, ettd onnistuneimpia palkitsemiskeinoja organi-
saatiossa ja ainakin heille mieluisimpia ovat ne, joihin liittyy raha. Myos haastateltavat C ja
D kokevat rahallisten palkkioiden olevan heille erityisen mieluisia ja antavat paljon paino-
arvoa niille. Rahallista palkitsemista arvostetaan erityisesti, koska haastateltavat kokevat
oman tehtdvdkohtaisen palkkansa olevan suhteellisen matalalla tasolla ja kaikki rahallinen
mitd sen paille tulee, on tarpeen. Lisédksi tehtidvikohtaisen palkan saavat kaikki tasavertai-
sesti riippumatta siitd, miten on pérjannyt tyossdin. Rahallisten palkkioiden koetaan myds
tuovan pidemméksi aikaa hyvéé oloa verrattuna aineettomista palkitsemiskeinoista esimer-
kiksi tunnustukseen. Hyvéa palaute tuo hyvai oloa siithen pieneen hetkeen, mutta unohtuu
myOs nopeasti. Ndistd syistd rahallisten palkkioiden merkitys korostuu tyontekijahaastatte-

luissa.

”Semmonen kertapalkkio tai bonus, niin kylld ne helpottavat eldmdd monessa mie-

’

lessd.’

Keskusteluissa nousee esiin my0s aineettomia etuuksia, joita tyontekijét arvostavat. Esimer-
kiksi palvelussuhdeturva, joustavat tydajat ja vapaus ty0ssd ovat mieluisia palkitsemisen ko-
konaisuuteen kuuluvia keinoja ja etuja tyontekijdille. Erityisesti haastateltavat A ja B arvos-
tavat todella paljon palvelussuhdeturvaa. Heidédn mukaansa palvelussuhdeturvan merkitys

nédkyi erityisesti korona-aikana, kun toitd ei ollut tarpeeksi, mutta silti palkka juoksi ja
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ylimédrdinen tydaika kéytettiin itsensd kehittamiseen ja kouluttautumiseen. Koronan jdlkeen

etenkin etdtydomahdollisuudesta on tullut kaikille haastateltaville perusedellytys.

i3

d en ennen koronaa tota ollut ollenkaan innostunut etdtoistd ja nyt md olisin mie-
luummin etdtéissd ja oonkin tosi tyytyvdinen siitd, ettd tillainen mahdollisuus on,

)

ettd saadaan olla hybridissd.’

Vaikka rahapalkkiot tuntuivat olevan haastateltaville kaikkein mieluisimpia, erityisesti muu-
tamat aineettoman palkitsemisen piiriin kuuluvat edut nousevat niiden rinnalle ja jopa ohi.
Kysyttidessd mieluisimpia palkitsemiskeinoja voi mieleen tulla helposti ensimmaéisena raha,
mutta keskustelun jatkuessa osataan ottaa huomioon myds ehki jopa itsestdéin selvini pidet-
tyjé etuja, kuten etitydmahdollisuus. Etdtydmahdollisuus myonnetiddn myos koko henkilds-

tolle (tyotehtdvin néin salliessa) siitd huolimatta, miten tydssdén menestyy.

“Kaiken yli arvostan tuota palvelussuhdeturvaa ja joustavaa tyoaikaa (sis. etdiityon),

ettd niiden jdlkeen tulee nuo rahapalkkiot.”

Haastateltavista vilittyy yleinen tyytyvéisyys organisaation palkitsemisen kokonaisuuteen.
Haastateltava D korostaa kertaalleen vield kertapalkitsemisen merkitystd ja kokee sen toimi-
van my0s hyvéni tydonantajan vetovoimatekijdnd. Toisaalta hin tarkastelee asiaa myds tyon-
antajan pitovoiman kautta ja kokee, ettd tehtdvikohtaisen palkan joustamattomuus tuntuu
haittaavaan organisaation pitovoimaa, mutta tdhén voitaisiin mahdollisesti vaikuttaa kerta-
palkitsemisella. Hén kokee, etti moni jéittdd organisaation palkan vuoksi, vaikka olisivat
muuten tyytyvéisid tyohonsé. Vaikka on oikeudenmukaista, ettd tehtavikohtainen palkka on
kaikille samassa tehtidvasséd tyoskenteleville sama, voi se johtaa myds tydpaikan vaihtami-
seen. Palkan joustamattomuus aiheuttaa epidoikeudenmukaisuutta siitd ndkokulmasta, ettd
toiset suoriutuvat tdistddn paremmin ja toiset heikommin, mutta siitd huolimatta kaikille

maksetaan saman verran palkkaa.

“Palkitsemisella voitaisiin yrittdd pitdd ne semmoiset hyvdt ja tehokkaat tyontekijdit,
ettei ne sitten karkaile tuonne muualle. Entisessd roolissani tdssd samassa organi-
saatiossa tiimini vaihtuvuus oli aika suurta ja herdsi kysymys, miksi ihmiset lihtevit,
kun vaikuttivat kuitenkin ihan tyytyvdisiltd. Ldhtokeskusteluissa sitten selvisi, ettd
syynd oli palkka. Kertapalkitsemisella tdtd voisi ehkd parantaa, mutta toki raha on

1

rajallista.’
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Asiantuntija- ja esihenkilonikokulma

Asiantuntijoiden haastatteluissa kdy ilmi, ettd organisaation palkitsemisen kokonaisuus ja
sithen liittyva keskustelu on heille arkipdivaa. Haastateltavat ovat hyvin perilld organisaation
palkitsemisen kokonaisuudesta niin aineellisen kuin aineettomankin palkitsemisen osalta.
Rahallinen palkitseminen organisaatiossa painottuu kertapalkkioihin ja rahallisiin henkilds-
toetuihin. Toisaalta asiantuntijat ldhtevit tarkastelemaan organisaation aineetonta palkitse-
mista tyokulttuurin sekd hyvén johtamisen ja esihenkilotyon kautta. Haastateltavien E ja F
tyonkuvaan kuuluukin juuri esihenkildiden tukeminen ja esihenkildtyon kehittiminen niin,
ettd hyva johtaminen nékyy tyontekijoiden arjessa. Lisdksi haastateltava E nékee, ettd orga-
nisaatio tarjoaa tyontekijoilleen merkityksellisen tyon, joka omalta osaltaan kuuluu palkit-

semisen kokonaisuuteen aineettomasta nakokulmasta.

“Paljon puhutaan tdstd tyon merkityksellisyydestd syynd siihen, ettd on ylipddtddn
hakeutunut téihin meille. Eli on mahdollisuus tehdd yhteiskunnallisesti merkittivien

asioiden kanssa toitd, niin se on kylld monelle ja itsellenikin tdrked elementti.”

Asiantuntijoiden haastatteluissa korostuu my0s tyon- ja vapaa-ajan vélinen suhde, jonka yl-
ldpitdmiseen organisaatiossa tarjotaan erittdin joustavaa tydaikaa sisdltden my0s laajan eté-
tydmahdollisuuden. Toisaalta organisaatiossa toki kannustetaan tyontekijoitd myos 14hityo-
hon tdrkeiden aiheiden, kuten yhteis6llisyyden seki tiedon jakamisen vuoksi. Mahdollisuus
hybridity6hon kuitenkin on ja kuten tyontekijoiden haastatteluissa kévi ilmi, sitd tunnutaan
arvostavan koko tydyhteisossd. Aineeton palkitseminen ndkyykin keinona tyontekijoiden
osaamisen kehittdimiseen sekd yhteisollisyyden lisddmiseen. Konkreettisia aineettoman pal-
kitsemisen keinoja osaamisen kehittdmiseen ja yhteisdllisyyden lisddmiseen ovat esimer-
kiksi organisaation tarjoamat koulutus- ja kehittymismahdollisuudet seki erilaiset tyohyvin-
vointia edistavét tapahtumat, joissa tyontekijit pddsevit myds tutustumaan toisiinsa rennom-

missa merkeissa.

Haastateltavat G ja H edustavat asiantuntijandkokulman lisdksi esihenkilonidkokulmaa.
My0s esihenkilondakokulmasta tarkasteltuna organisaation palkitsemisen kokonaisuus on
laaja ja monipuolinen siséltden aineellista sekd aineetonta palkitsemista. Aineellinen palkit-
seminen kiteytyy haastateltavan H mukaan palkan piille saataviin henkildkohtaisiin lisiin
sekd kertapalkitsemiseen. Haastateltava G:n mukaan aineettomat palkitsemiskeinot ovat niin

sanotusti tydeldman laatutekijoité, ja niiden yhtend tavoitteena on helpottaa tydn ja vapaa-
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ajan yhteensovittamista. Organisaation palkitsemiskeinoilla pyritdén saavuttamaan myos tie-
tynlaisia tavoitteita. Haastateltavan F mukaan palkitsemisen yhtend laajempana tavoitteena
on sitouttaa henkildstdd ja kannustaa oman osaamisen kehittimiseen. Palkitsemisen avulla
pyritdin kannustamaan my0s tyoyhteisdd sen suuntaiseen toimintaan, joka edesauttaa koko
organisaation tavoitteiden saavuttamista. Yksityiskohtaisemmalla tasolla aineellisilla ja ai-
neettomilla palkitsemiskeinoilla on keskenéén erilaisia tavoitteita. Aineettoman palkitsemi-

sen tavoitteet liittyvét vahvasti henkildston kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin edistdmiseen.

i3

os sulla on vaikka pienid lapsia, niin pystytddn joustamaan tydaikajdrjestelyissd
Jja sehdn liittyy juuri sithen kokonaisvaltaiseen jaksamiseen, jonka kautta henkilo sit-

ten jaksaa paremmin toissd ja pystyy toteuttamaan oman tyonsd tavoitteita.”

Lisdksi aineettomilla palkitsemiskeinoilla kuten kulttuurikerhoilla on haastateltavan F mu-
kaan yhteisollisid tavoitteita, joilla pyritddn yhteisen tekemisen lisddmiseen ja rohkaistaan
tutustumista yli yksikko- ja palvelukokonaisuusrajojen. Aineettomilla palkitsemiskeinoilla
siis pyritddn enemménkin lisddméadn henkildston tyohyvinvointia parantaen muun muassa
tyontekijoiden yhteisollisyyttd, jaksamista ja palautumista. Toisaalta myds aineellisella pal-
kitsemisella voidaan vaikuttaa epédsuorasti tyontekijoiden hyvinvointiin. Esimerkiksi haas-
tateltavan F mukaan organisaatio tarjoaa vaihtoehdon kayttéé tydmatkaedun rahallisen sum-
man matkalippuihin tai vaihtoehtoisesti rahalla voi ostaa oman polkupyorédn. Rahallinen tyo-
matkaetu edistidkin parhaimmillaan henkiloston fyysisti ja henkistd hyvinvointia, joka tuo

etuja koko organisaatiolle.

“Yksilotasolla etu palkitsee niin, ettei henkilolld mene palkkaa pyérdn ostoon ja toi-
saalta tyonantajatasolla tavallaan voidaan varmistua siitd, ettd henkilo pitdd parem-

paa huolta itsestddn ja omasta terveydestddn.”

Esihenkilondkokulmasta esimerkiksi aineellisen kertapalkitsemisen tavoite on palkita hy-
vistd tyOsuorituksista. Kertapalkitseminen peilautuu aina tavoitteisiin ja palkkio mydnne-
tadn, kun tyOntekijé ylittdd tavoitteita tai vie tavoitteiden suuntaista toimintaa eteenpéin. Toi-
saalta henkilokohtaista lisdd myonnetddn pitkdjénteisemmasti tydstd ja niihin yltdminen liit-
tyy esimerkiksi tyontekijan oma-aloitteisuuteen, joustavuuteen tai osaamisen jakamiseen.
Organisaation johdon palkitsemiseen on varattu oma méérdraha, joka taas on sidoksissa
koko organisaation kehittdmiseen, yhteisty6hon yli palvelurajojen sekd hyvinvoinnin johta-

miseen. Haastateltavan H mukaan johdon palkitsemisen tavoitteena on kannustaa
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esihenkil(itd tekeméén hyvié johtamisty6td, joka parhaimmillaan johtaakin juuri organisaa-
tion tavoitteiden saavuttamiseen ja tuloksellisuuteen. Palkitsemisen tavoitteet liittyvét myos

vahvasti tydmotivaatioon.

“Palkitsemisen tavoitteena on tietenkin tyomotivaatio ja semmoisen kannustimen ai-
kaansaaminen, ettd myéskin ndin julkisena organisaationa saavutettaisiin tavoitteita
Jja oltaisiin tuloksekkaita. Yksilot tekeviit sen tuloksen, joten melkein kaikessa meiddn
tekemisessdmme on kyse siitd, ettd henkilosto saadaan pidettyd motivoituneena ja

’

halukkaana saavuttamaan niitd tavoitteita, joita heille on asetettu.’

Aineellisilla ja aineettomilla palkitsemiskeinoilla on siis toisistaan poikkeavia tavoitteita,
mutta toisaalta ne kytkeytyvit myds vahvasti toisiinsa. Vaikuttavuuden kannalta aineellisista
palkitsemiskeinoista erityisesti kertapalkkiot ovat konkreettisia ja tyontekijét tuntuvat arvos-
tavan niitd. Tdma kévi ilmi my0s tyontekijoiden haastatteluissa, joissa kertapalkkiot nousivat
esiin moneen kertaan arvostettuna palkitsemiskeinona. Asiantuntijandkokulmasta kertapalk-
kiot ovat hyvin yksildllisiéd ja kytkeytyvét vahvasti yksittdisen tyontekijdn tydsuorituksiin.
Kuten aiemmin tuli ilmi, ennen organisaatiossa oli kdytdssd myos tulospalkkiojirjestelma,
jonka kautta koko henkildstd sai rahallisen palkkion vuosittain riippuen siitd, oliko organi-
saation tavoitteet saavutettu. Haastateltavan F mukaan tédllainen palkitseminen menee suh-
teellisen kauas tyontekijéstd, kun taas henkilokohtainen kertapalkitseminen ja sen saamisen
perusteet sitoutuvat juuri hyviin tydsuorituksiin. Case-organisaatiossa nykyddn myos la-
hiesihenkild voi myontdé tyontekijilleen kertapalkkion, joka haastateltavan F mukaan suju-
voitti entisestddn organisaation kertapalkitsemisjdrjestelmad. Aineettomasta palkitsemisesta
vaikuttavina palkitsemisen kokonaisuuteen kuuluvia keinoja ovat asiantuntijandkdkulmasta
muun muassa laaja koulutustarjonta, jonka organisaatio tarjoaa henkilstolleen ja jonka
kautta kursseja ja koulutuksia voi suorittaa ilmaiseksi. Lisdksi hyvé tyOyhteiso ja tydilma-

piiri ovat haastateltavan E:n mukaan asioita, joilla on vaikuttavuutta.

"Hyvd tyoyhteiso ja tyoilmapiiri ovat enemmdnkin pitovoimatekijoitd kuin palkitse-
miskeinoja, mutta palkitsemiskeinoilla voidaan rakentaa sitd yhteiséllisyyttd ja edes-
auttaa yhteen hiileen puhaltamista ja ndmd voivat olla merkittdvid tekijoitd yksittdi-

’

sille tyontekijoille siind kohtaa, kun vaikkapa pohtii tyopaikan vaihtoa.’

Esihenkilondkokulmasta palkitsemisen vaikuttavaan toteuttamiseen on isossa roolissa joh-

don ja esihenkildiden osaamisen taso palkitsemisen keinovalikoiman kéyttimiseen. Se ei
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riitd, ettd on olemassa toimiva palkitsemisen keinovalikoima, jos sité ei osata kayttda. Lisdksi
esihenkilondkdkulman mukaan aineellinen ja aineeton palkitseminen kulkevat kasi kddessa
ja tdydentévit toisiaan. Vaikka tyontekijoiden haastatteluissa raha puhutti paljon, nousi siel-
lakin vahvasti esiin erityisesti tietyt palkitsemisen kokonaisuuteen kuuluvat tydeldmén laa-
tua parantavat tekijét, jotka tuntuivat olevan ehdottoman térkeitd tyontekijoille. Voidaankin
pohtia, onko esimerkiksi etityon tarjoamisesta tullut tyontekijdille itsestdéinselvyys eikd sen
néhdé kuuluvan palkitsemisen kokonaisuuteen, kun toisaalta esimerkiksi harvoin saadut ker-
tapalkkiot tuntuvat merkityksellisemmilté, koska ne ovat harvinaisia, niihin ei ehdité tottua,
eivitkd kaikki edes saa niitd. Esihenkilondkokulmasta palkitsemisen vaikuttavuus on myds
hyvin yksil6llisté ja eri yksilot arvostavat erilaisia palkitsemiskeinoja. Haastateltavan G mu-
kaan onkin hyvin vaikeaa yleistdd ja pohtia, mitkd palkitsemiskeinoista olisivat kaikkein

vaikuttavimpia.

“Jollekin esimerkiksi tyéeldmdn joustot ja turvallinen tyosuhde voivat olla tdrkedm-
pid, kuin rahallinen palkitseminen. Riittdvd ja oikeudenmukainen palkka pitdisi olla
se perusedellytys ja sitten sen pddlle ihmiset arvostavat erityyppisid palkitsemisen

)

keinoja.’

Esihenkilondkokulmasta mydskddn kiitoksen ja palautteen saamisen merkitystd vaikutta-
vana palkitsemiskeinona ei pidd viheksyd. Haastateltava H myds painottaa, ettd vaikka pal-
kittaisiinkin rahallisesti, tulisi rahallisen palkitsemisen yhteydessa kiittdd myos sanallisesti
tyontekijdd. Téten tyontekijd ymmartdd oman tekemisensd ja palkitsemisen yhteyden. Han
viittaakin organisaatiossa aiemmin kaytdssé olleen tulospalkkiojérjestelmén, josta on taan-
noin luovuttu ja jonka yhteys tyontekijén tyosuorituksiin jaa viljaksi. Kaikki tyontekijét sai-
vat tulospalkkion samansuuruisena, kun organisaation asettamiin tavoitteisiin yllettiin.
Tyontekijén on tulospalkkion kohdalla vaikea hahmottaa, mité on itse tehnyt oikein organi-
saation tavoitteiden saavuttamiseksi. Lisdksi tulospalkkiosta voi tulla itsestdénselvyys ja sitd
odotetaan automaattisesti joka vuosi, eikd sen saamista osata vilttimattd peilata omaan te-

kemiseen.

"M olen kuullut myos kollegoilta, ettd kiitoksen saaminen tuntuu heistdkin todella

hyvilti. Aina vdlilld sitd keskustellaan, ettd onko se parempi, ettd ldvdhtdid rahaa

’

tilille, kun se, ettd sulle sanotaan, ettd ihan mahtavasti hoidettu homma.’
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Kuvioon kahdeksan on koottu case-organisaation palkitsemisen kokonaisuus yleiselld ta-
solla. Palkitsemiskeinot on jaoteltu aineellisiin ja aineettomiin keinoihin. Kuten aiemmin
todettu, organisaation palkitsemisen kokonaisuus sisiltid laajan keinovalikoiman nii aineel-

lisia kuin aineettomia palkitsemiskeinoja.

Palkitseminen yleiselld tasolla

: : Aineeton
Aineellinen

Palvelussuhdeturva

Palkka Palaute ja kiitos

Tyékokemuks'een p.erustuva lisa Joustavat tydajat ja etiityd
Henkilokohtainen lisa Koulutus- ja kehittymismahdolli-

Kertapalkkio suudet

Lounasetu Tapahtumat

Tyématk.ae.tu . Vapaus tydssi ja tyon merkityksel-
Kulttuuri- ja litkuntaetu lisuus

Kuvio 8. Palkitseminen case-organisaatiossa haastateltavien nikdkulmasta

6.2 Tyotyytyvdisyyden ja palkitsemisen vilinen yhteys

Tyontekijinikokulma

Tyontekijoiden haastatteluissa kdy nopeasti ilmi, ettd palkitsemisella ja tyotyytyviisyydelld
on yhteys. Haastatteluissa korostuu erityisesti aineelliset palkkiot tyotyytyvéisyyttd edisté-
vina tekijéni ja yksi haastateltavista toteaakin, ettei rahaa voi koskaan saada litkaa. Toisaalta
my0s aineettomat palkitsemiskeinot koetaan merkityksellisiksi puhuttaessa palkitsemisen ja
tyOtyytyviisyyden vilisestd yhteydesti. Edellisessd osiossa erityisesti joustavat tydajat, eti-
ty0 seki palvelussuhdeturva korostuivat tyontekijdille tarkeind palkitsemiskeinoina case-or-
ganisaation palkitsemisen kokonaisuudessa. Samat tekijit nousevat esiin myos keskustelta-
essa tyoOtyytyvdisyydesti ja sithen vaikuttavista palkitsemisen kokonaisuuteen kuuluvista te-
kijoistd. Vaikka joustavat tydajat ja etitydmahdollisuus ovat laajalti kdytossé eri organisaa-
tioissa, osa haastateltavista toteaa, ettei ole tydskennellyt ikind yhti ty6ajoiltaan joustavassa

organisaatiossa. TyOaikojen joustavuus edesauttaa erityisesti henkilokohtaisen elamén seka
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tydeldmédn yhteensovittamista sekd organisaatiossa pysymistd. Haastateltava D, joka on

vaihtanut hiljattain roolia organisaation sisdlld, toteaa seuraavaa:

“Aina vililld tulee omia henkilokohtaisia menoja keskelle tyopdivdd. Tddlld ollaan
tosi ymmdrtdvdisid ja kaikki menot ovat aina hoituneet. Tamd oli yksi niistd syistd,

miksi halusin tddlld pysyd, en edes miettinyt hakevani muualle téihin.”

Koska haastateltava C on tyoskennellyt organisaatiossa vasta niin vidhdn aikaa, kokee hén,
ettei aineellinen palkitseminen ole juurikaan vaikuttanut hinen tyotyytyvéisyyteensa aina-
kaan vield ndin lyhyen ajan sisdlld. Hin mainitsee kuitenkin tydmatkaedun, jonka nékisi ole-
van hdnen tyotyytyvédisyyttddn edistdva aineellinen palkitsemisenkeino, mutta ei ole vield
sitd padssyt henkilokohtaisesti kdyttdméaan. Han on kuitenkin kokenut lyhyen ajan sisélld
yhteyden tyOtyytyvéisyyden ja aineettoman palkitsemisen vélilld viitateen myos haastatelta-

van D mainitsemiin joustaviin tydaikoihin ja etdtydomahdollisuuksiin.

Haastateltavien mukaan palkitseminen siis parantaa henkiloston tyotyytyvéisyyttd. Toisaalta
joitakin palkitsemisen kokonaisuuteen kuuluvia asioita voisi edelleen kehittdi, jotta ne vas-
taisivat paremmin tyontekijoiden tarpeita. Ndistd esimerkkind nousee jo aiemminkin keskus-
telussa esiin tullut tyytyméttomyys tydterveydenhuoltoon ja haastateltava A ja B ovatkin
yhtd mieltd siitd, ettd tyoterveyshuollon parantamisella olisi positiivinen yhteys heidin tyo-
tyytyvdisyyteensd. Télld hetkelld organisaatiossa lounasetu on myodnnetty vain harvalle,
mutta koko henkilostd saa kuitenkin toimitalon ravintolasta hieman alennusta ndyttdméalld
henkildstokorttiaan. Haastateltavien C ja D ndkokulmasta laajemman lounasedun tarjoami-
sella voisi olla myds positiivista vaikutusta tyotyytyvéisyyteen. Liséksi haastateltava C ko-
kee aineellisista palkitsemiskeinoista liikunta- ja kulttuuriedun todella hyviksi, mutta liséisi
mahdollisuuden kéyttii kyseistd etua my0s hierontaan. Tdma voisi olla laajemmin ajateltuna
tyohyvinvoinnin ndkokulmasta hyvé kehitysaskel, silld organisaation henkilosto tekee fyy-
sisesti rasittavaa toimistotyOtd. Liséksi haastateltava C mainitsee edellisessd tyopaikassaan
kaytossa olleen mahdollisuuden liittyd sairauskassaan, jonka kautta pddsee hoitoon yksityi-
selle niin, ettd tyonantaja maksaa 70 prosenttia kdynnisti ja tyontekijélle jid maksettavaa 30
prosenttia. Tamén kaltaisen edun lisd&@minen voisi vahentdd tyytymittomyyttd organisaation
tyoterveyshuoltoon, kun terveyspalveluita paisisi kdyttiméén laajemmin seké suhteellisen

pienelld omavastuuosuudella.
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”Se on ollut sellainen mihin ainakin itse olen ollut todella tyytyvdinen edellisessd

tyopaikassani.”

Kaiken kaikkiaan sekd aineellisiin ettd aineettomiin palkitsemiskeinoihin ja etuihin ollaan
tyontekijdhaastatteluiden perusteella suhteellisen tyytyvéisid ja niiden koetaan parantavan
henkildston tyotyytyvaisyyttd. Vaikuttaakin siltd, ettd sekd aineellisia ettd aineettomia pal-
kitsemiskeinoja tarvitaan tyontekijoiden tyotyytyviisyyden edistimiseksi. Aineellisista pal-
kitsemiskeinoista kertapalkkioiden merkitys koetaan tirkedksi tyotyytyviisyyttd edistdvéksi
tekijéksi. Edelleen my0s joustavan tydajan merkitys korostuu ja haastateltava B kertookin
iloitsevansa joka pdiva siité, ettd tyotd on mahdollista tehdd hybridimallin mukaisesti. Myds
arvostuksen ja kiitoksen saamisella on positiivisia vaikutuksia henkildston tyotyytyviisyy-
teen tyontekijoiden haastattelujen perusteella. Yleisesti haastateltavat ovat sitd mieltd, ettd
kiitoksen saaminen tuntuu todella hyvilti. Toisaalta silld mistd palautetta annetaan, on mer-
kitysté eikd palautetta tunnuta kaipaavan niin sanotusti oman tyonsé hoitamisesta. Lihinna

palautteen ja kiitoksen saaminen koetaan merkitykselliseksi haastavissa tyotilanteissa.

”Ei mun mielestd tarvitse kiittdd, jos se kuuluu ihan meiddn perustehtdviimme, mutta
kylld munkin mielestd, jos se tulee vihdn niinku ylimddrdisestd tai hankalan asian

1

hoitamisesta, niin on se kiva, mutta en md silloinkaan missddn pilvissd lentele.’

Asiantuntija- ja esihenkilonikokulma

Tyotyytyvédisyyden ja palkitsemisen vilinen yhteys nousee esiin myos asiantuntijoiden haas-
tatteluissa. Haastateltavan F mukaan organisaation tarjoamat etuudet nikyvit konkreettisesti
arjessa ja ovat monipuolisia seké helposti saavutettavia. Etuudet ovat myos pyritty valitse-
maan siitd ndkokulmasta, ettd kaikille 10ytyy jotakin ja, ettd ne kohtaisivat mahdollisimman
hyvin henkiloston tarpeiden kanssa. Haastateltavan E mukaan palkan lisdksi olevien aineel-
listen palkitsemiskeinojen puuttuminen kokonaan organisaation palkitsemisen kokonaisuu-
desta varmasti ainakin heikentéisi osaltaan henkiloston tyotyytyvéisyyttd ja voisi vaikuttaa
sithen negatiivisesti. Aineettoman palkitsemisen ndkokulmasta haastateltava F nikee muun
muassa osaamiseen kehittdmiseen, ja tyOyhteisdon liittyvit keinot sellaisina, jotka voivat
vaikuttaa niin sanotusti syvemmadlld tasolla henkildston tyotyytyviisyyteen. Myds hyvé joh-
taminen ja se, ettd palkitsemiskeinoja osataan kéyttdi, koetaan tyotyytyvaisyyttd edistéviksi

tekijoiksi. Liséksi positiivisen palautteen saaminen luo hyvdd mieltd ja onnistumisen
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kokemuksia miké voisi vaikuttaa haasteltavan E mukaan myds omalta osaltaan tyotyytyvai-
syyteen. Siind mitké palkitsemiskeinot vaikuttavat kehenkin voi olla myds eroa. Toiset ar-
vostavat enemmaén aineellisia palkitsemiskeinoja ja toiset taas aineettomia palkitsemiskei-
noja. Myds palkitsemisen ja tyotyytyviisyyden vililld korostuu siis yksildlliset tarpeet ja
niilld on vaikutusta siithen, miten tirkeéna tekijand palkitsemista pidetddn tyotyytyvéisyyden

edistidmiseksi.

“Meiddnkin henkilostollimme palkkataso vaihtelee tosi paljon — on hyvin pienipalk-
kaisia tyontekijoitd, joille tillaiset rahalliset summat ja edut voi mahdollistaa paljon
asioita. Rahalliset palkkiot voivatkin toimia sellaisina konkreettisina kddenojennuk-
sina sinne arkeen. Uskoisin silloin, ettd ne vaikuttavat sinne tyotyytyvdisyyteenkin

1

etenkin, kun ne voivat helpottaa henkilon taloudellista kokonaistilannetta.’

My0s esihenkilondkokulmasta sekd aineellinen ettd aineeton palkitseminen vaikuttaa orga-
nisaation henkildston tyotyytyvéisyyteen. Aineelliseen palkitsemiseen latautuu odotuksia
henkildston puolelta, mutta sithen liittyvien kehitystoimien lisdksi haastateltavat ndkevit,
ettd my0Os organisaatiokulttuurin kehittdmisen on kuljettava sen rinnalla. Haastateltava G
kokee, ettd aineeton palkitseminen korreloi paremmin tydtyytyviisyyden kanssa. Toisaalta
epdoikeudenmukaiseksi koettu palkka voi hidnen pohdintansa mukaan heikentdd merkitta-
visti tyOtyytyvaisyytté ja herdttdd tyontekijdssd negatiivisia tunteita, kuten tunteen siité, ettei
héntd arvosteta. Han korostaa kertapalkitsemisen ja rakentavan palautteen antamisen yh-
teyttd, jolloin ideaalitilanteessa tyOntekijdd palkitaan sekd aineettomasti, ettd aineellisesti
hyvéstd tydsuorituksesta. Myds haastateltava H tunnistaa tilanteita aineellisen ja aineetto-
man palkitsemisen rajamaassa, joilla on pystytty vaikuttamaan henkildston tyGtyytyviisyy-

teen.

“Jos tiimi on vaikka ponnistellut jonkun yhteisen tavoitteen ddrelld ja ollaan menty
vaikka yhteiselle lounaalle palkinnoksi hyvdstd yhteistyostd, niin olen kylld kuullut,
ettd tyontekijdt olleet tosi iloisia siitd, vaikka ei tullutkaan suoraan rahaa kdteen tai

Jjuhlavia puheita.”

Haastateltava H my0s korostaa, ettd vaikka palkkataso koetaan tirkeéksi, ei silld pystyté
kilpailemaan loputtomasti etenkdén matalapalkkaisemmilla aloilla. Toisin sanoen tyontekija
on tyytyvéinen ja sitoutuu organisaatioon, jossa hin voi hyvin eli nimenomaisesti aineetto-

man aspektin kautta. Hin korostaa my0s haastateltavan F esiin tuomaa hyvén johtamisen
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merkitystd sekd tyoyhteison hyvéa yhteishenked tyotyytyviisyyttd edistdvind tekijoind. Nai-
den ollessa kunnossa, palkka ndhdidén vihemmén merkityksellisend asiana, vaikka sen toki

tulee olla riittdvalla tasolla.

”Kun johtaminen on linjakasta ja hyvdd, tyoyhteison yhteishenki on hyvd ja tyéeld-
mdn laatutekijdt tukevat niitd, niin sitten tavallaan siedetddn alhaisempaa palkkata-

soa ja pienempid bonuksia.”

Palkitsemisella siis koetaan olevan térkeé rooli tyotyytyvdisyyden edistamisessa ja ylldpita-
misessd myoOs asiantuntija- ja esihenkilonidkokulmasta. Asiantuntijat kokevat palkitsemisen
olevan niin sanotusti yksi tukipilari tyotyytyvédisyyden suhteen ja palkitsemisen on oltava
véhintddn sellaisella tasolla, ettei se ainakaan aiheuttaisi tyotyytymattomyyttd. Haastateltava
E huomauttaakin, etti palkitsemisella voidaan tukea tyotyytyvaisyyttd, mutta perusasioiden
on kuitenkin oltava ensin kunnossa. Perusasioilla haastattelussa viitataan esimerkiksi oikeu-
denmukaiseen palkkatasoon, tydtehtévien ja tavoitteiden selkeyteen seki esihenkilotydhon.
Haastateltava F lisdd, ettd yksindén palkitsemisella ei varmasti voida tyotyytyvéisyyttd saada

aikaan, mutta jos se ei ole kunnossa, niin se voi estii tyOtyytyvdisyyden syntymista.

”Kun perusasiat ovat kunnossa, voidaan palkitsemisen keinoin rakentaa niitd erilai-
sia mahdollisuuksia siihen tyotyytyvdisyyden parantamiseen. Nden palkitsemisella
olevan merkittdvdikin rooli tyotyytyvdisyyden parantamisessa ja piddn tirkednd, ettd

palkitsemista on ja, ettd sitd kehitetddn.”

Kuten aiemmin on tullut ilmi, organisaation palkitsemisen kokonaisuus tukee myds hyvin
tyon ja vapaa-ajan erottamista ja yhteensovittamista. Haastateltavan F mukaan organisaa-
tiossa ei odoteta, ettd toitd tehddin iltamyohddn tai viikonloppuisin vaikkakin odotuksia ja
tavoitteita tydlle toki on. Hén nékee timén olevan yksi merkittévi asia luomaan tyGtyytyvii-
syyttd henkiloston keskuudessa. Kuten haastatteluissa todettiin, palkitseminen voi huonolla
tasolla ollessaan luoda myds tyOtyytymattomyyttd ja titen vaikuttaa negatiivisesti henkilds-
toon. Palkitsemisen kokonaisuutta suunnitellessa voisikin olla hyddyllistd haastatella henki-
16stod tai kdyttdd kyselylomakkeita selvittadkseen henkiloston toiveita palkitsemisen suh-
teen. Toisaalta organisaatiossa on jo kdytdsséd henkildstokyselyt, joiden perustella arvioidaan

muun muassa tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta.
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“Palkitsemisen salkun pitdd olla monipuolisesti rakennettu. Jos on ainoastaan vaan
Jjoku pikkujuttu milld palkitaan henkiléstod, kuten joku mitdton yksittdinen lahja vuo-

1

dessa ja ei mitddn muuta, niin silloin se lihtee drsyttdd ja kddntyy itseddn vastaan.’

Erilaiset palkitsemiskeinot voivat vaikuttaa eri tavoilla tyontekijoiden tyOtyytyvéisyyteen.
Kuten aiemmin todettiin, myds yksilotasolla on eroja siind, mitkd palkitsemiskeinot painot-
tuvat tdrkeimpind tekijoind tyotyytyvdisyyden edistdmisessi. Jotkut palkitsemiskeinot voi-
vat ndkyd konkreettisemmin arjessa ja toiset sen sijaan vaikuttavat laajemmassa kuvassa ja
pidemmalld aikavélilld henkildston tyotyytyvaisyyteen. Haastateltava E kokeekin, ettd se
mika kenellekin on toimivin palkitsemistapa tyotyytyvéisyyden edistdmisessd, on riippu-

vaista tyontekijdstd itsestddn sekd hinen eldmaéntilanteestaan.

“Rahallinen palkitseminen on varmaankin aika merkityksellistd monen kohdalla,
mutta joillekin esimerkiksi pitkdt lomat ja mahdollisuus palautua tyésti on merkityk-
sellisempdd. Jos olisi ihan pakko valita, kéidntdisin kylld kelkkani aineelliseen pal-

kitsemiseen tyotyytyvdisyyttd enemmdn edistivind tekijind.”

Haastateltava F korostaa edelleen, ettd palkitsemisen avulla voidaan edistdd tyotyytyvai-
syyttd, kun peruspalkkaus on kunnossa ja tyontekijé on siihen tyytyvdinen. Hinen mukaansa
on myos tirkedd, ettd tyontekijd ymmértad mistd hinta palkitaan ja tietdd, ettd pystyy omalla
tekemiselldéin vaikuttamaan palkkion saamiseen. Hén painottaa, ettei pelkélld rahalla saavu-
teta henkildston tyotyytyvaisyyttd tai paranneta pitovoimaa, mutta voidaan tarjota edellytyk-

sid hyvain eldmain ja sitd kautta edistéd kyseisia asioita.

“Aineellinen palkitseminen luo perustan siitd, ettei sun tarvitse stressata vaikka ra-
han tulosta tai siitd riittddko sun rahat. Toisaalta osalle se vapaa-aika on palkkio ja
toitd tehdddn vaan sen takia, ettd voi toteuttaa unelmiaan vapaa-ajalla. Kaikilla voi

’

sindllddn olla erilaisia motivaatioita.’

Esihenkilondkokulmasta erityisesti sellaiset palkitsemiskeinot, jotka edistdavét yhteisolli-
syyttd toimivat hyvin henkildston tyotyytyvéisyyden edistdmisessd. Haastateltavan G mu-
kaan téllaiset yhteisollisyytté lisddvét toimet voivat olla hyvinkin pienid toimia kuten tyShy-
vinvointipdivé tiimin kanssa, jokin yhteinen tapahtuma tai pullatarjoilu palaverin yhtey-
dessd. Haastateltava H korostaa edelleen, ettd hyvén suoriutumisen ja palkitsemisen tulee
tapahtua ajallisesti ldhelld toisiaan ja palkitseminen pitdisi pystyéd perustelemaan tyonteki-

jille.
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itd paremmin ja konkreettisemmin me pystytddn kytkemddn palkitseminen siihen
hyvddn suoriutumiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen niin, ettd palkitseminen on tie-
tylld tavalla oikea aikaista. Tdmd on suuressa organisaatiossa haaste. Lisdksi ei
tunnu vdlttamdttd kovin henkilokohtaiselta, jos viidelletoista henkilolle annetaan sa-
moilla sinne pdin perusteluilla palkintoja. Palaan taas siihen, ettd on tdrkedd sen

rahan lisiksi sanoittaa sitd, missd tyontekijd on onnistunut ja mistd hdntd halutaan

’

erityisesti kiittdd.’

Taulukkoon nelja on koottu neljdn suuremman kategorian alle case-organisaation palkitse-

miskeinoja, joiden avulla pyritddn edistimain henkildston tyotyytyvaisyytta.

Taulukko 4. Tyotyytyvéisyyttd edistdvé palkitseminen case-organisaatiossa

Tyotyytyviisyys ja palkitseminen

Tyoyhteiso
o Tapahtumat
o Arvostus ja palaute
Tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen
o Joustavat tyoajat
o Etityo
o TyoOmatkaetu
Hyvd johtaminen
o Arvostus ja palaute
o Kertapalkitseminen
o Lapindkyva palkkaus
Viihtyminen ja turvallisuus tyossd sekd tyoyhteisossd
o Palvelussuhdeturva

o Sosiaalistavat tapahtumat
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6.3 Motivaation ja palkitsemisen vdilinen yhteys

Tyontekijinikokulma

My®0s motivaation ja palkitsemisen vililld ndyttda olevan yhteys tyontekijoiden haastattelui-
den perusteella. Kuten tyotyytyvéisyydenkin kohdalla, tyontekijoiden motivaatioon vaikut-
tavat niin aineelliset kuin aineettomatkin palkitsemiskeinot. Lisdksi motivoivat palkitsemis-
keinot ovat pitkilti samoja, kuin tyOtyytyvéisyyttd edistévit palkitsemiskeinot. Vaikka haas-
tatteluissa kily nopeasti selvéksi, ettd palkitsemisella voidaan vaikuttaa tyontekijéiden moti-
vaatioon, nousee keskusteluissa esiin myds oma halu tehdi tyoti hyvin. Tassé viitataan tyo-
moraaliin sekd sisdiseen motivaatioon, jotka tulevat ihmiseltd luonnostaan ja joihin ei niin-
kddn pystytd vaikuttamaan ulkoisten kannustimien kautta. Aiemman tutkimuksen mukaan
aineetonta palkitsemista kdytetdén juuri tyontekijoiden sisdisen motivaation parantamiseksi.
Toisaalta my0s aineellisilla palkkioilla voi olla vaikutusta motivaatioon haastatteluiden pe-

rusteella.

“Itselld néyttdytyy ainakin silleen, ettd on tietynlainen tapa tehdd téitd ja tyomoraali
on korkealla. Jos saa tdmmdisen aineellisen palkkion, niin se niinku vahvistaa sitd,
ettd ollaan oikealla suunnalla.”

“Jos mua on palkittu rahallisesti, niin ei se muuta sitd mun tyon tekemisen tasoa
niinku verrattuna siihen, vaikka md en olisi saanutkaan palkkiota. Liittyy just siihen

tyomoraaliin eli itse haluaa kuitenkin tehdd aina hyvin, ei tietenkdidn niin, ettd pitdisi

aina ylittdd joku tavoitetaso, mutta kuitenkin sillain riittdvin hyvin.”

Haastateltava C kokee erityisesti aineellisen ja rahallisen palkitsemisen vaikuttavan omaan
motivaatioonsa. Hian kertoo aineellisen palkitsemisen omalla tavallaan puskevan itseddn
eteenpdin ja vahvistavan omaa motivaatiotaan. Hén kokee, ettd jos tietyn tyon tuloksesta
palkitaan, haluaa paéstd hyviin tyon tulokseen jatkossakin, kun tietdi, ettd siitd voi seurata
palkintoja. Haastateltavan D mukaan erityisesti pitkén rutistuksen jilkeen kertapalkkio on
tuntunut erityisen hyviltd ja se, ettd huomioidaan muutenkin kuin sanallisilla kehuilla. Hin
kokee kertapalkkion tuovan tunteen siité, ettd omalla tyolld on oikeasti suurempaa merki-
tystd, kuin jos vain kehuttaisiin hyvisti tyosuorituksesta. Myos haastateltavan A mielesti
rahallisista palkkioista erityisesti kertapalkkiot vaikuttavat motivaatioon. Han kuitenkin ko-
rostaa, ettei kertakorvauksiin voi loppupeleissé kauheasti vaikuttaa vaikka tekisi kuinka hy-

vin tyonsd. Liséksi julkisen organisaation varat ovat rajallisia ja organisaatiossa on
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maédritelty tarkkaan minkd verran rahaa varataan palkitsemiselle. Vaikka kuinka tekisi tyonsa
hyvin ja ylittdisikin asetettuja tavoitteita, ei kertapalkkio silti vélttaméttd osu koskaan omalle
kohdalle. Téten rahallinen palkitseminen ei voi olla ainoa motivaation ldhde tyon tekemiseen

tai jos se on, niin tydpaikan vaihtaminen voi tulla nopeastikin ajankohtaiseksi.

“Kertakorvauksiin ei voi silld tavalla vaikuttaa, ettd nyt kun md teen tdin seuraavat
kolme kuukautta aivan kauheasti téitd, niin sitten md varmaan saan sen. Jos se on se
tekemisen moottori niin ei se johda motivaatioon. En md tee tyotd sen takia, ettd
saisin jonkun lisdpalkkion. Se on enemmdn se sisdinen halu tehdd tyotd hyvin, joka

’

el varmaankaan ldhde itsestd ikind mihinkddn.’

Kertapalkkioiden lisdksi muita tyontekijéiden motivaatioon vaikuttavia aineellisia palkitse-
miskeinoja ovat muun muassa organisaation henkildstdetuihin kuuluva tyomatkaetu, joka
koetaan onnistuneeksi ja motivoivaksi. TyOmatkaedulla on myds suuri merkitys siihen, ettd
tyontekijit tulevat paikan paille tdihin. Organisaation tydmatkaedun méairé oli jo ennestddn
tyontekijoiden mielestd hyvilld tasolla, mutta siithen on vield tulossa korotus ensi vuonna.
Henkildstoetuihin kuuluva kulttuuri- ja litkuntaetu koetaan myos tyontekijoiden osalta mo-
tivoivaksi palkitsemiskeinoksi ja toisaalta sellaiseksi, jonka avulla voi parantaa omaa hyvin-
vointiaan. Niin tydmatkaetu kuin kulttuuri- ja litkuntaetu ovat molemmat myos verottomia,
joka nostaa vield edelleen niiden arvoa tyontekijélle. Tyontekijit kokevatkin, ettd palkitse-
minen on jérjestetty hyvin organisaatiossa ja sen avulla voitaisiin houkutella lisdd osaajia
organisaatioon. Haastateltavilla on myos kokemusta sellaisissa organisaatioissa tydskente-
lystd, joissa ainut rahallinen etu tyostd on ollut peruspalkka. Téllaiseen tilanteeseen verrat-
tuna organisaation palkitsemisjirjestelmai ja palkitsemisen monipuolisuus koetaan erinomai-

seéna.

”QOon ollut semmoisissa tyopaikoissa, joissa ei ole mitddn muuta ollut kun se palkka,

Niin onhan tdd niinku todella hienosti tissd organisaatiossa jdrjestetty.”

Kuten haastatteluiden perusteella huomataan, tyontekijit arvostavat palkitsemisen kokonai-
suutta todella paljon ja kokevat sen keinovalikoiman vaikuttavan omaan motivaatioonsa.
Palkitseminen ndyttdd olevan myos tarked tekija vaikuttamaan tyontekijoiden pysyvyyteen
organisaatiossa. Aineellisista palkitsemiskeinoista palkka koetaan myos merkitykselliseksi
asiaksi ja palkkauksen koetaankin vaikuttavan motivaatioon. Haastateltava D my0s toteaa,

ettd hakiessaan organisaatioon toihin, hénelld oli sellainen mielikuva, ettd palkka tulee
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olemaan huono. Hén yllattyi palkkatason kilpailukykyisyydestd ja kokee palkan oikeuden-
mukaiseksi. Palkka motivoi myds erityisesti haastateltava C:td, koska hénen palkkatasonsa

nousi reippaasti edelliseen tydpaikkaan verrattuna.

"Kylld palkka motivoi, varsinkin kun on suurempi palkka, kuin edellisessd tyopai-

’

kassa, niin se kannustaa tekemddn téitd ja kannusti hakemaankin tinne toihin.’

Edelleen aineettomista palkitsemiskeinoista joustavat tydajat ja etityd nousevat esiin tyon-
tekijoiden motivaatiota edistdvini tekijoind. Toisaalta myds koulutus- ja kehittymismahdol-
lisuuksia arvostetaan tyontekijoiden keskuudessa. Mahdollisuus etdtyohon luo positiivisen
siitd, ettd heitd arvostetaan. Edelleen etidtydmahdollisuus ja joustavat tydajat helpottavat
oman arjen ja tyon yhteensovittamista. My0s Suomen siddolosuhteiden vuoksi, etdtydmah-

dollisuutta osataan arvostaa entisestdin.

"Kylld etdityo motivoi, varsinkin jos sattuu hirved keli, niin ei tarvitse pakolla ldhted
matkustamaan toimistolle ja olla kuin uitettu koira kun pddsee perille. Se ettd tyotd

1

voi tehdd etdnd, niin se kylld motivoi ja tulee sellainen arvostettu olo.’

Palkan piille tulevat aineelliset ja aineettomat edut ovat siis tyontekijoille tarkeitd. Rahalli-
nen palkitseminen tuntuu kuitenkin olevan erityisen motivoivaa ja esimerkiksi haastateltava
C kokee sen vaikuttavan motivaatioonsa pidemmin aikaa verrattuna aineettomaan palkitse-
miseen. Sanallinen palaute tuntuu my9s hyvilti ja kohottaa ainakin jossain méérin motivaa-
tiotasoa. Rahallisista palkitsemisen keinoista motivaation edistdjind jo aiemmin esiin tullut
kertapalkkio nousee kérkeen haastateltavan C nidkokulmasta. Toisaalta palkitsemiskeinojen
vertailu tuntuu haastateltaville vaikealta, koska palkitsemiskeinot ovat niin erilaisia keske-
ndédn. Toisaalta esimerkiksi henkilostdedut saa joka tapauksessa, vaikka ei hoitaisi toitddn
hyvin ja tdten esimerkiksi kertapalkkio koetaan motivoivammaksi, koska sen saa yksilolli-

sestd onnistumisesta.

“Henkilostoedut tulee kaikille siitd huolimatta, ponnisteleeko toissd vai ei. Kerta-
palkkio on sellainen konkreettinen osoitus, ettd on suoriutunut hyvin esimerkiksi jos-

takin projektista ja se jdd jotenkin paremmin mieleen.”

Kuvio yhdeksin esittdd case-organisaation palkitsemiskeinoja, joita kdyttimalla pystytddn
vaikuttamaan organisaation tyontekijéiden motivaatioon. Motivoiva palkitseminen sisdltdd

niin aineellisia kuin aineettomia keinoja.
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Kuvio 9. Palkitsemiskeinot henkil6ston motivaation edistdmiseksi case-organisaatiossa

Asiantuntija- ja esihenkilonikokulma

Asiantuntijahaastattelut vahvistavat edelleen tyontekijoiden haastatteluiden johtopditosté ja
aiempien tutkimusten tuloksia siitd, ettd palkitseminen on sidoksissa henkil6ston motivaati-
oon. Henkildstdn motivaation ja sen parantamisen kohdalla seka aineellisella ettd aineetto-
malla palkitsemisella on omat roolinsa. Tyontekijoiden haastatteluissa paljon puhuttanut
kertapalkitseminen nousee esiin my0s asiantuntijahaastatteluissa motivaatiota edistdvina

keinona.

i3

os miettii aineellista palkitsemista ja vaikka nyt niitd kertapalkkioita niin sehdn
konkretisoi sen kiitoksen jostakin, ettd hei tdmd onnistui hyvin. Usein myds tunnis-
tetaan ihan esihenkildiden ja johdon tasolla, ettd kun rahallinen palkkio, kuten
vaikka henkilékohtainen lisd osataan perustella tyontekijdlle, on silld vaikutusta
motivaatioon verrattuna tilanteeseen, jossa sen saamista ei lisdtd mihinkddn onnis-

’

tumiseen.’

Kuten aiemmassa tutkimuksessakin on todettu, palkitseminen tulisi aina perustella tyonteki-
jélle avaten palkitsemiseen johtaneita syitd. Haastateltavan F mukaan, mikali palkitsemisen
syitd ei avata, ei rahallisella palkitsemisella vilttimatta ole suurta vaikutusta tyontekijan mo-
tivaatioon ainakaan pitkdlld aikavélilld. Tdten on ehdottoman tdrkedd sanoittaa ja viestid
tyontekijille, mistd hidntd palkitaan, jotta tyOntekijd voi havaita yhteyden onnistumisen ja
palkitsemisen vililla ja jatkossakin tavoitella samanlaisia tydsuorituksia. Esihenkiliden tu-

lee olla myds perillé alaistensa tekemisestd, silld jos tyontekija kokee onnistuneensa jossakin
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tietyssé asiassa, eikd hantd huomioida mitenkdén, voi se taas haastateltavan F ndkokulmasta
syodé tyontekijan motivaatiota. TyOntekijén tunne siitd, ettd hdneen panostetaan voi johtaa

motivaatioon ja syntyd my0s aineettoman palkitsemisen kautta.

i3

os sd vaikka itse osoitat kiinnostusta johonkin ja saat siihen itsesi kehittimiseen
tyonantajan tuen, niin varmasti sekin jollakin aikavdlilld vaikuttaa sun motivaatioon.
Meilld korostuu se, ettd monet on motivoituneita olemaan meilld téissd niiden kehit-
tymismahdollisuuksien ja sisdisen siirtymisen vuoksi, ettd tavallaan tehtdvit ovat

’

haastavia ja niissd pystyy kehittymdcdn, joka synnyttdd sitd motivaatiota.’

Aineellisen palkitsemisen ndkdkulmasta organisaatio on kokenut haasteena sen, ettd henki-
16st6 saattaa vaihtaa tyOpaikkaa toisaalle isomman palkkatason peréssd. Kuten tyontekijoi-
den haastatteluissakin todettiin, osassa ldhtokeskusteluista tydpaikan vaihdon merkittdvim-
méksi syyksi on osoittautunut organisaation palkkataso ja sen joustamattomuus. Palkkata-
soon on myds hankala mairadnsi enempid vaikuttaa, silld kyseessd on julkinen organisaatio,
jonka toimintaa rahoitetaan pidosin verorahoilla. Tdten palkkaneuvottelut eivit toimi sa-
malla tavalla kuin yksityiselld sektorilla. Haastateltavan F mukaan palkkaan liittyvét haas-
teet vaikuttavatkin henkildston motivaation yllépitimiseen ja vaikka palkitsemisella voidaan
yrittdd korjata palkkojen joustamattomuutta, ei se loputtomiin silti riitd keinoksi motivoida
tyontekijdd pysymaién organisaatiossa. Vaikka palkitsemisella on vaikutusta tyontekijéiden
motivaatioon, nikee haastateltava E, ettd motivaatio on kuitenkin sisésyntyinen asia. Hinen
mukaansa palkitsemisen tirkein rooli tyontekijéiden motivoinnissa on sisdisen motivaation
vahvistaminen ja tukeminen. Tdma havainto tukee myds tyontekijoiden haastatteluissa esiin
noussutta keskustelua sisdisen motivaation vaikutuksesta hyviin tydsuorituksiin. Haastatel-
tavan F ndkokulmasta sisdistd motivaatiota edesauttavia tekijoitd ovat esimerkiksi kehitty-
mis- ja uramahdollisuudet, esihenkilon tuki ja rakentavan palautteen saaminen. Kuten on
havaittavissa, edelld mainitut keinot voidaan luokitella kuuluvan aineettoman palkitsemisen
kokonaisuuteen. Lisdksi on tirkedd 10ytdd yksilollisid keinoja motivoida tyontekijoitd pal-

kitsemisen avulla.

Haastateltava F kokee, ettd yksilon tulisi pystyd valitsemaan itselleen sopivia etuja palkitse-
misen kokonaisuudesta, jotta palkitseminen vastaisi yksilon omia tarpeita ja vaikuttaisi sitd
kautta myds yksilon motivaatioon. Tétd on jo parannettu jonkin verran organisaation palkit-
semisen kokonaisuudessa niin, ettd esimerkiksi litkunta- ja kulttuuriedun piiriin on lisdtty

monipuolisemmin palveluntarjoajia, kun ennen palveluntarjoajat olivat pitkélti
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organisaation pitkdaikaisia sopimuskumppaneita. Tutkijan ndkokulmasta kulttuuri- ja litkun-
tactu onkin kaikista yksilollisin palkitsemisen keino organisaation palkitsemisen kokonai-
suudessa, koska valintamahdollisuudet sithen, mihin edun kayttdé, ovat suhteellisen laajat.
Toisaalta myos silld, milld aikavililla palkitsemisen vaikutusta peilataan motivaatioon, voi
olla erilaisia tuloksia. Esimerkiksi haastateltava F kokee aineettoman palkitsemisen, kuten
palautteen saamisen, vaikuttavan tyontekijan motivaatioon pidempikantoisemmin verrattuna
aineellisen palkitsemisen keinoihin. Palautteen saaminen voi toisaalta johtaa myds epésuo-

tuisiin tuloksiin tyontekijin motivaation suhteen.

i3

os sd saat pelkdstddn positiivista palautetta, mutta silld ei ole mitddn katetta eli
mitddn ei tapahdu, niin eihdn se pitkdlld tihtdimelld motivoi ja voi jopa syodd moti-
vaatiota. Ei vaikka pystytd tarjoamaan vaativimpia tehtdvid, jolloin pddsisit kehitty-
mddn tyotehtdvien kautta ja menemddn uralla eteenpdin. Palautteen antamisessakin
on tavallaan se mahdollisuus, ettd se johtaa motivaation laskemiseen, jos sitd kdyte-

tdadn vddrin.”

My0s esihenkilonidkokulmasta erilaiset ihmiset motivoituvat eri asioista ja on hankalaa poh-
tia tilanteita, joissa henkild olisi motivoitunut juuri palkitsemisen seurauksena. Aineellista
ja aineetonta palkitsemista tarkastellessa henkildston motivaattoreina, haastateltava H nékee
aineellisen palkitsemisen olevan vdhdisemmaéssd roolissa. Hanen nidkokulmastaan aineelli-
nen palkitseminen on enemmaénkin kannustin, mutta ei née sen keinojen suoraan toimivan
henkildston motivaation ldhteend. Toisaalta hin toteaa, ettd esimerkiksi organisaation kerta-
palkitsemisesta ja sen painopisteistd voisi viestid paremmin henkildstolle, joka voisi mah-
dollisesti johtaa henkildston motivaation kasvamiseen kertapalkkion saavuttamiseksi. Esi-
henkilondkdkulmasta aineettoman palkitsemisen vaikutus motivaatioon onkin paremmin ha-

vaittavissa verrattuna aineelliseen palkitsemiseen.

i3

os mennddn siithen palautteeseen, ettd jos tavallaan teet tyétdsi ja sulla on sisdinen
motivaatio ja suuri halu tehdd asiat hyvin, mutta et koskaan saa korjaavaa tai kiit-
tdavad palautetta siitd, ettd miten sulla sujuu, niin se voi olla kylld sellainen motivaa-

’

tiota leikkaava asia.’

Kuten tyotyytyvéisyydenkin suhteen, myos palkitsemisen ja motivaation yhteys tulee esi-
henkilondkdkulmasta parhaiten esiin aineellisen ja aineettoman palkitsemisen rajamaas-

tossa, jossa tyontekijoitd palkitaan muun muassa yhteisollisyyttéd lisddvilla toimilla, kuten
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yhteiselld tekemiselld lounaan merkeissd. Aineettomasta ndkdkulmasta téllaiset tapahtumat
lisddvit yhteisollisyyttd, kun tyontekijit saavat viettdd aikaa yhdessd mukavien asioiden 4-
relld. Toisaalta aineellinen nidkokulma nékyy tilanteessa siten, ettd tyOntekijélle tarjotaan
esimerkiksi lounas, jolla on rahallista arvoa. Yhteisollisyyden vaaliminen ja lisdédminen on
myos siksi organisaatiossa tirkedd, ettd tyontekijét tutustuvat toisiinsa, jolloin kynnys esi-

merkiksi avun pyytdmiseen todennékdisesti madaltuu.

Kuten aiemmin todettu, organisaation palkitsemisen kokonaisuudesta on hiljattain poistunut
tulospalkkiojdrjestelma, jonka mukaan koko henkildstod palkittiin, jos organisaation vuosit-
taiset tavoitteet oli saavutettu. Haastateltava G tuo esiin, ettd jos organisaatiossa olisi kéy-
tossa henkilokohtaisiin tavoitteisiin vahvasti kytketty tulospalkkiojirjestelmai, jonka mukaan
tyontekijin yltidessid tavoitteisiin hintd palkitaan runsailla rahasummilla, kuten puolen vuo-
den palkalla, olisi silld varmasti vaikutusta tyontekijan motivaatioon saavuttaa nditd tavoit-
teita. Kuitenkaan case-organisaatiossa ei téllaista ole kdytossd ja aineellinen palkitseminen
on rahaméadriisesti kohtuullisella tasolla. Tdmén tyyppinen tulospalkkiojérjestelmé ei myos-
kéaédn soveltuisi haastateltavan H mukaan case organisaatioon, koska organisaatiossa muiden

tekemiset vaikuttavat paljolti yksilon tekemiseen.

“Tavoitteiden pilkkominen sellaiseksi osatekemiseksi on haaste ja meilld juuri mie-

titddnkin sitd, miten me asetetaan tavoitteet ja mittarit niille.”

Se, mitké palkitsemiskeinot ovat parhaimpia edistdméén tyontekijoiden motivaatiota ei ole
yksinkertaista mééritelld. Haastateltava F kokee, ettd lyhyemmalla tihtdimelld esimerkiksi
jonkin tietyn projektin ldpiviemiseksi rahallinen palkkio projektin valmistumisen jdlkeen
motivoi tydskentelemdin tavoitetta kohti. Talloin palkitseminen on ajallisesti 1&helld onnis-
tumista ja nivoutuu hyvin yhteen arjen tekemisen kanssa. Toisaalta kun palataan aineellisen
palkitsemisen vaikutuksiin pitkélld tdhtdimelld, myds haastateltava F kokee, ettei se toimi
siind niin hyvin. Haastateltava E lisdd, ettd palkitseminen menettdd myds jossain vaiheessa
merkityksensé, jos vain sen saamiseksi tehddédn t6itd, viedddn loppuun projekteja ja saavu-

tetaan tavoitteita.

“Tdssd palataan siihen tyén merkityksellisyyteen, ettd tavallaan oikea osaaja ja teh-

tavd kohtaavat toisensa. Siind kohtaa myés niiden yksilollisten ratkaisujen [6ytdmi-

’

nen on tdrkedd.’
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Vaikka palkitsemisen ja motivaation yhteys nikyy case-organisaatiossa, voidaan tétd yh-
teyttéd tarkastella hyvin erilaisista ndkokulmista, jotka antavat erilaisia tuloksia ja johtopaa-
toksid. Kuten tyOtyytyvéisyyden ja palkitsemisen kohdallakin havaittiin, erityisesti yksilol-
liset tarpeet ja se, milld aikatdhtdimelld tyOntekijdn motivaation ja palkitsemisen yhteyttéd
tutkitaan vaikuttavat merkittdvésti johtopédétoksiin. Myos oikeudenmukaisuus korostuu

haastatteluissa tarkednd ndkokulmana palkitsemista suunnitellessa.

"Tyontekijoitd pitdid palkita oikeista asioista ja onnistumisista eikd esimerkiksi pdrs-
tdakertoimen mukaan. Palkitseminen vaatiikin kdyttdjdltddn osaamista ja onkin aika-
moinen taitolaji.”

"Vaikka kaikilla onkin samat palkitsemisen tyokalut kdytossd, on esihenkilon poh-
dittava mikd juuri tdtd henkilod motivoisi parhaiten tai mikd tukisi hdnen motivaa-

)

tiotaan. Palkitsemisen rooli on tukea sitd motivaation syntymistd ja ylldapitamistd.’

Myoskédn esihenkilondkdkulmasta rahallinen palkitseminen ei sovellu ainakaan pitkékan-
toisen motivaation ldhteeksi. Aineeton palkitseminen korostuukin motivaation léhteend,
koska aineettoman palkitsemisen keinot organisaatiossa edesauttavat pitkékantoisempia asi-
oita, kuten yhteisollisyyttd sekd tydeldmén ja vapaa-ajan yhteensovittamista, jotka voidaan
néhda sisdistd motivaatiota parantavina tekijoini. Organisaation joustavuus tydjérjestelyiden
suhteen mahdollistaa tyeldmén sovittamisen henkilokohtaiseen eldmain, ja sille tunnutaan

antavan paljon arvoa.

i3

os sulla on haasteita kotona tai muuta eldmdssd, me pyritidn tukemaan aika ho-
listisesti, eikd vain ajatella, ettd kylld sun silti tdytyy tdd sama suoritemddrd tehdd,
vaikka mikd tilanne olisi sielld kotona. Tavallaan niinku se huolenpito kantaa tim-

moisten tilanteiden yli ja silldkin on se oma arvonsa.”

Yhteenvetona haastateltava G toteaa, ettd tyontekijoiden motivaatiota edistdva palkitsemi-
nen on sellaista, joka lisdd tyontekijdn kokonaisvaltaista hyvinvointia ja tydssd vithtymista.
Hin korostaa palkitsemiskeinoja, kuten henkildstoetuja ja palautteen antamista, jotka edes-
auttavat yhteisollisyyden ja merkityksellisyyden tunteita tyontekijdssd ja vaikuttavat sitd
kautta tyontekijin motivaatioon. Myds yksildllisten tarpeiden huomioiminen palkitsemisen
kokonaisuudessa seka kollektiivisten palkitsemiskeinojen kehittiminen ovat organisaatiossa

tyon alla.
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“Meilld on ennen ollut vahvasti yhteistyékumppanit, joita me tuetaan. Mutta jos sd esimer-
kiksi asut kauempana, niin meilld mietitddn juuri sitd, miten ne edut osuisivat paremmin
vksilollisempddn tarpeeseen. Toisena ndmd kollektiiviset palkitsemisentavat, joiden tarkoi-

’

tuksena on kasvattaa myos sen tyéyhteison sosiaalista pddomaa.’

Case-organisaatiossa tyontekijéé pyritddn motivoimaan monen tekijén kautta. Tyontekijalla
toivotaan olevan sisdinen motivaatio tehdd ty6tién hyvin, jota organisaatio pyrkii tukemaan
palkitsemisen avulla. Palkitsemisen on oltava oikeudenmukaista, oikea-aikaista seké yksi-

161listd, jotta sen voidaan ndhdé tukevan tyontekijdn motivaatiota. (Kuvio 10)

Sisdinen motivaatio ja tydmoraali

v

Aineellinen ja aineeton palkitseminen

Oikeudenmukaisuus Yksilollisyys Oikea-aikaisuus

Motivoitunut tyontekija

Kuvio 10. Motivaation muodostuminen case-organisaatiossa
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7. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tédmin osion tarkoituksena on esittdé tutkimuksen johtopédétokset seké vastata tutkimusky-
symyksiin. Lisdksi luvun lopuksi késitellddn tutkimuksen rajoituksia sekéd jatkotutkimusai-
heita. Tutkimuskysymyksiin vastaaminen etenee siten, ettd ensin vastataan alatutkimusky-
symyksiin ja viimeisend pdatutkimuskysymykseen. Tutkimuskysymyksiin vastataan tyon

teoriaosuuden 10ydosten sekd tyon empiirisen osuuden havaintojen perusteella.

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, minkdlainen rooli palkitsemiskeinoilla on tyonteki-
joiden motivaatioon ja tyotyytyvéisyyteen. Tutkimus toteutettiin suomalaisessa julkisessa
organisaatiossa, jonka toiminta rahoitetaan pdédosin julkisilla varoilla. Yksityiskohtaisemmin
ilmaistuna, tutkimuksen tavoitteina oli selvittda julkisen organisaation palkitsemisen koko-
naisuuden rakennetta sekd analysoida aineellisten ja aineettomien palkitsemiskeinojen pai-
nottumista case-organisaation palkitsemisen kokonaisuudessa. Liséksi tavoitteena oli selvit-
tad yhteyttd palkitsemisen sekd henkildston tyOtyytyvéisyyden ja motivaation vililld. Ole-
tuksena oli, ettd niin aineellisella kuin aineettomalla palkitsemisella voidaan edistdd henki-

16ston tyOtyytyvaisyyttd sekd motivaatiota.

Tutkimuksen teoriaosuudessa késiteltiin tutkimuksen kannalta keskeisimmat kisitteet seké
syvennyttiin aiheen aiempaan tutkimukseen. Tutkimuksen padkésitteet olivat palkitseminen,
tyOtyytyviisyys ja motivaatio. Tutkimuksen teoriaosuuden lopussa esitetty teoreettinen vii-
tekehys muodostui tutkimuksen padkasitteistd, padkasitteiden alakasitteistd sekd késitteiden
yhteyksistd. Liséksi teoreettiseen viitekehykseen siséllytettiin tutkimuskonteksti eli julkinen
organisaatio. Empiirinen tutkimus toteutettiin case-organisaatiossa haastattelemalla organi-
saation henkilostod. Haastateltaviksi valikoitui kahdeksan organisaation tyontekijii. Puolet
haastateltavista tyoskentelivit organisaation hallinto- ja lakipalveluissa edustaen tyonteki-
jéndkokulmaa. Loput neljd haastateltavaa tyoskentelivdt organisaation henkilostopalve-
luissa, ja heisté kaksi tyoskenteli asiantuntijatasolla ja kaksi esihenkiltasolla. Namé kolme
nikokulmaa otettiin huomioon tutkimustuloksia analysoitaessa tydn empiirisessd osiossa.
Aineistokeruumenetelménd kéytettiin haastatteluja ja aineiston analysoinnissa hyddynnet-

tiin teemoittelua.

Tutkimuksen tuloksina oli tarkoitus tarjota tietoa siitd, minkélainen rooli palkitsemisella on
case-organisaation henkildston tydtyytyvdisyyteen ja motivaatioon. Tutkimustulokset vah-

vistivat aiemman tutkimuksen 16ydokset siitd, ettd palkitsemisen ja tyotyytyvdisyyden seké
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palkitsemisen ja motivaation vililld on yhteys. Niin aineelliset kuin aineettomatkin palkitse-
miskeinot edistivét henkiloston tyotyytyvéisyyttd ja motivaatiota. Tyontekijandkdkulmasta
aineellinen palkitseminen korostui, vaikkakin sen rinnalla painottuivat vahvasti my0s aineet-
toman palkitsemisen keinot. Toisaalta asiantuntija- ja esihenkilohaastatteluissa arvioitiin
palkitsemisen liittyvén suurempiin tyOtyytyvéisyyttd ja motivaatiota edistdviin kokonai-
suuksiin, kuten tyohyvinvointiin ja yhteisollisyyteen, joiden kautta henkildston tyotyytyvii-
Syys ja motivaatio saavutetaan. Lisdksi haastattelun tuloksista havaittiin, etti palkitsemisen
vaikutus tyontekijoiden tyOtyytyvéisyyteen ja motivaatioon on myos yksilollistd ja eri yksi-

16t arvostavat erilaisia palkitsemiskeinoja.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tutkimustulokset vahvistivat aiemman tutkimuksen tulok-
sia aiheesta. Tutkimuksessa tunnistettiin myos tekijoitd, jotka voivat vaikuttaa sithen, mil-
lainen palkitseminen luo tyytyvéisyyttd ja motivaatiota tyontekijoissd. Esimerkiksi yhtend
tekijédnd tunnistettiin palkkatason vaikutus palkitsemiseen — matala palkkaisemmat tyonte-
kijit arvostivat erityisesti rahallisia palkintoja. Myos palkitsemisen oikea-aikaisuus seka oi-
keudenmukaisuus koettiin tirkeind asioina palkitsemisstrategiaa toteuttaessa. Kaiken kaik-
kiaan case-organisaation palkitsemisen kokonaisuus on erittdin monipuolinen sisiltden niin
aineellisia kuin aineettomia palkitsemiskeinoja. Liséksi tyontekijdt ovat padosin erittdin tyy-
tyvéisid organisaation palkitsemisen kokonaisuuteen ja kokevat palkitsemisen edistivin

omaa tyOtyytyvdisyyttddn ja motivaatiotaan.

7.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Minkdlaisia palkitsemiskeinoja julkisessa organisaatiossa on kdytossd?

Case-organisaation palkitsemisen kokonaisuus on laaja ja monipuolinen, joka huomio orga-
nisaation kaikkia tyontekijoitd oikeudenmukaisella tavalla. Palkitsemisen kokonaisuus tun-
netaan myds suhteellisen hyvin henkiloston keskuudessa. Organisaation palkitsemiskei-
noilla pyritdén saavuttamaan monenlaisia tavoitteita. Osa palkitsemisen kokonaisuudesta
keskittyy suuriin kokonaisuuksiin koko organisaation tasolla kuten henkiloston yhteisolli-
syyden ja hyvinvoinnin edistimiseen. Toisaalta palkitsemisen keinovalikoimasta 16ytyy
vaihtoehtoja palkita yksittdisistd hyvistd suorituksista. Esimerkiksi kertapalkitsemista kéy-
tetddn yksittdisten onnistumisien palkitsemiskeinona. Organisaation palkitsemiskeinot on

suunniteltu niin, ettd jokainen organisaation tyontekija voi tavoitella niitd. Esimerkiksi juuri
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kertapalkkion saaminen on koko henkilostdlle mahdollista tehtdvétasosta riippumatta. Tdma
tuo oikeudenmukaisuutta organisaation palkitsemisen kokonaisuuteen, minkd tulisikin
Aguinis et al. (2013) mukaan olla yksi paiperiaatteista palkitsemisen kokonaisuuden suun-
nittelussa ja soveltaessa palkitsemiskeinoja kdytdntoon. Kertapalkitsemisen luonteen vuoksi
henkildstod padstidn palkitsemaan my0s ajantasaisesti — kun esimerkiksi on onnistuttu vie-
méén jokin projekti hyvin ldpi, saadaan yliméérdinen rahallinen korvaus siitd. Myds oikea-
aikaisuus kuuluu palkitsemisen pédperiaatteisiin (Aguinis et al. 2013), koska palkitessa tyon-
tekijdd oikea-aikaisesti, tyontekijd ymmartéa tietynlaisen kéyttdytymisen ja palkkion yhtey-

den ja toimii todennékdisemmin jatkossakin samalla tavalla.

Aineellisen ja aineettoman palkitsemisen vilinen suhde on myds tasapainossa organisaation
palkitsemiskokonaisuudessa, mikd monipuolistaa palkitsemisen keinovalikoimaa. Nayttad
myos siltd, ettd palkitsemisen kokonaisuuteen ollaan organisaatiossa tyytyviisid niin tyon-
tekijd kuin esihenkilotasollakin, vaikka kehitettdvaa toki myos 10ytyy. Tyontekijoiden haas-
tatteluissa yhdeksi kehityskohteeksi nousee useaan kertaan tydterveyshuolto, joka koetaan
suhteellisen suppeaksi. Tdssd voisi olla tdrked kehityskohta organisaatiolle, koska kuten
Saira et al. (2014) totesivat, tyontekijoiden epétyytyvéisyys palkitsemisen kokonaisuuteen
voi johtaa esimerkiksi tydpaikan vaihtamiseen tai suorituskyvyn heikkenemiseen. Tyoter-
veyshuolto on kuitenkin sellainen etu, jonka muuttaminen ja parantaminen on todellinen
haaste jo organisaation suuren koon vuoksi. Tdmin myds tyontekijét ndyttdviat ymmaértavén,
eivitkd anna puutteellisena koetun tyoterveyshuollon vaikuttaa juurikaan heidén yleiseen

tyytyvdisyyteensd organisaation palkitsemisstrategiaan.

Mitkd palkitsemiskeinot (aineelliset, aineettomat) painottuvat eniten henkiloston palkitse-

miskeinoina julkisessa organisaatiossa?

Kuten Peluso et al. (2017) totesivat, kokonaispalkitsemispakettiin tulisi kuulua aineellisten
palkitsemiskeinojen liséksi my0s aineettomia palkitsemiskeinoja ja molemmat nédistd ovat
tarked osa palkitsemisjérjestelmdd (De Gieter et al. 2006). My6s Aguinis et. al (2013) puol-
sivat tatd véitettd ja heiddn mukaansa yksi palkitsemisen periaatteista on, ettd palkitsemisen
keinovalikoimaan kuuluu niin aineellisia kuin aineettomiakin keinoja. Tamé ndyttda toteu-
tuvan hyvin organisaation palkitsemisen kokonaisuudessa. Wormaldin (2009) havaitsi orga-

nisaatioiden panostavan usein juuri aineellisiin palkitsemiskeinoihin, koska niiden uskotaan
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motivoivan eniten tyontekijoitd. Case-organisaatiossa on kuitenkin ymmarretty, ettd pelkalla
aineellisella palkitsemisella ei saavuteta henkildston motivaatiota tai tyotyytyviisyyttd, eikd
palkitsemisen kokonaisuudessa ndy ainoastaan rahallinen palkitseminen. Myds Beer & Can-
non (2004) tukivat ajatusta siité, ettd runsaalla rahallisella palkitsemisella ei valttimétta pys-
tytd vaikuttamaan henkiloston motivaatioon ainakaan riittdvalld tasolla. Lisdksi Aguinis et
al. (2013) mukaan tyontekijatutkimukset ovat osoittaneet suunnan muutosta aineellisista pal-

kitsemiskeinoista aineettomaan palkitsemiseen tyontekijoiden motivoimiseksi.

My0s aineettomia palkitsemiskeinoja on otettu palkitsemisen kokonaisuuteen mukaan mo-
nipuolisesti, ja ne kattavat noin kolmasosan kokonaisuudesta. Aineettomat palkitsemiskei-
not nakyvét erityisesti tyoeldmin laatua parantavina keinoina, kun taas palkka ja palkkiot
sekd niihin sisdltyvét keinot ovat lahes puhtaasti aineellista palkitsemista. Poikkeuksen tekee
kertapalkkiot, joiden yhtend keinona kéytetddn tunnuksen antamista ja kuten Wormald
(2009) totesi, tunnustuksen antaminen kuuluu aineettomiin palkitsemiskeinoihin. Henkilos-
toeduissa painottuu aineelliset palkitsemiskeinot, kuten rahallinen liikunta- ja kulttuurietu
sekd rahallista etua tuottavat alennukset erilaisista liikkeisté ja vapaa-ajan paikoista. Henki-
16stdetuihin siséltyy kuitenkin myds aineettoman palkitsemisen piiriin kuuluvia etuja, kuten
henkildstokerhot. Organisaatiossa on selkeédsti ymmarretty Aguinisin (2013, 275) havainto
siitd, ettd ihmiset kdyvét muistakin syistd tdissd kuin vain saadakseen rahallisia korvauksia.
Organisaation palkitsemisjérjestelmé ndyttddkin olevan suunniteltu juuri niin, ettd sithen on
otettu suhteellisen laajasti mukaan aineellisten palkitsemiskeinojen lisdksi aineettomia pal-
kitsemiskeinoja, kuten Aguinis (2013, 275) ja Peluso et al. (2017) ehdottivatkin. Tiivistetysti
organisaation aineelliseen palkitsemiskeinovalikoimaan kuuluu palkka, tyomatkaetu, lou-
nasetu, kulttuuri- ja liikkuntaetu, rahallinen kertapalkkio sekd henkilokohtainen- ja tyokoke-
mukseen perustuva lisd. Sen sijaan aineeton palkitseminen koostuu palautteesta ja kiitok-
sesta, tyontekijoille jarjestettdvistd tapahtumista, koulutus- ja kehitysmahdollisuuksista, pal-
velussuhdeturvasta, joustavista ty0ajoista ja etdtydmahdollisuudesta, vapaudesta tydssd seki
tyon merkityksellisyydestd. Organisaatossa kdytossd olevat aineelliset seki aineettomat pal-

kitsemiskeinot ovat yhdenmukaisia aiheen aiemman tutkimuksen kanssa.
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Kuinka tarked tekijd palkitseminen on henkiloston tyotyytyvdisyyden parantamiseen?

Tutkimustulosten perusteella palkitseminen edistdd tyotyytyvéisyyttd case-organisaatiossa.
Aineellinen palkitseminen koetaan tarkeidksi tyotyytyviisyyden parantamisessa ja niistd eri-
tyisesti kertapalkkiot ovat edesauttaneet tyontekijoiden tyotyytyvdisyyttd. Vaikka Mishran
P. (2013) ja Peluson et al. (2017) mukaan palkka on yksi eniten tyontekijéiden tyotyytyvai-
syyteen vaikuttavista tekijoistd, ei tutkimushaastatteluissa palkka nouse juurikaan esiin ty6-
tyytyvdisyyttd edistdvdnd tekijand. Tadma voi toki johtua myos siitd, ettei palkkaa mielleté
palkitsemiskeinona, vaikka se kuuluu organisaation palkitsemisen kokonaisuuteen. Palkan
tulee kuitenkin olla riittdvélla tasolla ja epdoikeudenmukaisen palkan ndhdddn vaikuttavan
negatiivisesti tyotyytyvéisyyteen. MyOs Herzbergin kaksifaktoriteorian mukaan riittdvén
palkan saaminen ei takaa tyGtyytyvidisyyttd, mutta palkan ollessa riittimédton voi tyotyyty-
méttomyyttd esiintyd (Peluso et al. 2017; Furnham et al. 2002). Aineellinen palkitseminen
luo hyvén perustan tyotyytyvéisyydelle, mutta ei kuitenkaan takaa sitd. Kuten Peluso et al.
(2017) totesivat, tyontekijit odottavat vastineeksi ajastaan muutakin kuin rahallisia palkki-
oita ja vaikka niitdkin tarvitaan, eivdt ne yksindin riitd parantamaan tyontekijéiden tyotyy-
tyvdisyyttd. Organisaatiossa my0s aineettomilla palkitsemiskeinoilla onkin ollut oma roo-
linsa henkil6ston tyotyytyviisyyden parantamisessa. Joustavat tydajat ja palvelussuhdeturva
nousivat aineettomista palkitsemiskeinoista sellaisiksi, joita tyontekijét erityisesti arvostavat
ja joiden he kokivat vaikuttavan omaan tyotyytyviisyyteensd. Esihenkilonékokulmasta ai-
neeton palkitseminen korreloi jopa paremmin tyOtyytyvéisyyden kanssa verrattuna aineelli-
seen palkitsemiseen. Aineettoman palkitsemisen keinot liittyvét suurempiin, henkildston ko-
konaisvaltaista hyvinvointia edistdviin kokonaisuuksiin, kuten yhteisollisyyden lisdidmiseen,
hyvéén johtamiseen, osaamisen kehittimiseen seki tyohyvinvoinnin edistdmiseen. Palkitse-
miskeinot ndhdaénkin yhtend tukipilarina tyontekijoiden tyotyytyvéisyyden lisddmisessd,

mutta niilld ei kuitenkaan voida yksindén synnyttdé tyotyytyvaisyytta.

Tutkimustulosten perusteella niin aineellinen kuin aineetonkin palkitseminen ovat tirkeité
tekijoitd henkildston tyStyytyviisyyden edistdmisessd case-organisaatiossa. Tdma tulos vah-
vistaa myds Chen et al. (1999) havaintoa siitd, ettd palkitsemisella voidaan vaikuttaa tyon-
tekijoiden tyotyytyviisyyteen. Kuten Madhani (2021) totesi, optimaalinen yhdistelma ai-
neellisia ja aineettomia palkitsemiskeinoja johtaa tyontekijoiden tyotyytyvéisyyteen. Tadmé
véite néyttiisi pitdvin paikkaansa myds tutkimustulosten perusteella ja ndkyy myds organi-

saation palkitsemisen kokonaisuudessa. Kuten aiemmin todettu, palkitsemisen ei kuitenkaan
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yksindén ajatella johtavan tyotyytyvédisyyteen, mutta perusasioiden ollessa kunnossa, sen
ndhdéddn vaikuttavan sithen positiivisesti. Haastatteluissa myds korostui, ettd mikali palkit-
semisen toivotaan lisddvén tyOtyytyvaisyyttd, tulee sen tapahtua oikea-aikaisesti. Lisdksi esi-
henkildn tulee sanoittaa tyontekijélle, mistd hdntéd palkitaan ja kiittdd hyvéstd suorituksesta
myos sanallisesti. Aineellisella ja aineettomalla palkitsemisella on myds omat roolinsa tyd-
tyytyvdisyyden edistdmisessé ja henkiloston sisdlld on eroja siind, minkélainen palkitsemi-

nen edesauttaa tyOtyytyvéisyyttd parhaiten kenenkin kohdalla.

Kuinka tarked tekijd palkitseminen on henkiloston motivaation parantamiseen?

Yksi case-organisaation palkitsemisen tavoitteista on edistdd henkildston tydmotivaatiota ja
palkitsemisella voidaankin ndahdi olevan merkittdva rooli organisaation henkildston moti-
voinnissa. Tdma vahvistaa my0s aiemmassa tutkimuksessa havaittua yhteyttd motivaation ja
palkitsemisen vililld ja havaintoa siité, ettd palkitsemisella voidaan vaikuttaa positiivisesti
motivaatioon (Rizwan et al. 2015; Aguinis et al. 2013). Erityisesti matalapalkkaisemmat
tyontekijit kokevat rahalliset palkkiot merkittdaviksi kdidenojennuksiksi peruspalkan paille.
Kuten Agrwal et al. (1998) totesikin, usein peruspalkka kattaa suurimman osan aineellisista
palkitsemiskeinoista. Téten tyytymittomyys palkkatasoon voi kasvattaa riskid tyontekijoi-
den ldhtemiseen organisaatiosta. Vaikka tyontekijoiden haastatteluissa nousi esiin, etti palk-
kataso voisi olla parempi, ei se ndyttdytynyt kuitenkaan suurena tyytymittdmyyden aiheena.
Téhin voi vaikuttaa organisaation tarjoamat kattavat aineelliset ja aineettomat edut sekd

palkkiot.

Kuten Aguinis (2013, 275) totesi, palkitsemiskeinojen tehtdvd on vaikuttaa tyontekijoiden
motivaatioon eikd tahén riitd pelkka aineellinen palkitseminen, koska tyontekijat motivoitu-
vat muistakin asioista. My0s haastatteluissa sekd aineellisen etté aineettoman palkitsemisen
tarkeys korostuu tyontekijoiden motivointikeinoina. Kuten Kumari et al. (2021) totesi, ai-
neellisilla palkitsemiskeinoilla on suuri rooli tyontekijéiden ulkoisen motivaation paranta-
misessa. Tdma on havaittavissa myds haastatteluissa, joissa aineellisten palkitsemiskeinojen
merkitys korostuu. Toisaalta haastateltavat arvostavat myds aineettomia palkitsemiskeinoja
motivaation parantajina, joka vahvistaa my6s Kumarin et al. (2021) ja Markova ja Fordin
(2011) havaintoa aineettoman palkitsemisen ja sisdisen motivaation yhteydestd. Tyontekija-

haastatteluissa kdy kuitenkin ilmi, ettd esimerkiksi Mustafan ja Alin (2019) mainitsema
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positiivisen palautteen saaminen ei juurikaan vaikuta organisaation tyontekijoiden motivaa-
tioon. Organisaation tyontekijoitd motivoivat aineettomat palkitsemiskeinot liittyvit haas-
tatteluiden perusteella eniten tyojérjestelyihin ja tydpaikan pysyvyyteen sisdltden joustavan

tydajan ja etityon sekid palvelussuhdeturvan.

Vaikka palkitsemisella voidaan vaikuttaa case-organisaation henkildston motivaatioon, koe-
taan motivaatio ensisijaisesti kuitenkin sisdsyntyiseksi asiaksi. Kuten Putra et al. (2017) to-
tesivat, sisdinen motivaatio tulee yksilon sisélté ja sisdisesti motivoitunut henkild ei moti-
voidu aineellisten kannustimien seurauksena, vaan muista aineettomista asioista kuten tyon
merkityksellisyydestd. Myds itsemddrddmisteorian perusteella tyontekijit tekevit tyonsé pa-
remmin, kun heidédn motivaationsa on autonomista eli ty6td tehdddn omasta tahdosta ja esi-
merkiksi tyon nautinnollisuuden vuoksi. Itsemddrddmisteorian autonomisin muoto onkin
juuri sisdinen motivaatio (Deci & Ryan 2000). Palkitseminen on tehokas keino motivoida
tyontekijoitd, joiden motivaatio on kontrolloitua (ulkoinen motivaatio). Télldin esimerkiksi
bonuksien ja muiden rahallisten kannustimien saaminen usein parantaa tyontekijéiden suo-
rituskykyé (Srivastava & Barmola 2011). Haastattelujen perusteella henkil6sto kokee tyonsé
merkitykselliseksi ja heilld on luonnostaan halu tehdé tyonsé hyvin. Aineellinen palkitsemi-
nen ei vaikuta sithen, kuinka hyvin ty6ti tehddén, vaan se vahvistaa tunnetta siitd, ettd tekee
asioita oikein. My0s asiantuntijahaastatteluissa nousi esiin, ettd motivaatio on enemmaénkin
sisdsyntyinen asia. Kaiken kaikkiaan, vaikka palkitseminen koetaan tarkedksi tekijéksi hen-
kiloston motivoinnissa, on sen rooli enemmankin tukea ja vahvistaa henkildston sisdistd mo-
tivaatiota. Henkiloston sisdistd motivaatiota pyritddn vahvistamaan case-organisaatiossa ai-
neettomien palkitsemiskeinojen kautta, kuten tarjoamalla kehittymis- ja koulutusmahdolli-
suuksia ja antamalla rakentavaa palautetta. Tulos sopi hyvin yhteen myds aiemman tutki-
muksen tuloksien kanssa aineettoman palkitsemisen ja sisdisen motivaation yhteydestd (mm.
Kumari et al. 2021; Markova & Ford 2011). Myds Mustafan & Alin (2019) mukaan sisdiseen
motivaatioon voidaan vaikuttaa aineettomilla palkitsemiskeinoilla kuten antamalla tyonteki-
jélle enemmén itsendisyyttd ja vastuuta sekd positiivista palautetta. Palkitsemisen ja moti-
vaation yhteys kytkeytyy kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin edistimiseen, eiké niinkdin raha-
médrdisiin palkkioihin. Rahalliset palkkiot koetaan asiantuntija- ja esihenkilondakdkulmista
lyhytnikoisiksi, kun taas aineettomilla palkitsemiskeinoilla voidaan vaikuttaa tyontekijoiden

motivaation pitkdkantoisemmin.
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Miten palkitsemisella voidaan motivoida henkilostod ja parantaa henkiloston tyotyytyvdi-

syyttd julkisessa organisaatiossa?

Tutkimustulokset osoittavat, ettd palkitsemisella voidaan parantaa niin henkildston tyotyy-
tyvdisyyttd kuin motivaatiotakin. Sekéd aineellisella ettd aineettomalla palkitsemisella on
omat roolinsa ja tavoitteensa ndiden asioiden edistdmisessd ja kummankinlaista palkitse-
mista tarvitaan. Tutkimustuloksena havaittiin myds, ettd tyotyytyvidisyyteen ja motivaation
voidaan vaikuttaa positiivisesti hyvin samanlaisilla palkitsemiskeinoilla. Kuten Pancasila et
al. (2020) totesivatkin tyOtyytyvéisyys ja motivaatio liittyvét ldheisesti toisiinsa ja samanlai-
set tekijdt voivat vaikuttaa molempiin. Aineellisista palkitsemiskeinoista korostui erityisesti
rahalliset kertapalkkiot, tydmatkaetu, kulttuuri- ja vapaa-ajan etu sekd palkka. Aineettomista
palkitsemiskeinoista etenkin etdtydmahdollisuus ja joustavat tydajat, palautteen saaminen
sekd oman osaamiseen kehittimiseen ja yhteisollisyyden lisdémiseen liittyvit toimet vaikut-
tivat positiivisesti henkildston tyOtyytyvéisyyteen ja motivaatioon. Toisaalta motivaation
néhtiin olevan sisdsyntyinen asia, jota ei voida synnyttad palkitsemisella. My0s tyotyytyvai-
syyden koettiin syntyvédn esimerkiksi tyon merkityksellisyydestd, eikd palkitsemisen seu-
rauksena. Palkitsemisen rooli onkin tukea henkildston tyotyytyvdisyyttd ja motivaatiota.
My0s se, kuinka paljon palkitsemisella pystytdén vaikuttamaan henkildston tyStyytyviisyy-
teen ja motivaatioon on yksilollistd. Lisdksi kuten on useampaan otteeseen todettu, erilaiset
palkitsemiskeinot tehoavat yksildihin eri tavalla — esimerkiksi matalapalkkaisemmalle tyon-
tekijélle aineellinen palkitseminen voi mahdollistaa paljon, kun taas korkeampi palkkaisen
tyontekijin kohdalla aineettomalla palkitsemisella voi olla enemmin merkitystd. Téstd
syystd on tdrkedd, ettd case-organisaation palkitsemisen kokonaisuus on rakennettu moni-
puolisesti sisdltden niin aineellisia kuin aineettomiakin palkitsemiskeinoja. Téten palkitse-
misen kokonaisuus palvelee laajalti organisaation henkildstod ja tukee heidén tyGtyytyvii-
syyttansd ja motivaatiota. Mydsk&én pelkka palkitsemisen olemassaolo ei riitd palkitsemisen
onnistumiseksi, vaan palkitsemista tulee tehda oikein. Erityisesti palkitsemisen oikea-aikai-
suus ja oikeudenmukaisuus nousi esiin niin aiemman tutkimuksen pohjalta kuin my®ds tutki-

mustuloksissa tarkeiksi tekijoiksi onnistuneen palkitsemisen toteuttamiseksi.
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7.2 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimus siséltdd omat rajoitteensa, joita on tirked pohtia johtopaétdsten yhteydessi. Ensin-
nékin tutkimuksen kohteena oli suuri julkinen organisaatio, mutta tutkimuksen otoskoko oli
kahdeksan. Taten voidaan pohtia voiko tutkimustuloksia yleistdd kattamaan koko organisaa-
tiota vai tuleeko tulokset rajata koskemaan esimerkiksi tutkittuja yksikdoitd. Pieni otoskoko
vaikutti myds siihen, ettd haastateltavilta tuli osittain hyvin samanlaisia vastauksia. Toinen
syy samankaltaisiin vastauksiin oli mahdollisesti se, ettd haastattelut pidettiin parihaastatte-
luina. Tdma saattoi aiheuttaa myo6téilyd haastatteluparin vastauksiin ja tutkimustulokset oli-
sivat saattaneet olla erilaisia, jos aineistonkeruumenetelména olisi kéytetty parihaastattelui-
den sijasta esimerkiksi yksilohaastatteluita. Lisdksi késitteet tyOtyytyvéisyys ja motivaatio
ovat hyvin ldhelld toisiaan ja kulkevat usein kési kddessé. Tédten niiden erottaminen ja késit-

teleminen erillisind kokonaisuuksina oli mutkikasta.

Tutkimuksen jatkotutkimusaiheena voisi olla hyvé tutkia palkitsemisen yhteyttd joko tyo-
tyytyvéisyyteen tai motivaatioon jo edelld mainitun syyn vuoksi. Myds otoskoko voisi olla
suurempi ja toteutustapa mahdollisesti jopa médrillinen tutkimus. Vaikka laadullinen tutki-
mus sopi hyvin aiheen tutkimiseen, saisi méérilliselld tutkimuksella kasvatettua merkitta-
viésti otoskokoa, joka kattaisi paremmin suuren organisaation henkildston ja lisdisi ainakin
jossain mairin tutkimuksen luotettavuutta. Olisi myods mielenkiintoista tutkia palkitsemista
ja sen vaikutusta henkiloston tyotyytyvédisyyteen, motivaatioon tai pysymiseen organisaa-

tiossa yksityiselld sektorilla.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelurunko henkildstopalveluissa tyoskenteleville
Henkilostopalveluiden haastattelut (esihenkilot + palkitsemisen asiantuntijat)

Taustakysymykset

e  Missi yksikossa tyoskentelet?
e Oletko esihenkil6? (Kauanko on ollut esihenkil?)
e Kauanko olet tyoskennellyt organisaatiossa?

Varsinaiset haastattelukysymykset

e Minkadlaisia aineellisia palkitsemiskeinoja organisaatiossa on kdytdssd? Entd aineettomia?
e  Mitki ovat edelld mainitsemiesi aineellisten palkitsemiskeinojen tavoitteet? Entéd aineettomien?
e  Minka tyyppiset palkitsemiskeinot ovat vaikuttavimpia organisaatiossa?

e  Oletko havainnut yhteytté aineellisen palkitsemisen ja tyontekijoiden tyotyytyvidisyyden vélilld? Entd

aineettoman?

e Onko sinulla antaa esimerkkié tilanteesta, jossa aineellisella tai aineettomalla palkitsemisella on ollut

positiivinen vaikutus tyontekijan tyotyytyvéisyyteen?
o  Minkilaiseksi koet palkitsemisen roolin tyontekijoiden tyotyytyvaisyyden parantamisessa?

e  Minkaélaisten palkitsemiskeinojen olet havainnut toimivan hyvin tyontekijoiden tyotyytyvéisyyden li-

saamiseksi?

e  Oletko havainnut aineellisen palkitsemisen vaikuttavan tyontekijoiden motivaatioon? Entd aineetto-

man?

e Onko sinulla antaa esimerkkié tilanteesta, jossa aineellisella tai aineettomalla palkitsemisella on ollut

positiivinen vaikutus tyontekijin motivaatioon?

e Kuinka hyviksi keinoksi koet aineellisen palkitsemisen tyontekijdiden motivoinnissa? Enté aineetto-

man?

e  Minkadlaiset palkitsemiskeinot mielestési parantavat eniten tyontekijoiden motivaatiota?
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Liite 2. Haastattelurunko hallinto- ja lakipalveluiden tyontekijdille

Tyontekijoiden haastattelut

Taustakysymykset

Missa yksikossa tydskentelet?
Kauanko olet tyoskennellyt organisaatiossa?

Oletko esihenkilo?

Varsinaiset haastattelukysymykset

Minkdélaisia palkitsemiskeinoja tiedét organisaatiossasi olevan kaytossa? Onko sinulla omakohtaista

kokemusta listaamistasi palkitsemiskeinoista?

Voisitko antaa esimerkin organisaatiossa kdytdssd olevasta palkitsemiskeinosta, joka on mielestési

erityisen onnistunut?
Minkdélaiset aineelliset palkitsemiskeinot ovat sinulle mieluisia? Enté aineettomat?

Kuinka paljon annat merkitystéd aineellisille palkkioille (esimerkiksi bonukset) verrattuna aineetto-

miin palkitsemiskeinoihin (esimerkiksi tunnustuksen saaminen)?

Minkélaisia muutoksia tekisit organisaation palkitsemisjarjestelméén, jotta ne edistaisivét tehokkaam-

min motivaatiotasi ja tyotyytyvaisyyttési?

Onko aineellinen palkitseminen vaikuttanut tyotyytyvéisyyteesi tyoskennellessési organisaatiossa?

Ent4 aineeton?

Minkdlaisilla aineellisilla palkitsemiskeinoilla tyotyytyvéisyyttisi voitaisiin parantaa? Enté aineetto-

milla?

Minkilaisen merkityksen koet aineellisella palkitsemisella olevan tyotyytyvéisyyteesi? Entd aineet-

tomalla?

Miten koet aineellisen palkitsemisen vaikuttavan motivaatioosi? Enté aineettoman? Tuleeko sinulla

esimerkkid mieleen tillaisesta tilanteesta?

Onko jokin tai jotkut palkitsemiskeinot, jotka organisaatiossa ovat kdytdsséd, motivoineet sinua erityi-

sesti? Mikd/Mitka ja miksi?

Vaikuttavatko jotkin palkitsemiskeinot enemmén motivaatiosi lisdédntymiseen kuin toiset? Mitka ja

miten?



