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This master's thesis studies how rewards support the motivation of managers. The research 

includes both tangible and intangible rewards, which together form total rewards. 

The research is carried out as a qualitative study, studying the total rewards of two private 

sector companies and the effects of total rewards on the motivation of managers. The data 

consists of interviews with six employees working in manager positions. Content analysis is 

used in the analysis of the data. The research theories used are self-determination theory and 

Herzberg's two-factor theory. 

According to the results of the study, rewards support the motivation of managers. The re-

sults identify both tangible and intangible ways of rewarding that can support the motivation 

of superiors. According to the self-determination theory, the importance of three basic needs 

for motivation was identified in the study. This study found that rewards can partially support 

the three basic needs. According to Herzberg's two-factor theory, motivational factors were 

found to be important for the motivation of managers. However, the importance of hygiene 

factors was also considered important for motivation, although according to theory, hygiene 

factors do not increase motivation but reduce dissatisfaction. Based on the results, sugges-

tions are made for developing total rewards so that rewards can better support the motivation 

of managers.
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1  Johdanto 

Globaalit trendit ja epävarmuudet voivat tuoda haasteita yleisesti työntekijöiden motivoin-

tiin. Nopea sosioekonominen kehitys on lisännyt yritysten asettamia odotuksia työntekijöitä 

kohtaan, mikä voi vaatia myös palkitsemisen kehittämistä (Zhou, Yang & Faye 2024; Cartw-

right & Holmes 2006). Myös uudet teknologiat kuten tekoäly ja big data, joiden tehtävänä 

on optimoida organisaation kapasiteettia, asettavat uusia osaamisvaatimuksia työntekijöille 

(Bobillier Chaumon 2021). Ledfordin (2014) mukaan tietyt makrotaloudelliset ilmiöt vai-

kuttavat palkitsemisen kehittymiseen. Esimerkiksi kilpailupaineet ja globalisaatio johtavat 

kustannusten karsimisten vuoksi palkitsemisen heikentymiseen. Toisaalta työvoiman kysyn-

nän kasvu johtaa lisääntyviin palkitsemiskustannuksiin. (Ledford 2014) Muuttuneet olosuh-

teet ovat kuitenkin tuoneet uusia vaihtoehtoja palkitsemiseen. Palkitsemisen muuttuvat tren-

dit on tunnistettu, ja niillä voidaan kilpailla osaavasta työvoimasta. (Monnot 2018; Väre 

2018) Palkitseminen voi koostua aineellisista ja aineettomista palkkioista. Aineelliset palk-

kiot käsittävät esimerkiksi rahan tai muun materian (Cameron, Banko & Pierce 2001). Ai-

neettomat palkkiot voivat olla esimerkiksi työntekijän saamaa kiitosta tai tunnustusta (Li & 

Lu 2025). Vaikka aineellinen palkitseminen on edelleen tärkeä osa palkitsemista, aineetto-

man palkitsemisen merkitys on korostunut (Syyli 2023). Toisaalta esimerkiksi matala-

palkka-aloilla aineellinen palkitseminen, kuten vuosibonukset, ovat usein toivotumpia pal-

kitsemisen muotoja (Holmberg 2021). Kokonaispalkkiot (total rewards) viittaa palkitsemi-

sen muotoon, jossa yhdistyvät sekä aineelliset että aineettomat palkkiot. (Prouska, Psycho-

gios & Rexhepi 2016). 

Työntekijän korkea motivaatio yhdessä työtyytyväisyyden kanssa voi vaikuttaa positiivisesti 

organisaation tuottavuuteen (Alanizan, 2023). Organisaatiot käyttävät palkitsemista yhtenä 

keinona työntekijöiden motivoimiseksi, ja näin ollen suoriutumisen parantamiseksi (Güngör 

2011). Gambillin (2025) mukaan työntekijän motivaatio jaetaan yleensä sisäiseen ja ulkoi-

seen motivaatioon. Sisäinen motivaatio on yksilöstä itsestään lähtöisin, missä omasta työstä 

saadaan merkityksen tunnetta. Ulkoisessa motivaatiossa työntekijää motivoi ulkoiset palk-

kiot kuten bonukset tai ylennykset. Gagnén ja Decin (2005) mukaan ulkoisten palkkioiden 

käyttäminen voi joissakin tilanteissa olla haitallista työntekijän sisäiselle motivaatiolle. Ca-

meronin ja Piercen (2002) mukaan ulkoiset palkkiot ovat aikaisemman kirjallisuuden vuoksi 
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saanet heikon maineen, vaikka tosiasiassa ulkoisilla palkkioilla voidaan parantaa suoritusta 

ilman kiinnostuksen tai sosiaalisen motivaation menettämistä, kunhan ne ovat toteutettu oi-

kein. Palkkioissa ja palkkioiden jakamisessa työntekijöille on useita vaihtoehtoja. Esimer-

kiksi raha voidaan muuntaa erilaisiksi etuuksiksi, joista työntekijä voisi valita itsellensä mie-

luisimman. Perinteisesti palkitsemisjärjestelmät ovat kuitenkin olleet standardoituja, eikä 

palkitsemisten räätälöinti yksilön mieltymyksien mukaan ole kovin yleistä. Näin ollen on 

mahdollista, etteivät kaikki työntekijät arvosta palkkioita samalla tavalla. (Lawler 2011) 

Kauhasen (2005) mukaan nykyaikaiseen palkitsemiseen kuuluu palkitsemisen yksilöllisty-

minen, mutta hän korostaa esihenkilön tarvetta tuntea alaisensa ja heidän motivaationsa yh-

dessä hyväksyttyjen palkkioiden käyttämiseksi. Lähi-Tapiolan teettämästä kyselystä selvisi, 

että joka neljäs suomalainen ei tuntenut työpaikkansa käyttämiä palkkioita (Kaukua 2025). 

Edellä mainitut seikat osoittavat miten palkitsemiseen voi liittyä haasteita, eikä esimerkiksi 

motivoiva vaikutus työntekijöihin ole taattua.  

Niin esihenkilöiden kuin työntekijöiden motivaation puute voi johtaa heikkoon suoriutumi-

seen. Tämän vuoksi organisaatioissa ollaan kiinnostuneita esihenkilöiden ja työntekijöiden 

motivaatiosta. (Seiler, Lent, Pinkowska & Pinazza 2012) Esihenkilöiden motivoiminen voi 

olla haastavaa, sillä esihenkilöt pyrkivät hyödyntämään työntekijöiden kykyjä täysimääräi-

sesti, ja samalla heidän itse tulisi olla motivoituneita (Matovic, Lazarevic & Djurkovic 

2023). Lisäksi esihenkilöt saattavat olla ylityöllistettyjä ja vastuussa monista haastavista teh-

tävistä, joita saatetaan pitää itsestäänselvyytenä, kuten strategian toteuttamisesta ja työnte-

kijöiden hyvinvoinnin huolehtimisesta (Young 2025). Esihenkilöt ovat myös työntekijöitä, 

koska samalla tavalla he vaihtavat palveluansa palkkaan (Roomkin 1989, 3). Mittarit, jotka 

toimivat perustana palkitsemiselle voivat olla rahamääräisiä tai ei-rahamääräisiä, ja esihen-

kilöiden kohdalla voidaan mitata esimerkiksi henkilöstön tyytyväisyyttä (Kauhanen 2005).  

 

 

1.1  Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena on selvittää, miten yksityisellä sektorilla palkitaan esihen-

kilöitä, ja miten palkitseminen vaikuttaa heidän motivaatioonsa. Esihenkilön palkitsemista 
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ja palkitsemisen vaikutuksesta heidän motivaatioonsa ei ole tutkittu läheskään yhtä paljon 

kuin yleisesti työntekijöiden palkitsemista. Kirjallisuudessa huomioidaan enemmän esihen-

kilön rooli osana työntekijän motivointia, esimerkiksi van der Kolkin, van Veen-Dirksin ja 

Bogtin (2018), Kaabomeirin, Mazharin, Arshadin ja Karamin (2023) sekä Xingin, Sunin, 

Jepsenin ja Zhangin (2023) tutkimuksissa. Toisaalta tutkimukset palkitsemisen vaikutuk-

sesta esihenkilöiden motivaatioon keskittyvät paljon julkiselle sektorille. Julkisella sektorilla 

esimerkiksi esihenkilöiden taitoihin ja suoriutumiseen perustuvien sanallisten palkkioiden 

on havaittu lisäävän motivaatiota (Siverbo 2023) ja työhön liittyvät tunteet kuten ylpeyden 

tunne itse työstä on havaittu vaikuttavan esihenkilöiden työtyytyväisyyteen (Hur 2018). Ma-

tovicin, Lazarevicin ja Djurkovicin (2023) mukaan nykykirjallisuudesta uupuu selkeä käsi-

tys palkitsemisen vaikutuksesta esihenkilöiden motivaatioon. Tämä tutkimus pyrkii vastaa-

maan tutkimusaukkoon liittyen esihenkilöiden palkitsemisen vaikutuksista heidän motivaa-

tioonsa. Tutkimus sisältää sekä aineettoman että aineellisen palkitsemisen tarkastelun. Tut-

kimus pyrkii avaamaan, miten esihenkilöt kokevat kokonaispalkitsemisen vaikuttavan mo-

tivaatioonsa, sekä millaisia eroja aineellisten ja aineettomien palkkioiden eroilla voi olla mo-

tivaatioon. Case-yrityksenä toimii kaksi yksityisellä sektorilla toimivaa yritystä, jotka hyö-

dyntävät sekä aineellista että aineetonta palkitsemista. Tarkoituksena on vertailla, miten ai-

neellisen ja aineettoman palkitsemisen yhdistäminen eli kokonaispalkitseminen on toteutettu 

yrityksissä, sekä miten kokonaispalkitseminen vaikuttaa esihenkilöiden motivaatioon.  

Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:  

Päätutkimuskysymys:  

1) Miten esihenkilöt kokevat kokonaispalkitsemisen vaikuttavan motivaatioonsa? 

Alakysymykset: 

2) Miten aineelliset ja aineettomat palkkiot vaikuttavat esihenkilöiden motivaatioon? 

3) Miten kokonaispalkitsemista voitaisiin kehittää, jotta se motivoisi paremmin esihen-

kilöitä? 
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1.2  Rajaukset 

Opinnäytetyö keskittyy tutkimaan yrityksiä yksityisellä sektorilla. Tutkimuskirjallisuudessa 

on viitteitä yksityisen ja julkisen sektorin palkitsemisen eroista. Bullock, Stritch ja Rainey 

(2015) sekä Buelens ja Van Den Broeck (2007) esimerkiksi havaitsivat viitteitä yksityisen 

sektorin työntekijöiden olevan enemmän motivoitavissa rahallisella hyödyllä verrattuna jul-

kisen sektorin työntekijöihin. Myös itse palkitsemisen keinot voivat olla erilaisia yksityisellä 

ja julkisella sektorilla. Esimerkiksi van Triestin (2023) mukaan aineellisia palkkioita kuten 

bonuksia hyödynnetään enemmän yksityisellä sektorilla. Tässä tutkimuksessa huomioidaan 

kahden eri yrityksen esihenkilöiden kokemuksia, jolloin tutkimuksen tuloksista ei voida 

tehdä suoraan yleistyksiä muihin yrityksiin. Tuloksia voidaan pitää korkeintaan suuntaa an-

tavina verrattaessa toisiin samassa kontekstissa toimiviin yrityksiin. Teoriaosuudessa sivu-

taan myös palkitsemisen suunnittelua, mutta tutkimuksen varsinaisena tarkoituksena on ym-

märtää miten esihenkilöt kokevat saamiensa palkkioiden vaikutuksen. Tutkimusaihetta pää-

dyttiin tarkastelemaan itsemääräämisteorian ja Herzbergin kaksifaktoriteorian kautta. Pal-

kitsemista ja motivaatiota käsittelevät tutkimukset käsittelevät usein itsemääräämisteoriaa ja 

Herzbergin kaksifaktoriteoriaa yhteyden selittämiseen. Esimerkiksi Andersen, Boye ja Laur-

sen (2018) hyödynsivät itsemääräämisteoriaa tutkiessaan palkitsemisen vaikutusta työnteki-

jöiden motivaatioon. Hurin (2018) tutkimuksessa hyödynnettiin Herzbergin kaksifaktoriteo-

riaa tutkittaessa työntekijöiden työtyytyväisyyttä sekä motivaatiota.  

1.3  Teoreettinen viitekehys 

Teoreettinen viitekehys kertoo mistä ennalta määrätyistä näkökulmista tutkimuksen havain-

toja tarkastellaan. Teoreettisen viitekehyksen mukaan määräytyy joko tutkimuksen aineisto, 

sekä menetelmä aineiston analyysiin, tai sitten aineisto määrittää millainen teoreettinen vii-

tekehys soveltuu sille. (Alasuutari 2011) Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on havainnol-

listettu kuviossa 1. Teoreettiseen viitekehykseen on koottu tutkimukselle olennaiset käsitteet 

sekä teoriat. Palkitseminen on tässä tutkimuksessa jaoteltu aineelliseen ja aineettomaan. Yh-

dessä aineellinen ja aineeton palkitseminen muodostavat kokonaispalkitsemisen. Näiden 

kahden palkitsemisen muodon vaikutuksia esihenkilön motivaatioon pyritään ymmärtämään 

itsemääräämisteorian sekä Herzbergin kaksifaktoriteorian kautta. Itsemääräämisteoria 
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selittää ihmisen motivaation eri vaiheita, sekä tarpeita, jotka tukevat ihmisen sisäistä moti-

vaatiota. Herzbergin kaksifaktoriteoria jakaa motivaatioon liittyvät tekijät työstä syntyviin 

tekijöihin, ja epätyytyväisyyttä vähentävät tekijät osaksi työn kontekstia (Shipley & Kiely 

1986). Motivaatio voidaan jakaa autonomiseen sekä kontrolloituun motivaatioon, tai sisäi-

seen ja ulkoiseen motivaatioon. Autonominen motivaatio viittaa toimintaan, joka perustuu 

yksilön kokemaan mielekkyyteen, kiinnostukseen, haastavuuteen tai tärkeyteen toimintaa 

kohtaan. Sen sijaan kontrolloitu motivaatio viittaa toimintaan, jota tehdään negatiivisen seu-

rauksen välttämiseksi, ennakoidun palkkion saamiseksi tai muuten psykologisen paineen 

vuoksi. (Mouratidis, Michou, Sayil & Altan 2021) Autonominen motivaatio sisältää sekä 

ulkoista että sisäistä motivaatiota, mutta kontrolloitu motivaatio sisältää ainoastaan ulkoista 

motivaatiota. Autonominen motivaatio on hyvinvoinnin kannalta myönteistä, ja kontrolloitu 

motivaatio on hyvinvointia heikentävää. Juuri hyvinvointinäkökulman vuoksi olisi mielek-

käämpää käyttää termejä autonominen ja kontrolloitu motivaatio, sisäisen ja ulkoisen moti-

vaation sijasta. (Määttä et al. 2024) Teoreettiseen viitekehykseen sisältyy lisäksi yksityinen 

sektori, missä case-yritykset toimivat.  

 

Kuvio 1: Teoreettinen viitekehys 

1.4  Tutkimusmenetelmä ja -aineisto 

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisen menetelmän avulla. Tutkimus keskittyy kahden yksityi-

sellä sektorilla toimivan yrityksen palkitsemiskäytänteisiin sekä esihenkilöiden 
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kokemuksiin. Tutkimusasetelmana toimii tapaustutkimus, jossa on tyypillistä keskittyä yh-

teen tai muutamaan kohteeseen, joiden kautta pyritään ymmärtämään laajempaa ilmiötä 

(Jensen 2021, 291). Tässä tutkimuksessa tutkittavaa kohdetta pyritään ymmärtämään kahden 

yrityksen avulla, sekä vertailla miten eri tavoin rakennettu kokonaispalkitseminen vaikuttaa 

esihenkilöiden motivaatioon. Aineisto kerätään puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden 

avulla. Teemahaastattelurunko pohjautuu osin tutkimuksessa esitettyihin motivaatioteorioi-

hin, sekä kirjallisuuskatsauksessa esiin nousseisiin seikkoihin palkitsemisesta ja motivaati-

osta. Tutkimusta varten haastateltiin kuutta henkilöä, jotka työskentelevät esihenkilöase-

massa, ja saavat sekä aineellisia että aineettomia palkkioita. Haastateltavat on valikoitu niin 

että näyte edustaisi esihenkilöitä eri toimintojen ja eri yritysten parista. Aineiston analyysissa 

käytetään sisällönanalyysia.  

1.5  Rakenne 

Tähän tutkimukseen kuuluu kuusi päälukua. Pääluvuissa kaksi ja kolme avataan tutkimuk-

selle olennaisia käsitteitä, sekä esitellään kaksi teoriaa, joiden avulla pyritään ymmärtämään 

kuinka palkitseminen vaikuttaa ihmisen motivaatioon. Teoriat ovat itsemääräämisteoria ja 

Herzbergin kaksifaktoriteoria. Palkitsemisen vaikutusta nimenomaan esihenkilöiden moti-

vaatioon on tutkittu niukasti, joten teoreettinen osuus tässä tutkimuksessa käsittelee yleisesti 

työntekijän palkitsemista ja motivaatiota. Luku neljä metodologiasta esittelee tämän tutki-

muksen toteuttamiselle keskeisiä asioita. Luvussa avataan käytettyä aineistoa, aineiston ke-

ruuta ja sen analysointimenetelmää. Luvussa viisi esitellään ja analysoidaan tutkimuksen 

tuloksia. Lopuksi luvussa kuusi esitellään tutkimuksen johtopäätökset, vastataan tutkimus-

kysymyksiin, arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja pohditaan mahdollisia jatkotutkimuk-

sien aiheita.  
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2  Palkitseminen 

Kannustimet ja palkitseminen ovat tärkeä osa työn aikaansaamiseksi, ja niiden merkitys on 

tunnistettu usean vuosikymmenen ajan (Lazear 2018). Organisaatiossa palkitsemisella on 

ensisijaisesti tarkoitus vaikuttaa työntekijöiden osallistumiseen (membership) sekä suoriutu-

miseen (performance). Osallistumiseen vaikuttamalla voidaan vaikuttaa esimerkiksi työnte-

kijän liittymiseen osaksi organisaatiota, tai työntekijän pysymiseen osana organisaatiota. 

Työntekijän suoriutumiseen vaikuttaminen kattaa työntekijän käyttäytymisen hänelle suun-

natussa tehtävässä tai roolissa. (Agarwal 1998) Työntekijän osallistumiseksi osana organi-

saatiota hänen tarpeensa tulee olla tyydytetty asianmukaisella palkalla ja työeduilla. Tarpei-

den tyydyttäminen ei välttämättä riitä tehokkaan suoriutumisen takaamiseksi. Suoriutumisen 

takaamiseksi voidaan hyödyntää ulkoisia palkkioita ja sisäistä motivointia. (Deci 1976) De-

cin (1976) mukaan yksilö on sisäisesti motivoitunut, jos hän toimii tunteakseen itsensä pä-

teväksi ja itsemäärääväksi toiminnassa. Deci (1976) pitää ulkoisena palkkiona esimerkiksi 

rahaa ja rangaistuksen välttämistä. Palkkioiden suhde työssä suoriutumisen kanssa ei ole 

yksinkertainen, sillä suoriutumiseen vaikuttavat muutkin tekijät kuten lahjakkuus tai vaivan-

näkö (Shipley & Kiely 1986). Työssä suoriutumisen lisäksi palkitsemista voidaan käyttää 

esimerkiksi työntekijän luovuuden tukemiseen (Aldabbas, Pinnington, Lahrech & Blaique 

2025), työntekijän autonomian tukemiseen (Zeshan, Rasool, Di Prima & Ferraris 2025) tai 

kannustaa työntekijöitä ilmaisemaan mielipiteitään (Mowbray, Gu, Chen, Tse & Wilkinson 

2024). Palkitseminen on osa organisaation henkilöstöstrategiaa (Medcof & Rumpel 2007). 

Henkilöstöstrategia tarkoittaa pitkän aikavälin suunnitelmaa henkilöstöresurssien johtami-

sesta (Joki 2024, 19).  

Organisaatiot pitävät usein suorituksen mittaamista tärkeänä osana palkitsemista, jotta esi-

merkiksi palkankorotukset tai koulutukset osataan jakaa reilusti (Murphy 2020). Suorituksen 

mittaamisella voidaan seurata, saadaanko haluttu palvelutaso saavutettua olemassa olevalla 

resurssien määrällä ja yhdistelmällä (Koufteros, Verghese & Lucianetti 2014). Lisäksi suo-

rituksen mittaaminen yhdenmukaistaa johtajien ja työntekijöiden kannustimia, ja auttaa heitä 

tavoitteiden saavuttamisessa (Ho, Wu, Wu 2014). Suoritusmittarit voidaan jakaa rahamää-

räisiin ja ei-rahamääräisiin mittareihin. Rahamääräisiä mittareita ovat esimerkiksi voitto, si-

joitetun pääoman tuotto ja yksikkökustannukset. Mittarit kuvastavat jo tapahtuneita 
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määreitä. (Nuhu, Baird & Su 2022) Sen sijaan ei-rahamääräiset mittarit ovat enemmän en-

nustavia, joiden perusteella voidaan tehdä päätelmiä niiden vaikutuksista. Ei-rahamääräiset 

mittarit ilmaistaan ei-rahallisin tai kvalitatiivisin määrein. Ei-rahamääräisiä mittareita voivat 

olla esimerkiksi työntekijöiden osaamisen paraneminen tai uusien patenttien määrä. (Chong, 

Wang, Monroe, Strike & Zhang 2023) 

Työntekijöitä voidaan palkita yksilö- tai tiimikohtaisesti. Erilaisissa palkitsemisperusteissa 

on omat hyötynsä ja heikkoutensa. Tiimikohtainen palkitseminen voi koostua "turnauspalk-

kiosta" missä eri tiimit kilpailevat toisiaan vastaan, tai tiimin sisällä kilpaillaan tiimijäsenten 

kesken. Tiimikohtainen palkitseminen voi koostua myös ryhmän "urakkapalkasta". (Chen, 

Williamson & Zhou 2012) Urakkapalkka tunnetaan myös suoritusperusteisena palkkana. 

Urakkapalkassa määritellään hinta työntekijän tuotosyksikölle, ja palkka koostuu työnteki-

jän tuottavuudesta. (Chen & Edin 2002) Tiimikohtaisessa työskentelyssä yhteistyö saattaa 

ruokkia luovuutta paremmin (Chen, Williamson & Zhou 2012). Mahdollisena ongelmana 

tiimityöskentelyssä kuitenkin olla vapaamatkustusongelma, missä tiimin työskentely ei ole 

tasavertaista (Heneman & von hippel 1995). Näin ollen palkitsemisen sitominen ryhmän 

toimintaan ei aina ole paras ratkaisu. Yksilökohtaisessa palkitsemissa vapaamatkustusongel-

maa ei esiinny, mutta esimerkiksi luovuus voi kärsiä. (Chen, Williamson, Zhou 2012) 

Erilaisia palkitsemisen muotoja on useita. Ulkoisina palkkioina pidetään aineellista palkit-

semista, kuten rahaa. Sisäisinä palkkioina pidetään aineetonta palkitsemista, joka tukee yk-

silön psykologista kehittymistä ja tyytyväisyyttä kuten joustavuutta ja itsenäisyyttä työnte-

ossa. Myös termiä sosiaalinen palkitseminen käytetään ajoittain viittaamaan työympäris-

tössä saataviin positiivisiin ihmissuhteisiin. (Williamson, Burnett & Bartol 2009) Toisaalta 

osassa tutkimuskirjallisuutta ulkoiset palkkiot mielletään kaikeksi mikä herättää yksilössä 

ulkoista motivaatiota, kuten bonukset tai arvostuksen saaminen. Näin ollen ulkoisena palk-

kiona voidaan pitää niin aineellisia kuin aineettomia palkintoja. (Malik, Butt & Choi 2015) 

Tässä opinnäytetyössä käytetään selvyyden vuoksi termejä aineellinen ja aineeton palkitse-

minen. Aineellista ja aineetonta palkitsemista esitellään lisää seuraavissa alaluvuissa.  

2.1  Aineellinen palkitseminen 

Aineellinen palkitseminen käsittää kiinteät palkkiot kuten palkan ja työedut. Aineellista pal-

kitsemista ovat myös vaihtelevat palkkiot, jotka ovat suorituksesta riippuvaisia kuten 
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hyödykkeet, lahjakortit tai matkat. (Kelly, Presslee & Webb 2017; Chiang & Birtch 2012) 

Tutkimuskirjallisuudessa puhutaan myös rahallisista palkkioista. Tutkimuskirjallisuudessa 

on viitteitä kiinteiden ja vaihtelevien palkkioiden vaikutuksen eroista työntekijöiden moti-

voimiseen ja suoriutumiseen. Choi ja Presslee (2023) havaitsivat vaihtelevien palkkioiden 

johtavan parempaan suoriutumiseen verrattuna rahapalkkioon, joka yleensä mielletään ikään 

kuin jatkeeksi palkalle eli kiinteälle edulle. Toisaalta Choi ja Presslee (2023) havaitsivat 

myös, että rahapalkkion parempi vaihdettavuus voi kumota vaihtelevien palkkioiden moti-

voivan vaikutuksen. Fiolleaun, MacTavishin ja Obendorfin (2023) mukaan niin kiinteillä 

kuin vaihtelevilla aineellisilla palkkioilla voidaan motivoida työntekijöitä suorittamaan teh-

täviään organisaation tavoitteiden mukaisesti. Suomessa lakisääteisiä rahassa mitattavia 

etuja ovat sosiaaliturvaetuudet kuten työeläke. Vapaaehtoisia etuuksia ovat esimerkiksi ra-

vinto- tai autoedut. Aineellisiin tai taloudellisiin palkkioihin voi kuulua myös osakkeet ja 

optiot, jotka konkretisoituvat saajalle vasta tulevaisuudessa. (Viitala 2014) Työkokemuk-

seen perustuvat lisät määräytyvät työehtosopimuksissa, joissa määräytyvät esimerkiksi ko-

kemuslisän määrä (Tehy, n.d.) 

2.2  Aineeton palkitseminen 

Aineeton palkitseminen tarkoittaa työntekijän organisaatiolta saamaa tunnustusta, tukea ja 

palautetta suoriutumisesta. (Aldabbas et al. 2025; Peterson & Luthans 2006) Lisäksi koulut-

tautuminen ja kehitysmahdollisuudet, ylennykset tai positiivinen työympäristö ovat myös 

esimerkkejä aineettomasta palkitsemisesta (Parida, Rao & Boopathy 2023). Aineettomaan 

palkitsemiseen voi myös kuulua vaihtoehtoiset työjärjestelyt, kuten joustava työaika 

(Schlechter, Thompson & Bussin 2015). Myös autonomia työssä, eli vapaus tehdä työt par-

haaksi katsomalla tavallaan on Zhun ja Newmanin (2023) mukaan aineetonta palkitsemista. 

Organisaatioihin kohdistuneet paineet kustannusten hillitsemiseksi ovat johtaneet aineetto-

mien palkkioiden lisääntymiseen (Chiang & Birtch 2012). Aineettomilla palkkioilla on ta-

pana välittää työntekijälle tehtävään liittyvää tietoa esimerkiksi palautteen kautta, varsinkin 

jos sitä tarjotaan suoriutumisen yhteydessä. Täten aineettomilla palkkioilla voidaan tuoda 

tukea ja lisätä työntekijän tietämystä. (Yoon, Sung, Choi, Lee & Kim 2015; Stajkovic & 

Luthans 2001) 
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2.3  Kokonaispalkitseminen 

Kokonaispalkitseminen sisältää sekä aineellista että aineetonta palkitsemista (Hulkko-Ny-

man, Sarti, Hakonen & Sweins 2012). Kokonaispalkitsemisen voidaan katsoa kattavan omi-

naisuuksia kuten korvauksen, työtyytyväisyyden, hyvinvoinnin, tunnustuksen tai työ- ja yk-

sityiselämän tasapainon. Yrityksillä on kuitenkin tapana myös mukauttaa kokonaispalkitse-

mista strategisten tavoitteiden kanssa. (Zhou, Yang & Faye 2024) Kulikowskin ja Sedlakin 

(2023) mukaan kokonaispalkitseminen on epämääräinen termi, ja kokonaispalkitsemisen ra-

kenne ja ominaisuudet eivät ole selviä. Toisaalta Chenin ja Hsiehin (2006) mukaan organi-

saatiot tarvitsevat niille räätälöidyn kokonaispalkitsemisen mallin, jolloin palkitseminen voi 

olla kokonaisuudessaan erilainen eri organisaatioiden välillä. 

Tutkimuskirjallisuudessa esiintyy viitteitä sille, että kokonaispalkitsemisessa tulisi olla va-

raa mukauttaa palkitsemista huomioiden eri työntekijöiden tarpeet ja mieltymykset (Li, 

Duan, Chu & Qiu 2023; Lawler 2011; Chen & Hsieh 2006). Myös Hulkko-Nyman et al. 

(2012) kertovat kokonaispalkitsemisen olevan työntekijälle houkutteleva palkitsemisen 

muoto, sillä yksilölliset tarpeet on lähtökohtaisesti helpompi taata kokonaispalkitsemisen 

moninaisuuden ansiosta. Kokonaispalkitseminen voi siis vastata yksilöllisten tarpeiden huo-

mioimiseen, mitä esimerkiksi Lawler (2011) on korostanut tärkeäksi.  Kokonaispalkitsemi-

sessa palkkioiden avaaminen työntekijöille on tärkeää. Etenkin aineettomien palkkioiden 

olemassaoloa ei välttämättä tiedetä, tai niitä ei mielletä palkkioiksi. (Medcof & Rumpel 

2007) Kulikowskin ja Sedlakin (2023) mukaan kokonaispalkitseminen voi olla keino hou-

kutella osaavaa työvoimaa juuri aineettomien palkkioiden ansiosta, vaikka yritys ei pystyi-

sikään kilpailemaan aineellisilla palkkioilla. Rain, Ghoshin ja Duttan (2019) mukaan koko-

naispalkitseminen on toimiva palkitsemisen muoto avainhenkilöiden houkuttelemiseksi ja 

motivoimiseksi, mutta he korostavat oikeudenmukaisen kohtelun tärkeyttä kokonaispalkit-

semisessa ja heidän mukaansa oikeudenmukainen kohtelu tekee kokonaispalkitsemisesta te-

hokkaampaa.  
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2.4  Palkitseminen yksityisellä sektorilla 

Tässä kappaleessa tutustutaan palkitsemiseen yksityisellä sektorilla. Tämän tutkimuksen 

case-yritykset toimivat yksityisellä sektorilla. Yksityisellä ja julkisella sektorilla on erilaiset 

organisaatio- ja työympäristöt, millä voi olla vaikutusta työntekijöiden asenteisiin työtä koh-

taan. Yksityisen sektorin työntekijät ovat esimerkiksi tietoisempia mitä odottaa työnantajalta 

vastineeksi työpanoksestaan. (Markovits, Davis, Fay & Dick 2010) Yksityisellä sektorilla 

on kilpailun vuoksi korkeammat odotukset työntekijöiden taitoja, työmäärää ja tehtäviä koh-

taan verrattuna julkisen sektorin työntekijöihin (Saari, Melin, Balabanova & Efendiev 2018). 

Työntekijöiden arvoissa voi myös olla eroa sektoreiden välillä, esimerkiksi Lyons, Duxbury 

ja Higgins (2006) havaitsivat yksityisen sektorin työntekijöiden olevan sitoutuneempia or-

ganisaatioon, sekä arvostavan enemmän arvovaltaista (prestigious) työtä. Toisaalta Baars-

pulin ja Wilderomin (2011) 28 tutkimuksen kirjallisuuskatsaus ei antanut viitteitä sille, että 

yksityisen ja julkisen sektorin työntekijöiden käyttäytymisessä olisi eroja nimenomaan yk-

silötasolla. Tutkimus käsitteli esimerkiksi työntekijöiden arvoja ja motivaatiota. (Baarspul 

& Wilderom 2011) Boynen (2002) mukaan yksityisen ja julkisen sektorin välillä ei ole pe-

rustavanlaatuisia eroavaisuuksia. Boyne (2002) kuitenkin havaitsi joitain erilaisuuksia kuten 

sen että julkiset organisaatiot ovat byrokraattisempia.  

Aineellisia palkkioita kuten bonuksia hyödynnetään enemmän yksityisellä kuin julkisella 

sektorilla (van Triest 2023). Yksityisen sektorin työntekijöiden on huomattu arvostavan 

enemmän aineellisia palkkioita verrattuna julkisen sektorin työntekijöihin (Karl & Sutton 

1998; Bullock et al. 2015). Myös Willem, De Vos ja Buelens (2010) totesivat yksityisen 

sektorin työntekijöiden pitävän taloudellisia palkkioita sekä urakehitystä tärkeämpänä kuin 

julkisen sektorin työntekijät. Samassa tutkimuksessa kuitenkin todettiin myös, ettei muiden 

tekijöiden kuten sosiaalisen ilmapiirin tai työn ja vapaa-ajan tasapainon tärkeydellä ollut 

eroja eri sektoreiden välillä (Willem et al. 2010) Aineelliset palkkiot, organisaation arvovalta 

sekä ylennysmahdollisuudet vaikuttavat vahvemmin psykologiseen voimaantumiseen yksi-

tyisellä sektorilla, verrattuna sosiaalisiin palkkioihin eli suhteeseen työyhteisön kanssa. Psy-

kologinen voimaantuminen on tila, jolle on ominaista koettu kontrollin, pätevyyden ja ta-

voitteiden sisäistämisen tunne. (Gkorezis & Petridou 2012) Lee, Petrovsky ja Walker (2021) 

havaitsivat aineellisilla palkkioilla olevan vahvempi positiivinen vaikutus suorituksen no-

peuteen ja tarkkuuteen yksityisellä sektorilla, kuin aineettomilla palkkioilla julkisella 
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sektorilla. Lisäksi aineellisella palkkiolla yksityisellä sektorilla havaittiin lyhytaikainen vai-

kutus, kun taas aineettomalla palkkiolla julkisella sektorilla oli pitkäaikainen vaikutus (Lee, 

Petrovsky & Walker 2021). Park, Min ja Chen (2016) havaitsivat tulospalkkauksen paranta-

van työntekijöiden onnellisuutta ainoastaan yksityisellä sektorilla. Tutkimuskirjallisuudessa 

esiintyy siis viitteitä yksityisen sektorin hyödyntävän aineellista palkitsemista (van Triest 

2023), sekä työntekijöiden arvostavan aineellista palkitsemista (Karl & Sutton 1998; Park, 

Min & Chen 2016; Bullock et al. 2015; Willem et al. 2010). Tutkimustuloksissa esiintyy 

kuitenkin myös viitteitä sille, ettei työntekijän arvostukseen tiettyjä työhön liittyviä seikkoja 

kuten sosiaalista ilmapiiriä kohtaan vaikuta se, työskenteleekö hän yksityisellä vai julkisella 

sektorilla (Baarspul & Wilderom 2011; Willem et al. 2010).  

 

2.5  Esihenkilön työ ja palkitseminen 

Rostron (2022) kuvaa esihenkilön roolia enenevissä määrin monimutkaiseksi. Esihenkilöt 

toimivat linkkinä ylemmän johdon asettamien tavoitteiden ja strategioiden sekä alemman 

tason työntekijöiden toiminnan välillä (Mustafa, Hughes & Ramos 2023). Esihenkilöiden 

odotetaan toimivan organisaation tavoitteiden toteutumiseksi, sekä varmistavan henkilöstön 

sitoutumisen tavoitteisiin (Rostron 2022). Esihenkilöiden johtamistavalla voi olla merkittävä 

vaikutus strategian toteuttamisessa (Tawse, Atwater, Dusya, Werner 2024). Esihenkilöillä 

on myös keskeinen rooli niin sanotussa toteutusilmapiirissä, eli siinä kuinka innovaatioita 

odotetaan, tuetaan ja palkitaan. Esihenkilöt vaikuttavat toteuttamiseen esimerkiksi välittä-

mällä tietoa alaisille tai perustelemalla toteuttamisen syitä. (Bunger, Birken, Hoffman, Mac-

Dowell, Choy-Brown & Magier 2019) Perinteisen näkemyksen mukaan esihenkilöt toimivat 

uskollisina organisaation toimijoina. On kuitenkin havaittu, että jotkut esihenkilöistä yhdis-

tävät kaksi roolia: organisaatiota edustava toimijan sekä omia etujaan tavoitteleva toimija. 

Jälkimmäinen voi esiintyä esimerkiksi esittämällä lupauksia valituille työntekijöille palkki-

oista, jotta he toimisivat niin että esihenkilö saavuttaa tavoitteensa. (Lee & Taylor 2014) 

Esihenkilöt voivat kokea samaistumista alaisten ammattiin. Tämä saattaa näkyä esihenkilön 

toimintana alaisten puolesta esimerkiksi suojelemalla alaisia ylimmän johdon tarpeettomaksi 

katsotuilta vaatimuksilta ja aloitteilta. (Gjerde & Alvesson 2020) Esihenkilöiden tuki työn-

tekijöille sisältää työntekijöiden reilun kohtelun, luottamuksen rakentamisen sekä 
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työntekijöiden huomioimisen työhön liittyvissä asioissa, jotta työntekijöille välittyy se, että 

heitä kuunnellaan ja arvostetaan (Travaglione, Scott-Ladd, Hancock & Chang 2017). Kult-

tuuri voi vaikuttaa siihen millaista tukea työntekijät odottavat esihenkilöiltä. Tämä todettiin 

kansainvälisessä tutkimuksessa koskien esihenkilöiden antamaa tukea työntekijöille ko-

ronapandemian aikana. (Charoensap-Kelly, Piyawan & Pavica 2023)  

Kominisin ja Emmanuelin (2005) mukaan esihenkilöt voivat motivoitua työpaikalla olevista 

aineettomista palkkioista, kuten lisääntyneestä vastuusta tai vaikutusvallasta päätöksente-

ossa. Kominis ja Emmanuel (2005) huomauttavat että esihenkilöiden mieltymykset palkki-

oihin voivat vaihdella ja siksi esihenkilöiden saamien palkkioiden vaikutusta heidän moti-

vaatioonsa voi olla hankalaa tutkia. Tästä huolimatta he korostavat tutkimuksen olevan silti 

tärkeää yrityksien menestyksen kannalta. Hoffman ja Tadelis (2021) havaitsivat esihenkilöi-

den vahvojen johtamistaitojen johtavan todennäköisemmin ylennyksiin ja suurempiin pal-

kankorotuksiin. Keßelsin (2022) mukaan perinteisesti esihenkilöiden palkitseminen perus-

tuu suorituskykymittareille, joiden mukaan maksetaan heidän bonuksensa. Kuitenkin palkit-

semisen perustuessa suorituskykymittareihin, on olemassa riski sille, että esihenkilöt mani-

puloisivat suorituskykymittareita saadakseen bonuksia (Keßels 2022). Guillén ja Saris 

(2013) tutkivat miten motivaatioon perustuva pätevyys vaikuttaa esihenkilöiden organisaa-

tiopalkkioihin, joita tässä yhteydessä olivat suosio työyhteisössä sekä status tai asema orga-

nisaatiossa. He havaitsivat niin kutsutun valtaan pohjautuvien toimintojen kuten toisten ih-

misten inspiroimisen ja vaikuttamisen johtavan tutkittuihin organisaatiopalkkioihin.  

2.6  Johdon palkitseminen 

Johdon palkitsemisella viitataan johtajan roolissa työskentelevien palkitsemiseen. Johtajien 

(executive) rooleja ovat esimerkiksi toimitusjohtajan ja talousjohtajan roolit (Malmendier, 

Pezone & Zheng 2023), sekä kenen tahansa korkealla tasolla työskentelevän yksilön rooli 

kenellä voi olla huomattavaa vaikutusta yrityksen suoriutumiseen (Ellig 2013). Balloun ja 

Weisbrodin (2003) mukaan organisaatioiden välillä on eroja siinä, kuinka he palkitsevat joh-

toa. Palkitseminen voi perustua pitkälti peruspalkkaan, tai esimerkiksi suoritusperusteisiin 

bonuksiin. Myös kriteerit bonuksien maksamiselle ja niiden koolle vaihtelevat eri organisaa-

tioissa. (Ballou & Weisbrod 2003) Kompensaatio vaikuttaa johtamiskäyttäytymiseen ja or-

ganisaation tuloksiin (Han Ming Chng, Rodgers, Shih & Song 2012). Roulstone (2003) 
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havaitsi kuinka yritykset, jotka rajoittavat johdon sisäpiirikauppaa, maksavat johdolle koko-

naiskorvauksessaan korkeamman palkkion verrattuna yrityksiin, jotka eivät rajoita sisäpiiri-

kauppaa. Jotkin kannustinjärjestelmät, kuten johdon osakeoptiot, voivat johtaa vääränlaisiin 

toimiin kuten tilinpäätöksen harhaanjohtamiseen (Harris & Bromiley 2007). Wowakin ja 

Hambrickin (2010) mukaan useat johdon palkkiot on tarkoitettu kannustamaan riskinotta-

mista, mutta johdon henkilökohtaiset ominaisuudet kuten itseluottamus vaikuttavat myös 

riskienottamiseen. Kuitenkin Han Ming Chngin et al. (2012) mukaan etenkin johdon osake-

optiot kannustavat johtoa tekemään riskialttiimpia strategisia valintoja. Elligin (2013) mu-

kaan erilaisilla palkkioilla on erilaiset vaikutukset johtajien motivaatioon. Esimerkiksi pi-

demmän aikavälin palkkiot toimivat hyvin johtajien pysyvyyden varmistamisessa, mutta pe-

rustuvat usein ryhmän suoriutumiseen. Lyhyemmän aikavälin palkkiot saattavat motivoida 

johtajia paremmin etenkin, jos ne ovat yksilön toimintaan perustuvia. (Ellig 2013) 
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3  Motivaatio 

Bandhu, Mohan, Nittala, Jadhav, Bhadauria & Saxena (2024) kertovat motivaation olevan 

ihmisen halua suorittaa tehtävä yhdistettynä päättäväisyyteen viedä tehtävä loppuun. Moti-

vaatio ohjaa paljon ihmisen käyttäytymistä. Käyttäytymiseen ja motivaatioon vaikuttavat 

lukuisat asiat, jotka voidaan luokitella biologisiin, psykologisiin, sosiaalisiin, kulttuurillisiin, 

taloudellisiin ja ympäristöllisiin tekijöihin, joiden lisäksi ulkoiset stressitekijät vaikuttavat 

ihmisen käyttäytymiseen. (Bandhu et al. 2024) Tutkijoiden mukaan motivaatiolla on tärkeä 

merkitys työntekijöiden perustavanlaatuisten asenteiden muodostumisessa, kuten työtyyty-

väisyydessä tai halukkuudessa pysyä työpaikassa (Cho & Perry 2012). Motivaation yhtey-

dessä puhutaan usein myös työtyytyväisyydestä. Yksilön työtyytyväisyyden voidaan katsoa 

olevan määriteltävissä niillä tekijöillä ja olosuhteilla, jotka muodostavat myös hänen moti-

vaationsa. (Furnham 1992 viitattu Furnham, Eracleous & Chamorro-Premuzic 2009) 

Sanjeev ja Surya (2016) täydentävät tyytyväisyyden olevan miellyttävä tunne, jota yksilö 

tuntee saavuttaessaan motiiviinsa liittyvän tavoitteen. Kuitenkin Shipley ja Kiely (1986) ker-

tovat motivaation ja tyytyväisyyden olevan toisistaan erillisiä. Motivaatio on prosessi, joka 

toimii lähtökohtana toiminnalle, kun taas työtyytyväisyys on työhön liittyvien ajatusten ja 

tekojen mukana tuleva tunnereaktio (Shipley & Kiely 1986). 

 

3.1  Itsemääräämisteoria 

Itsemääräämisteoriaa on hyödynnetty selittämään ihmisen käyttäytymistä ja ihmisen moti-

vaatiota. Tutkimukset palkitsemisen vaikutuksesta motivaatioon ovat hyödyntäneet myös it-

semääräämisteoriaa selittääkseen yhteyttä, kuten Andersenin, Boyen & Laursenin (2018) 

tutkimus ja Chon ja Perryn (2012) tutkimus. Teorian mukaan yksilöllä on ominainen taipu-

mus kehittyä ja ohjautua persoonansa mukaisesti. Luontaisen taipumuksen lisäksi sosiaali-

sella ympäristöllä on merkittävä vaikutus optimaalisen motivoitumisen kannalta. Itsemää-

räämisteorian mukaan ihmisellä on kolme psykologista perustarvetta: autonomia, kykene-

vyys ja yhteenkuuluvuus. Autonomia tarkoittaa yksilön tarvetta tuntea omistajuutta omasta 

käytöksestään. Kykenevyys tarkoittaa yksilön tarvetta tuottaa haluttuja tuloksia, ja 
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yhteenkuuluvuus tarkoittaa tarvetta tuntea yhteyttä muihin. Perustarpeet ovat välttämättömiä 

ihmisen hyvinvoinnille, ja perustarpeita tukeva ympäristö edistää autonomista motivaatiota 

sekä ulkoisen motivaation sisäistymistä. (Määttä, et al. 2024; Deci ja Ryan 2000) Sisäisen 

motivaation katsotaan olevan motivaation korkein taso, joka johtaa täysin autonomiseen sää-

telyyn (Andrews 2016). Itsemääräämisteorian avulla voidaan tutkia motivaation kokonai-

suutta, sekä eri komponenttien tai säätelytyylien suhteellisia painotuksia (Kunz 2020). Li-

säksi itsemääräämisteoria käsittää amotivaation, joka on motivaation tila missä yksilöllä ei 

ole minkäänlaista aietta suorituksen aloittamiseksi, tai panostusta tehtävän suorittamiseen 

(Shin & Hur 2020). 

Motivaatio voidaan jakaa sisäiseen ja ulkoiseen motivaatioon (Deci & Ryan 2000). Decin ja 

Ryanin (2000) mukaan suorituksen laatu voi olla hyvin erilainen riippuen siitä pohjautuuko 

se sisäiseen vai ulkoiseen motivaatioon. Sisäinen motivaatio syntyy yksilön kiinnostuksesta 

ja mieltymyksestä tekemistä kohtaan. Ulkoinen motivaatio on seurausta käyttäytymisestä, 

jota motivoi ennakoitavissa oleva seuraus. (Jungert, van den Broeck, Schreurs & Osterman 

2018) Organismisen integraation teoria on niin kutsuttu miniteoria, joka on osa itsemäärää-

misteoriaa. Organismisen integraation teorian tarkoituksena on selittää miten ulkoinen mo-

tivaatio voi muuttua autonomiseksi. (Ma, Zhao & Wu 2023) Ulkoinen motivaatio käsittää 

neljä alakategoriaa, tai säätelytyyliä, joissa eroina on toiminnan lähtökohtien kontrolloiva tai 

autonominen motivaatio. Säätelytyyli kertoo yksilön toiminnan ajautuvan joko hänestä it-

sestään tai itsensä ulkopuolelta. Kontrolloiva motivaatio on ulkoista motivaatiota, jossa toi-

minnan lähtökohta on yksilön ulkopuolella. Autonominen motivaatio on ulkoista ja sisäistä 

motivaatiota, jossa toiminta on lähtöisin yksilöstä itsestään. (Määttä et al. 2024). Ulkoinen 

säätely ja sisäistynyt ulkoinen säätely ovat kontrolloitua motivaatiota. Ulkoisessa säätelyssä 

toiminta perustuu ulkoisten vaatimusten tai ulkoisten palkkioiden saavuttamiseksi. (Deci & 

Ryan 2000) Sisäistyneessä ulkoisessa säätelyssä toimintaa ohjaa sosiaalinen paine tekemi-

selle tai tekemättä jättämiselle (Määttä et al. 2024). Samaistunut säätely ja integroitunut sää-

tely pohjautuvat autonomiseen motivaatioon. Samaistuneessa säätelyssä yksilö identifioi toi-

minnan henkilökohtaisen tärkeyden, ja on siten omaksunut toiminnan ajautuvan hänestä it-

sestään. (Deci & Ryan 2000) Integroitunut säätely on ulkoisen motivaation autonomisin 

muoto (Deci & Ryan 2000). Integroituneessa säätelyssä toiminnan lähtökohta on yksilöstä 

lähtöisin, ja linjassa yksilön omien arvojen kanssa (Määttä et al. 2024; Deci & Ryan 2000). 

Siirtyessä ulkoisesta säätelystä kohti integroitunutta säätelyä autonomisen motivaation 

määrä siis kasvaa. (Deci & Ryan 2000) Motivaation sisäistymisen katsotaan olevan 
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positiivista. Silloin ihminen on vähemmän palkkioiden kontrolloitavissa ja enemmän tietoi-

nen oman käytöksen syistä. (Prentice, Jayawickreme & Fleeson 2019) Motivaation sisäisty-

misessä toiminnan kokeminen omaehtoiseksi kasvaa (Määttä et al. 2024). Motivaation sää-

telytyylejä havainnollistetaan kuviossa 2. 

 

 

Kuvio 2: Organismisen integraation teoria (Määttä et al. 2024)  

Sisäiseen motivaatioon pohjautuvaa työtä on olemassa, kuten esimerkiksi vapaaehtoistyö. 

Suurin osa työstä kuitenkin tehdään suoran palkan saamiseksi, eli ulkoisen motivaation 

vuoksi. (Lazear 2018) Decin (1976) mukaan järjestelmä, joka pohjautuu työntekijöiden si-

säiseen motivaatioon ei tarvitse johtajan jatkuvaa läsnäoloa tuloksen syntymiseksi, sillä 

työntekijät haluavat tehdä työtä ilman valvontaa. Määtän et al. (2024) mukaan motivaation 

laatu ja säätely voivat vaihdella tilanteen mukaan, ja yksilö voi olla samanaikaisesti sekä 

ulkoisesti että sisäisesti motivoitunut.  

Työntekijöiden ollessa tyytyväisiä saamiinsa palkkioihin he kokevat suurempaa psykologis-

ten perustarpeiden tyydyttymistä. Lisäksi he kokevat enemmän sisäistä motivaatiota. (Thi-

bault Landry & Whillans 2018) Itsemääräämisteorian motivaation eri säätelytyylien on 
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havaittu olevan erilaisia tuloksia työntekijöihin. Esimerkiksi ulkoisen säätelyn on huomattu 

olevan heikommin sidoksissa työntekijän suoritukseen verrattuna muihin säätelytyyleihin. 

Ulkoisen säätelyn on huomattu myös todennäköisesti vaikuttavan negatiivisesti työntekijän 

hyvinvointiin. Sisäisen motivaation on taas huomattu olevan vahvimmin yhteydessä työnte-

kijän optimaaliseen toimintaan. (Van den Broeck, Howard, Van Vaerenbergh, Leroy & 

Gagné 2021) 

3.2  Herzbergin kaksifaktoriteoria  

Herzbergin kaksifaktoriteorian mukaan tyytyväisyys koostuu kahdesta eri ulottuvuudesta tai 

jatkumosta. Toinen ulottuvuus koostuu motivaatiotekijöistä, jotka tuottavat tyytyväisyyttä. 

Toisessa ulottuvuudessa on hygieniatekijät, jotka vähentävät epätyytyväisyyttä. (Poisson-

nier, Allal-Chérif & Le Dain 2024) Motivaatiota määrittävät kaksi tekijää: motivaatio- ja 

hygieniatekijät. Motivaatiotekijät ovat tyytyväisyyteen liittyviä. Ne syntyvät itse työstä, ja 

niitä koetaan työtä suorittaessa. Motivaatiotekijät sisältävät esimerkiksi kehittymisen, auto-

nomian ja vastuun. Hygieniatekijät liittyvät epätyytyväisyyteen, ja ovat osa yksilön suhdetta, 

joka vallitsee hänen ja työn välillä. Hygieniatekijät sisältävät ominaisuuksia kuten palkan ja 

työolot. (House & Wigdor 1967) Motivaatiotekijöiden ajatellaan siis olevan osa työn sisäl-

töön liittyviä tekijöitä, kun taas hygieniatekijöiden katsotaan kuuluvan työn kontekstiin liit-

tyviin tekijöihin (Shipley & Kiely 1986). Motivaatio- ja hygieniatekijöiden luokittelua on 

havainnollistettu kuviossa 3. Yhdessä motivaatio- ja hygieniatekijät selittävät ihmisen moti-

vaatiota. Kuitenkin motivaatiotekijöillä on pitkäaikaisin vaikutus motivaatioon. (Poisson-

nier, Allal- Chérif & Le Dain 2024) Sen sijaan hygieniatekijän lisääntyessä yksilö ei ole 

motivoituneempi, vaan vähemmän epätyytyväinen, ja työntekijän näkökulmasta riittämättö-

mät hygieniatekijät johtavat epätyytyväisyyteen (Hur 2018). Riittäväksi koettuja hygienia-

tekijöitä pidetään usein itsestäänselvyytenä (Shipley & Kiely 1986). Kaksifaktoriteorian mu-

kaan tyytyväisyyttä aiheuttavat motivaatiotekijät ovat erillisiä epätyytyväisyyttä säätelevistä 

eli hygieniatekijöistä. Näin ollen tekijöitä ei voida pitää toistensa vastakohtina. (Purohit & 

Bandyopadhyay 2014) Hurin (2018) mukaan työtyytyväisyydellä on merkittävä vaikutus 

motivaation kasvulle. 
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Kuvio 3: Kaksifaktoriteoria mukaillen Sanjeev ja Surya (2016)  

 

Kaksifaktoriteoriassa motivaatiotekijöitä on pidetty myös työn sisäisinä tekijöinä, ja hygie-

niatekijöitä on pidetty työn ulkoisina tekijöinä. Kaksifaktoriteoriassa on myös sovellettu 

Maslown tarvehierarkiaa. (Sanjeev & Surya 2016) Maslown tarvehierarkia kuvastaa ihmisen 

tarpeita hierarkkisessa järjestyksessä, joihin kuuluvat fysiologiset tarpeet, turvallisuuden tar-

peet, yhteenkuuluvuuden tarpeet, itsetunnon tarpeet sekä itsensä toteuttamisen tarpeet (Gam-

brel & Cianci 2003). Hygieniatekijöiden voidaan katsoa kuvastavan alemman tason tarpeita 

kuten turvaa. Motivaatiotekijöiden voidaan katsoa kuvastavan korkeamman tason tarpeita 

kuten itsensä toteuttamisen tarpeita. (Sanjeev & Surya 2016) Näin ollen esimerkiksi varman 

työpaikan saaminen ei Hurin (2018) mukaan lisäisi työntekijän tyytyväisyyttä, vaan vähen-

täisi epätyytyväisyyttä sillä tämä on yksi hygieniatekijöistä kaksifaktoriteoriassa.  

Lundbergin, Gudmundsonin ja Anderssonin (2009) mukaan kaksifaktoriteoria on saanut kri-

tiikkiä esimerkiksi motivaatio- ja hygieniatekijöiden luokittelusta, sekä hygieniatekijöiden 

aliarvioimisesta motivaation muodostumiseen. Furnham, Forde ja Ferrari (1999) löysivät 

tutkimuksessaan viitteitä Eysenckin persoonallisuuspiirteiden vaikutuksesta ihmisen valin-

taan motivaatio- ja hygieniatekijöiden välillä. Motivaatiotekijät olivat tärkeämpiä esimer-

kiksi ekstroverteille, kun taas hygieniatekijät olivat tärkeämpiä neuroottisille (Furnham, 

Forde & Ferrari 1999). Eysenckin persoonallisuuspiirteiden mukaan neuroottisella viitataan 

henkilöön, joka on taipuvainen murehtimaan ja kokemaan voimakkaita tunnereaktioita 

(McKelvie 2004). Lisäksi Furnham, Eracleous ja Chamorro-Premuzic (2009) havaitsivat 



26 
 

 

persoonallisuuden ja demografisten tekijöiden olevan merkittävästi yhteydessä työtyytyväi-

syyteen ja motivaatioon. Myös Purohitin ja Bandyopadhyayn (2014) mukaan erilaisilla yk-

silöillä on erilaiset syyt ja motivaatiot sille miksi he tekevät työtä. Shipley ja Kiely (1986) 

havaitsivat sekä yhtäläisyyksiä että eroavaisuuksia tutkimuksensa tuloksissa, kun he tutkivat 

myynnin parissa työskentelevien motivaatiota. Heidän tuloksissaan useat tekijät kuten työn 

vakaus ja tunnustus havaittiin olevan sekä motivaatio- että hygieniatekijöitä. Myös palkka 

oli tutkimuksen myynnin parissa työskenteleville epätyytyväisyyttä vähentävä, mutta myös 

tyytyväisyyttä lisäävä tekijä. Tutkimuksessa havaittiin myös teorian mukaisia motivaa-

tiotekijöitä myynnin parissa työskentelevien keskuudessa, kuten hyvin tehdyn työn seu-

raama tyytyväisyyden tunne. (Shipley & Kiely 1986) 

 

3.3  Palkitsemisen vaikutus motivaatioon  

Kominisin ja Emmanuelin (2005) mukaan organisaatiopsykologian kirjallisuudessa sekä 

johtamisen ohjauksessa keskeinen ajatus on että palkkion motivoiva vaikutus on laajasti riip-

puvainen siitä, miten yksilö kokee palkkion arvon. Myös Thibault Landry ja Whillans (2018) 

korostavat miten palkitsemisessa tulisi ymmärtää mitä palkkiot viestivät työntekijöille, ja 

mitä palkkiot saavat työntekijät tuntemaan. Palkitsemisen vaikutusta nimenomaan esihenki-

löiden motivaatioon on tutkittu niukasti, joten tässä kappaleessa esitetään aiempaa tutkimus-

kirjallisuutta palkitsemisen havaituista vaikutuksista yleisesti työntekijöiden motivaatioon. 

Myös niitä tutkimuksia, jotka koskevat nimenomaan esihenkilöiden motivaatiota esitellään 

tässä kappaleessa. Aikaisemmat tutkimukset ovat tunnistaneet palkitsemisen positiivisen 

vaikutuksen työntekijöiden motivaatioon (Andersen, Boye & Laursen 2018; Stajkovic & 

Luthans 2001; Kunz & Linder 2012). Tutkimuksissa on huomioitu joko aineellista (Kim & 

Bak 2000) tai aineetonta (Andersen, Boye & Laursen 2018; Stajkovic & Luthans 2001) pal-

kitsemista, tai molempia (Kominis & Emmanuel 2005; Kunz & Linder 2012) palkitsemisen 

muotoja.  

Seiler, Lent, Pinkowska ja Pinazza (2012) havaitsivat kompensaation ja palkitsemisen ole-

van vähiten tärkeimpiä tekijöitä esihenkilöiden motivaatiolle. Palkitseminen käsitti tutki-

muksessa niin aineellisen kuin aineettoman palkitsemisen. Sen sijaan motivaatiolle tärkeim-

miksi tekijöiksi havaittiin esimerkiksi selkeät ja mielenkiintoiset työtehtävät sekä 
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kannustavan ja tavoitteellisen tiimin kanssa työskentely. (Seiler et al. 2012) Matovic, Laza-

revic ja Djurkovic (2023) taas huomasivat peruspalkan ja lyhyen aikavälin aineellisten kan-

nustimien motivoivan esihenkilöitä enemmän kuin erilaiset etuudet ja pidemmän aikavälin 

aineelliset kannustimet. Etuuksiin kuului esimerkiksi erilaiset tuotteet, kurssit ja vakuutuk-

set. Andersen, Boye ja Laursen (2018) tutkimuksen tulokset viittaavat, että verbaaliset palk-

kiot kuten kehuminen ja positiivinen palaute, voivat olla hyvin toimivia palkkiota työnteki-

jöille, mikä on linjassa kognitiivisen arviointiteorian kanssa, joka on osa itsemääräämisteo-

riaa. Kognitiivisen arviointiteorian mukaan palkkion vaikutus riippuu siitä, millainen palk-

kio on kyseessä. Esimerkiksi positiivinen palaute liittyy läheisesti suoritettuun toimintaan, 

ja sen avulla on mahdollista parantaa yksilön motivaatiota. Tutkimus toteutettiin julkisella 

sektorilla. (Andersen Boye & Laursen 2018) Julkisella sektorilla saatiin myös viitteitä siitä, 

että suorituspalkkioiden (palkka ja ylennys) yhteys työtyytyväisyyteen on korkeampaa maan 

asukaskohtaisen bruttokansantuotteen kasvaessa (Cantarelli, Meyer-Sahling, Mikkelsen & 

Schuster 2025). Julkisen sektorin esihenkilöiden todettiin Herzbergin kaksifaktoriteorian 

mukaisesti motivoituvan työstä syntyvistä tekijöistä, jotka ovat aineettomia (Hur 2018). 

Työntekijän saama tunnustus voi olla merkittävä motivaattori pysyä johtajan alaisuudessa 

(Kolluru 2021). Tarigan, Cahya, Valentine, Hatane ja Ferry (2022) mukaan palkitsemisella 

on merkittävä yhteys työntekijöiden tyytyväisyyteen. Lisäksi he huomasivat Z-sukupolven, 

kyseisessä tutkimuksessa 1990-luvun puolivälissä syntyneiden työntekijöiden olevan tyyty-

väisempiä aineettomiin palkkioihin kuin aineellisiin palkkioihin. (Tarigan et al. 2022) Ha-

vainto puoltaa entisestään argumenttia palkitsemisen yksilöllistämisen puolesta. Stajkovic ja 

Luthans (2001) mukaan sosiaalisen tunnustamisen myötä työntekijät uskoivat sen olevan 

ennuste tulevasta toivotusta aineellisesta palkkiosta, kuten palkankorotuksesta, mikä sai 

työntekijät motivoitumaan. 

Kominis ja Emmanuel (2005) havaitsivat tutkimuksessaan esihenkilöiden arvostavan aineet-

tomia palkkioita suuresti, ja osa esihenkilöistä suosi aineettomien ja aineellisten palkkioiden 

yhdistelmää. Aineettomien ja aineellisten palkkioiden yhdistelmä eli kokonaispalkitseminen 

vaikutti myös positiivisesti esihenkilöiden motivaatioon (Kominis & Emmanuel 2005). Ki-

min ja Bakin (2020) mukaan aineellisilla palkkioilla on positiivinen vaikutus työntekijöiden 

suoriutumiseen, jos he kokevat palkkiot kannustavina. Samanlaista vaikutusta ei syntynyt, 

mikäli työntekijät kokevat palkkiot kontrolloivina. Tulokset painottavat johtajien tarvetta 

kommunikoida palkkioiden tarkoitusta työntekijöilleen. Cho ja Perry (2012) tutkivat miten 

eri tekijät vaikuttavat työntekijän motivaation ja tyytyväisyyden yhteyteen. He havaitsivat 
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korkeiden ulkoisten palkkioiden odotusten vallitessa sisäisen motivaation vaikutuksen työn-

tekijöiden tyytyväisyyteen vähenevän. Lisäksi itsemääräämisteorian mukaisesti sisäisen mo-

tivaation olevan vahvempaa kuin ulkoisen, sekä sisäisen motivaation vahvan yhteyden työ-

tyytyväisyyden kanssa. (Cho & Perry 2012)  

Aguinis, Joo ja Gottfredson (2013) havainnollistivat tilanteita, joissa aineelliset palkkiot toi-

mivat motivaattoreina, sekä tilanteita, joissa ne eivät toimi motivaattoreina. Aineelliset palk-

kiot eivät kykene motivoimaan työntekijöitä, mikäli niillä pyritään korvaamaan työn laatua. 

Työn laadusta voidaan käyttää myös käsitettä työn rikastuttaminen (job enrichment), joka 

tarkoittaa työhön kuuluvia ominaisuuksia, jotka luovat työntekijälle merkityksellisyyttä. Au-

tonomia ja monipuoliset taidot ovat esimerkkejä ominaisuuksista, jotka tuovat työntekijälle 

merkityksellisyyden tunnetta. Toisaalta aineelliset palkkiot auttavat työntekijää saavutta-

maan perustarpeita, sekä korkeamman tason tarpeita ja pystyvät näin motivoimaan työnte-

kijöitä. (Aguinis, Joo & Gottfredson 2013) Kunz ja Linder (2012) havaitsivat aineellisilla ja 

aineettomilla palkkioilla olevan erilaiset vaikutukset työntekijöiden sisäiseen motivaatioon. 

Aineettomilla palkkioilla havaittiin olevan positiivinen vaikutus nautintopohjaisen motivaa-

tion ja työhön panostamisen halukkuuden väliseen suhteeseen, mutta aineellisilla palkkioilla 

ei havaittu olevan vaikutusta suhteeseen. Lisäksi aineellisilla palkkioilla on positiivinen vai-

kutus ulkoiseen motivaatioon, kun taas aineettomilla palkkioilla ei ole. (Kunz & Linder 

2012) Aineellisen palkitsemisen on huomattu johtavan työntekijöiden luulevan heidän käy-

töksensä olevan palkitsemisen hallittavissa, mikä voi johtaa sisäisen motivaation heikkene-

miseen (Cho & Perry 2012). Chiang ja Birtch (2012) havaitsivat kulttuurillisten arvojen 

mahdollisesti rajoittavan aineellisten palkkioiden kannustinvaikutuksia. Heidän tutkimuk-

sessaan työntekijät Hong Kongissa kokivat aineelliset palkkiot vaikutusvaltaisempina, kun 

taas työntekijät Suomessa pitivät aineettomia palkkioita tärkeämpinä.  

Aikaisempien tutkimusten tuloksissa korostui kontekstin ja tutkittavien työntekijöiden eri-

laisuuden vaikutus palkitsemisen vaikutuksista motivaatioon. Tutkimusten kontekstina vaih-

telivat ainakin maantieteellinen sijainti ja sen yhteydessä esimerkiksi institutionaaliset teki-

jät kuten työlainsäädäntö. Esimerkiksi Andersenin, Boyen ja Laursenin (2018) tutkimus si-

joittui Tanskaan, kun taas Chon ja Perryn (2012) tutkimus sijoittui Yhdysvaltoihin. Chiangin 

ja Birtchin (2012) tutkimus sijoittui Suomeen ja Hong Kongiin. Kuitenkin Määtän et al. 

(2024) mukaan olemassa oleva tutkimus puoltaa näkemystä, jonka mukaan psykologiset pe-

rustarpeet ja näin ollen itsemääräämisteoria eivät olisi kulttuurista riippuvaisia, vaan 
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universaaleja. Lisäksi tutkimuksia tehtiin niin yksityisellä (Kolluru 2021; Tarigan et al. 

2022) kuin julkisella sektorilla (Andersen, Boye & Laursen 2018; Cho & Perry 2012). Työn-

tekijöiden välillä eroavaisuuksia esiintyi ainakin heidän iässänsä, jolla todettiin Tariganin et 

al. (2022) tutkimuksessa olevan merkitystä siihen, miten työntekijät kokivat palkkioiden vai-

kutuksen tyytyväisyyteensä. Tutkimuksissa hyödynnettiin teorioina itsemääräämisteoriaa 

(Andersen, Boye & Laursen 2018) ja Herzbergin kaksifaktoriteoriaa (Hur 2018), mutta myös 

muita teorioita kuten esimerkiksi resurssiperusteista näkemystä (Tarigan et al. 2022) ja vaih-

toteoriaa (Chiang & Birtch 2012).  
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4  Metodologia 

Neljäs kappale esittelee, miten tutkimus on toteutettu. Tutkimusote eli tapaustutkimus, ai-

neistonkeruumenetelmä eli haastattelu, sekä aineiston analyysimenetelmä eli sisällönana-

lyysi avataan tässä kappaleessa. Haastattelun toteuttamisen yksityiskohdat kuten haastatel-

tavien taustatiedot sekä tutkimusprosessin eteneminen esitellään myös kappaleessa.  

4.1  Laadullinen menetelmä 

Tässä opinnäytetyössä käytetään kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmää. Laadul-

linen tutkimus pyrkii käsittelemään kysymyksiä, joilla kehitetään ihmisten elämän ja sosiaa-

listen maailmojen merkityksen ja kokemuksen ulottuvuuksien ymmärtämistä. (Fossey, Har-

vey, Mcdermott & Davidson 2002) Laadullinen tutkimus pystyy usein löytämään tutkimus-

aiheelle tärkeitä konteksteja ja vivahteita, joihin kvantitatiiviset menetelmät eivät välttämättä 

kykene (Lim 2025). Laadulliselle tutkimukselle on olennaista esimerkiksi tekstiaineisto, ja 

tutkimuksen keskittyminen tutkittavien näkökulmiin (Eskola & Suoranta 1998; Fossey et al. 

2002). Tämän tutkimuksen aiheena on tutkia esihenkilöiden näkökulmia ja kokemuksia, jol-

loin laadullinen tutkimus on soveltuva menetelmä. Laadullinen tutkimus tarjoaa työkalut 

tutkia ihmisen käytöksen eri ominaisuuksia, kuten uskomuksia ja käsityksiä (Lim 2025). 

Laadulliselle tutkimukselle tyypillinen tutkimusasetelma on tapaustutkimus. Tapaustutki-

mukselle on ominaista keskittyä yhteen tai muutamaan kohteeseen, esimerkiksi organisaa-

tioon tai tapahtumaan, ja pyrkiä sitä kautta ymmärtämään laajempaa ilmiötä. (Jensen 2021, 

291) Tapaustutkimus mahdollistaa tutkimuksen erilaisten aineistojen ja menetelmien kanssa, 

ja tapaustutkimuksen tarkoituksena on tutkia ilmiötä kontekstissaan, ja löytää eri näkökul-

mia ilmiölle (Farquhar, Michels & Robson 2020). Tässä tutkimuksessa pyritään ymmärtä-

mään tutkittavaa ilmiötä kahden case-yrityksen kautta. Yritykset toimivat eri toimialoilla, 

ensimmäinen yritys on teknologiayritys, ja toinen yritys on elintarvikeyritys. Yritykset ovat 

suuryrityksiä. Molemmat yritykset käyttävät kokonaispalkitsemista, mutta ne koostuvat eri 

mittareista. Lisäksi palkitsemisen määrät vaihtelevat. Kaikki haastateltavat toimivat esihen-

kilötehtävissä. Kahden case-yrityksen kautta pyritään tuomaan tapaustutkimukselle ominai-

sia erilaisia näkökulmia kahden eri kohteen avulla. Tarkoituksena on muodostaa käsitys siitä, 
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miten kokonaispalkitsemista voidaan toteuttaa eri tavoin. Tarkoituksena on myös ymmärtää, 

miten esihenkilöt kokevat eri tavoin rakennettujen kokonaispalkitsemisten vaikuttavan mo-

tivaatioonsa. Oleellista oli siis, että valituissa yrityksissä on käytössä kokonaispalkitsemi-

nen, jotta haastateltavat esihenkilöt voisivat jakaa kokemuksiaan kokonaispalkitsemisen vai-

kutuksesta motivaatioonsa. Haastateltavat valittiin tarkoituksella yrityksistä, joissa koko-

naispalkitseminen on rakennettu eri tavoin, jotta tutkimus huomioisi kokonaispalkitsemista 

eri näkökulmista. Tapaustutkimus mahdollistaa tutkittavan ilmiön kokonaisvaltaisen tutki-

misen, ja tapauskohteen avulla voidaan havaita esimerkiksi ilmiön osallisten kokemuksia ja 

toimijoiden roolia (Korhonen 2009). Teknologiayritystä kutsutaan tästä eteenpäin yritys 

A:ksi ja elintarvikeyritystä yritys B:ksi.  

Tutkimusprosessi käynnistyi elokuussa 2025 tutkimuksen aiheen hahmottelulla. Tutkijalla 

oli kiinnostus tutkimusaihetta eli palkitsemista kohtaan jo maisteriopintojen ensimmäiseltä 

vuodelta, jolloin yhden pääainekurssin aikana palkitsemista käsiteltiin monipuolisesti. Tä-

män kiinnostuksen pohjalta elokuussa 2025 tutkimuksen ohjaajien kanssa käydyn palaverin 

pohjalta varmistui ajatus siitä, että tutkimus koskisi palkitsemista. Tutkimuksen aihe palkit-

semisen vaikutuksesta motivaatioon varmistui, ja tutkimuksen kirjoittaminen alkoi. Syys-

kuussa 2025 lähestyttiin ensimmäisiä haastateltavia. Syyskuun ja lokakuun aikana kirjoitta-

minen keskittyi johdantoon, kirjallisuuskatsaukseen sekä teoreettiseen viitekehykseen. Eten-

kin lokakuun aikana tutkimuksen aihetta ja sisältöä tarkennettiin, ja marraskuussa 2025 tut-

kimusaihe tarkentui yleisesti työntekijöiden palkitsemisesta ja motivaatiosta tarkastelemaan 

nimenomaan esihenkilöiden näkökulmaa. Marraskuun aikana tavoitettiin myös loput haas-

tateltavista. Ensimmäiset haastattelut olivat marraskuussa viikolla 47. Haastattelujen ede-

tessä myös haastattelujen analyysit aloitettiin. Haastattelujen analyysit jatkuivat joulukuun 

2025 puolella. Tammikuussa 2026 myös johtopäätökset saatiin valmiiksi. 

 

4.2  Aineistonkeruumenetelmä 

Haastattelut ja osallistuva havainnointi ovat tyypillisiä laadullisissa aineistonkeruumenetel-

missä (Fossey et al. 2002), jolloin aineisto on tutkijasta riippuvaa (Eskola & Suoranta 1998). 

Haastattelut laadullisessa tutkimuksessa ovat suositeltavia silloin kun tarkoituksena on ym-

märtää haastateltavien subjektiivisia näkemyksiä tietystä ilmiöstä, eikä niinkään suurelle 
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joukolle yleistettävissä olevaa näkemystä (McGrath, Palmgren & Liljedahl 2019). Tämän 

opinnäytetyön näytekoko on varsin pieni, joten haastattelulle ominainen subjektiivisten nä-

kemysten tarkastelu on soveltuva menetelmä. Tämän tutkimuksen haastattelut toteutettiin 

Microsoft Teamsin kautta, jonka avulla haastattelut myös nauhoitettiin. Palosen ja Kylmän 

(2022) mukaan videohaastatteluja pidetään välimuotona kasvokkain ja puhelimitse toteutet-

taville haastatteluille, ja videohaastattelut ovat toimiva ratkaisu, mikäli perinteistä kasvok-

kain toteutettavaa haastattelua ei pystytä järjestämään. Videohaastattelut valikoituivat toteu-

tustavaksi ajallisen säästön vuoksi.  

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina. Galletan (2013, 45) mukaan puolistruktu-

roidussa haastattelussa kysymykset ovat sekä avoimia että teoreettisia, joiden avulla ymmär-

retään haastateltavan näkökulmia tutkimusaiheesta. Avointen kysymysten on tarkoitus antaa 

haastateltavalle mahdollisuus kuvailla omia näkemyksiään (Galletta 2013, 47). Jokaisen 

haastattelukysymyksen tulee olla huolellisesti muotoiltu, sekä selkeästi yhteydessä tutki-

musaiheeseen. Lisäksi kysymysten asettelun ja järjestyksen tulisi johdattaa etenemistä sy-

vemmälle aiheeseen. (Galletta 2013, 45) Haastattelukysymyksissä huomioitiin aiheen ete-

neminen yleiseltä tasolta syvemmälle aiheeseen. Puolistrukturoitu haastattelu soveltui tämän 

opinnäytetyön aiheeseen, sillä tarkoituksena oli kuulla myös haastateltavien ajatuksia tutki-

musaiheesta heidän omien sanojensa mukaan. Alasuutarin (2011) mukaan tutkittaessa mer-

kitysrakenteita missä keskiössä on miten ihmisen kokevat ja hahmottavat asioita, aineiston 

tulee olla puolistrukturoitua missä haastateltavat pääsevät omin sanoin kertomaan ajatuksi-

aan.  

Tutkimuskysymysten tulisi olla riittävästi rajattuja, jotta yksilöhaastatteluun osallistuvilla 

suhteellisen homogeenistä joukkoa edustavalla haastattelujoukolla olisi tutkimusaiheesta ja-

ettuja kokemuksia (DiCicco-Bloom & Crabtree 2006). Päätutkimuskysymystä voidaan 

myös hyödyntää haastattelukysymyksenä (DiCicco-Bloom & Crabtree 2006), ja näin tehtiin 

tässäkin tutkimuksessa. Päätutkimuskysymyksen mukaisesti haastattelussa kysyttiin miten 

palkitseminen, sekä aineellinen että aineeton, vaikuttaa esihenkilön mielestä motivaatioonsa. 

Teemahaastattelussa haastattelurunko pohjautuu ennalta tunnettuihin ilmiöihin. Teemahaas-

tattelut ovat puolistrukturoituja, ja edellyttävät tutkimusaiheen jonkinlaista aiempaa tunte-

musta. (Palonen & Kylmä 2022) Teemahaastattelu soveltuu tälle tutkimukselle, sillä sekä 

palkitsemiseen että motivaatioteorioihin on tutustuttu jo etukäteen tutkimusta tehdessä. Kui-

tenkin tutkimukselle oleellinen kysymys eli palkitsemisen vaikutus esihenkilöiden 
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motivaatioon, on vielä epäselvää ennen varsinaisten haastatteluiden toteuttamista. Tämän 

tutkimuksen haastattelurunko pohjautuu osittain tutkimuksessa esitettyihin motivaatioteori-

oihin, sekä kirjallisuuskatsauksessa esille nousseisiin seikkoihin liittyen palkitsemiseen sekä 

motivaatioon. Palosen ja Kylmän (2022) mukaan teemahaastattelu mahdollistaa spontaanien 

kysymysten esittämisen perustuen haastateltavien edellisiin vastauksiin. Haastattelutilan-

teessa ilmaantuneita kysymyksiä hyödynnettiin myös tämän tutkimuksen haastatteluissa, ja 

haastatteluissa esitettiin esimerkiksi tarkentavia kysymyksiä haastatelluille heidän vastauk-

siinsa pohjautuen. Täten yksikään haastattelu ei noudattanut identtistä kaavaa, vaikka jokai-

selle esihenkilölle esitettiinkin samat kysymykset. Osalta haastateltavista kysyttiin esimer-

kiksi tarkentavia kysymyksiä heidän saamistaan palkkioista ja siitä, kuinka usein he saavat 

palkkioita. Myös haastateltavat esittivät tarkentavia kysymyksiä haastattelun aikana, ylei-

simmin liittyen kysymyksiin itsemääräämisteorian kolmesta perustarpeesta. Näin ollen osaa 

kysymyksistä selitettiin lisää haastateltaville.  

Haastattelut toteutettiin yksilöhaastatteluina. Krugerin, Rodgersin, Longin ja Lowyn (2019) 

mukaan yksilöhaastattelut ovat yleinen haastattelun muoto, ja soveltuvia etenkin tutkimus-

aiheisiin, jotka ovat henkilökohtaisia. Yksilöhaastatteluja tehtiin tätä tutkimusta varten kuusi 

kappaletta. Yksilöhaastattelut voivat luoda paremmat edellytykset haastateltaville sanoittaa 

omia kokemuksia ja ajatuksiaan, verrattuna ryhmähaastatteluihin. (Kruger, Rodgers, Long, 

Lowy 2019) Yksilöhaastattelun todettiin luovan sopivat haastatteluolosuhteet tälle tutkimuk-

selle, sillä tutkimusaiheena ovat esihenkilöiden henkilökohtaiset kokemukset ja näkemykset. 

Jensenin (2021, 292) mukaan haastattelut tapahtuvat omassa kontekstissaan, ja ovat tuotosta 

haastattelijan ja haastateltavan välisestä vuorovaikutuksesta. Haastateltaessa ihmiset eivät 

välttämättä sano kaikkea mitä ajattelevat. Haastattelut eivät siis aina anna täysin päteviä tai 

luotettavia kuvauksia siitä mitä ihmiset ajattelevat. (Jensen 2021, 292) Haastatteluissa käsi-

teltiin muun muassa haastateltavien työnkuvaa ja palkitsemista, jotka ovat epäsuoria henki-

lötietoja. Näin ollen haastattelujen luotettavuuden parantamiseksi sekä haastateltavat henki-

löt että yritykset, joissa he työskentelevät esitetään anonyymeinä. Palosen ja Kylmän (2022) 

mukaan yksi laadullisen tutkimuksen eettisistä periaatteista onkin tutkimuksen osallistujien 

suojeleminen.  

Haastatteluun osallistui kuusi esihenkilöasemassa työskentelevää henkilöä. Haastateltaviksi 

pyydettiin tarkoituksella eri toimintojen parissa työskenteleviä esihenkilöitä, jotta haastatel-

tavat edustaisivat monipuolisesti yrityksien toimintoja. Haastateltavan valinnan kriteerinä 
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oli esihenkilöasemassa toimiminen, eli haastateltavalla tuli olla suoria alaisia. Haastatelta-

vien kokemus nykyisessä työnkuvassa vaihteli vuodesta kolmeen vuoteen. Haastateltavien 

tietoja on koottu yrityksen A osalta taulukkoon 1 ja yrityksen B osalta taulukkoon 2. Haas-

tattelujen kestot vaihtelivat kahdenkymmenenkolmen minuutin ja neljänkymmenen minuu-

tin välillä. Palosen ja Kylmän (2022) mukaan tutkimuskirjallisuudessa ei vallitse yksimie-

listä käsitystä haastattelun ihanteellisesta kestosta, sillä sekä lyhyissä että pidemmissä haas-

tatteluissa on omat heikkoudet ja vahvuudet. Haastateltaville lähetettiin haastattelukysymyk-

set (liite 1) etukäteen, ja he saivat halutessaan tutustua kysymyksiin. Haastateltaville lähe-

tettiin myös tietosuojailmoitus (liite 2) sekä suostumuslomake (liite 3) henkilötietojen ke-

räämistä varten. Lisäksi haastateltavia tiedotettiin etukäteen haastatteluun osallistumisen 

kannalta oleellisista tiedoista kuten haastattelun aiheesta, kestosta, tallentamisesta ja tarkoi-

tuksesta.  

Taulukko 1: Yrityksen A haastateltavat 

 Yritys A   

Haastateltava Minkä parissa työs-

kentelee 

Kuinka kauan työs-

kennellyt nykyisessä 

tehtävässä 

Haastattelun kesto 

1 Hankinta 1 vuoden 40 min 

2 Asiakaspalvelu 3 vuotta 33 min 

3 Myynti 2 vuotta 31 min 

4 Henkilöstöpalvelut 1,5 vuotta  31 min 

 

Taulukko 2: Yrityksen B haastateltavat 

 Yritys B   

Haastateltava  Minkä parissa työs-

kentelee 

Kuinka kauan työs-

kennellyt nykyisessä 

tehtävässä 

Haastattelun kesto 

1 Palkanlaskenta 2,5 vuotta 23 min 

2 Hankinta 3 vuotta 37 min 
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4.3  Sisällönanalyysi 

Sisällönanalyysi on kirjallisen materiaalin analyysia, jossa tarkoituksena on löytää tekstin 

merkityksiä tutkimuskohteesta tiivistetyssä ja yleisessä muodossa. Analyysin tarkoituksena 

on luoda aineistosta selkeä kuvaus, jotta sen avulla voidaan muodostaa johtopäätöksiä tutki-

muskohteesta. (Tuomi & Sarajärvi 2018) Menetelmässä aineistosta on pelkistetysti tarkoitus 

tulkita merkityksiä eristämällä aineistosta osia, jotka edustavat oleellisia käsitteitä. Käsit-

teistä luodaan viitekehys, jonka avulla aineiston osat voidaan järjestellä niin että tutkittavaa 

ilmiötä voidaan selittää. Jos kyseistä ilmiötä on tutkittu aiemmin samalla menetelmällä, kir-

jallisuudesta löytyviä olemassa olevia viitekehyksiä voidaan hyödyntää koodaamisessa eli 

aineiston järjestelyssä. (Kleinheksel, Rockich-Winston, Tawfik & Wyatt 2020) Sisällönana-

lyysi voidaan toteuttaa joko aineisto- tai teorialähtöisesti (Tuomi & Sarajärvi 2018). Aineis-

tolähtöisessä analyysissä aineiston luokittelu ja ryhmittely tehdään käytetyn aineiston poh-

jalta, joka usein syntyy tilanteissa missä aiempaa tietoa ei ole tarpeeksi, tai tieto on haja-

naista. (Elo & Kyngäs 2008) Teoriapohjaisessa analyysissä luokittelu ja ryhmittely pohjau-

tuu johonkin olemassa olevaan teoriaan tai malliin (Cho & Lee 2014). Teoriapohjaisessa 

analyysissa tarkoituksena on usein testata olemassa olevaa aineistoa uudessa kontekstissa 

(Catanzaro 1988 viitattu Elo & Kyngäs 2008). Tämän tutkimuksen tarkoituksena on ymmär-

tää ennalta valittujen yritysten työntekijöiden kokemuksia haastatteluilla, jotka tuotetaan tätä 

tutkimusta varten. Täten aineistolähtöinen analyysi antaa mahdollisuudet tutkia aineistoa sitä 

varten luoduilla luokilla, jotka edustavat samaa ilmiötä kuvaavia käsitteitä ja sisältöä (Tuomi 

& Sarajärvi 2018).  

Aineistolähtöisessä analyysissa ilmenee karkeasti seuraavat vaiheet: valmistelu, järjestely 

sekä raportointi (Elo & Kyngäs 2008). Analyysi aloitetaan aineiston, tämän tutkimuksen ta-

pauksessa haastattelujen litteroinnilla eli haastattelu kirjoitetaan tekstimuotoon. Litteroidut 

haastattelut luetaan kokonaiskuvan muodostamiseksi. Tutkijalla on aineistoa lukiessa alus-

tava käsitys sen sisällöstä, ja tutkija pyrkii löytämään sisällöstä jotain, joka tukee hänen kä-

sityksiään. (Lyhne, Thisted, Bjerrum 2025) Seuraavaksi aineisto järjestellään koodaamisen 

ja ryhmittelyn avulla. Aineiston samoja ilmaisuja ryhmitellään yhtenäiseksi, jotta samanlai-

set kategoriat eivät toistu. Näistä yhdistetyistä luokista syntyvät alaluokat. Alaluokkien muo-

dostamisen jälkeen luodaan käsitteitä aineistolle ominaisten sanojen avulla. Samankaltaiset 

alaluokat yhdistellään yläluokiksi, ja yläluokat edelleen pääluokiksi. Tutkimuskohdetta 
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pyritään ymmärtämään juuri analyysissa syntyvien käsitteiden avulla, ja tutkimustuloksia ja 

johtopäätöksiä voidaan luoda analyysista syntyneiden käsitteiden tai mallin pohjalta. (Tuomi 

& Sarajärvi 2018; Elo & Kyngäs 2008) Aineistolähtöisen analyysin vaiheita on havainnol-

listettu kuviossa 4.  

 

Kuvio 4: Aineistolähtöisen sisällönanalyysin vaiheet, mukaillen Tuomi ja Sarajärvi (2018) 

Ennen sisällönanalyysia aineistolle määritellään analyysiyksikkö. Analyysiyksikön on tar-

koitus vastata tutkimuskysymykseen. Usein analyysiyksikkönä on lause tai ajatuskokonai-

suus (Elo, Kajula, Tohmola & Kääriäinen 2022) Tälle tutkimukselle analyysiyksiköiksi va-

likoituivat seuraavat ajatuskokonaisuudet: palkkioiden vaikutus motivaatioon, aineellisten 

ja aineettomien palkkioiden vaikutukset motivaatioon sekä palkitsemisen kehittäminen. 

Haastattelujen jälkeen haastattelut kuunneltiin ja kirjoitettiin tekstimuotoon. Haastatteluja 
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kuunneltiin useamman kerran, ja myös tekstimuodossa haastattelut luettiin kokonaiskuvan 

muodostamiseksi. Aineistosta valittiin analyysiyksikön mukaisia ilmaisuja, joilla voitaisiin 

vastata tutkimuskysymyksiin. Nämä ilmaisut muutettiin pelkistettyyn muotoon, joissa kar-

sittiin täytesanoja ja ilmaisut muutettiin kirjakielelle. Pelkistetyistä ilmaisuista koottiin ala-

luokkia, joihin yhdistettiin samaa sisältöä ajavia ilmaisuja. Kuviossa 5 havainnollistetaan 

pelkistettyjä ilmaisuja sekä niistä johdettuja alaluokkia. Pelkistetyt ilmaisut ovat esihenki-

löiden vastauksia siihen mikä heitä yleisesti motivoi esihenkilötyössä. Elon et al. (2022) 

mukaan yhden pelkistetyn ilmaisun tulee sisältää vain yksi asiasisältö. Näin ollen haastatel-

tavien vastauksia pilkottiin lyhyemmiksi, sillä useat esihenkilöistä nimesivät vastauksessaan 

useita motivoivia tekijöitä esihenkilötyöstä.  

 

 

Kuvio 5: Esimerkki sisällönanalyysin vaiheista 

Alaluokkia tarkasteltiin keskenään, ja samaa sisältöä edustavat alaluokat yhdistettiin samaan 

yläluokkaan. Esimerkiksi yllä esitetyssä esimerkissä alaluokat ”Yhteinen onnistuminen tii-

min kanssa”, ”Tiimiläisten onnistuminen”, ”kehityksen havaitseminen” sekä ”tavoitteiden 

saavuttaminen” johdettiin yläluokkaan ”onnistumisen kokemus”. ”Kokeneiden ja osaavien 

ihmisten kanssa työskentely” ja ”Yhteinen onnistuminen tiimin kanssa” johdettiin yläluok-

kaan ”yhteisöllisyyden tunne”. ”Oman esihenkilön kehut ja palaute” alaluokasta luotiin ylä-

luokka ”Tunnustus ja palaute”. Yläluokista yhteisöllisyyden tunne sekä tunnustus ja palaute 
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johdettiin pääluokaksi ”vuorovaikutuksellisuus”, ja yläluokasta onnistumisen kokemus teh-

tiin pääluokka ”onnistumisen tunne”. Elon et al. (2022) mukaan yhdistelevää luokittelua jat-

ketaan niin pitkälle, kun se on tutkimuksen ja tutkimuskysymysten vastaamisen kannalta 

olennaista. Esimerkissä analysoitiin esihenkilöiden mielestä motivoivia tekijöitä esihenkilö-

työssä, ja lopputuloksena on vuorovaikutuksellisuus ja onnistumisen tunne.  
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5  Tutkimustulokset 

Tutkimuksen haastateltavat ovat kahdesta yrityksestä A ja B. Yritys A on ulkomaalainen 

teknologiayritys, ja se on kooltaan suuri yritys. Yritys A:lla on Suomessa useampi tuhat 

työntekijää. Yritys palvelee laajasti erilaisia toimialoja. Yritys B on suomalainen elintarvi-

keyritys, ja se on myös suuryritys. Työntekijöitä yrityksellä B on myös useampi tuhat. Yritys 

B palvelee etenkin hotelli- ja ravintola-alan toimijoita sekä kuluttajia. Yrityksessä B on tut-

kimuksen tekemisen aikaan ollut käynnissä kokonaispalkitsemisen uudistaminen, mutta tie-

dossa ei vielä ollut mitä kaikkea uudistus pitää sisällään. Molemmat yritykset ovat olleet 

toiminnassa 1900-luvulta alkaen, ja ovat listattuina pörssiin. Taulukkoon 3 on koottu yrityk-

sen A ja B käyttämät palkkiot.  

Taulukko 3: Yritysten käyttämät palkkiot 

 Aineelliset palkkiot Aineettomat palkkiot 

Yritys A Kuukausipalkka, vuosibo-

nus, pikapalkkiot, virikese-

teli, työsuhdematkalippu, 

harrastustoiminnan tuet 

Palaute ja arvostus, koulu-

tukset, joustava työaika 

Yritys B Kuukausipalkka, ohjaava 

palkitseminen, virikeseteli 

Palaute ja arvostus, koulu-

tukset, joustava työaika, 

harrastustilat 

 

Yrityksessä A vuosibonus koostuu divisioona-, tiimi- ja yksilökohtaisista mittareista. Vuo-

sibonus on noin 15 % vuosipalkasta. Yrityksen A käyttämät pikapalkkiot tarkoittavat yksit-

täisiä palkkioita, joita työntekijöille voidaan jakaa, jos he ovat osoittaneet huomattavia pon-

nisteluja tavoitteiden saavuttamiseksi, tai esimerkiksi hoitaneet nopeasti havaitun ongelman. 

Pikapalkkio voi olla esimerkiksi lahjakortti. Harrastustoiminnan tuet tarkoittavat työyhtei-

sön yhteisten harrastuskerhojen tukia. Sekä yrityksessä A että B joustavaan työaikaan kuuluu 

työaikaliukumat, sekä etätyö. Etätyön määrä on erilainen eri tiimeillä. Yrityksessä B esihen-

kilöiden ohjaava palkitseminen on enintään 8 % palkasta. Tästä 4 % koostuu mittarista, jossa 

on määritelty, kuinka paljon tuottajille maksetaan raaka-aineesta. Toiset 4 % ovat 
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henkilökohtaisia mittareita. Yrityksessä B harrastustilat tarkoittavat työpaikalla olevia har-

rastustiloja kuten kuntosalia ja uimahallia, jotka ovat työntekijöiden käytössä. Palkitsemisen 

rakenne ei yrityksessä A eroa esihenkilöiden ja heidän alaisten välillä. Yrityksessä B esihen-

kilöille kuuluu henkilökohtaiset mittarit osaksi palkitsemista, mitä heidän alaisillaan ei ole.  

5.1  Palkkioiden vaikutus esihenkilöiden motivaatioon 

Ensimmäinen analyysiyksikkö koostui palkkioiden vaikutuksesta esihenkilöiden motivaati-

oon. Esihenkilöt kokivat palkkioiden vaikuttavan positiivisesti heidän motivaatioonsa. Eten-

kin kuukausipalkan merkitystä korostettiin, sillä se on ensisijainen syy työnteolle. Myös 

muiden aineellisten palkkioiden sekä aineettomien palkkioiden kerrottiin vaikuttavan posi-

tiivisesti motivaatioon. Vastauksissa korostui suorituksen mittaamisen merkitys palkitsemi-

sessa. Esihenkilöt kokivat, että mittareiden tulee olla realistisia sekä selkeästi viestitty, jotta 

palkitseminen olisi motivoivaa. Jokainen haastateltava koki motivaationsa olevan enemmän 

autonomista kuin kontrolloitua. Haastateltavat kuitenkin kokivat aineellisten palkkioiden 

vaikuttavan huomattavasti heidän motivaatioonsa, jotka tukevat nimenomaan kontrolloitua 

motivaatiota. Haastateltavat kokivat motivaationsa koostuvan tasaisesti sekä motivaatio- että 

hygieniatekijöistä, eikä motivaatiotekijöiden roolia koettu tärkeämpänä motivaatiolle. Osa 

haastateltavista kertoi, että kuukausipalkan tulee ensiksi olla riittävän suuri, ilman sitä moti-

vaatiota on vaikea kokea. Riittävän palkan päälle voidaan koota muita aineellisia ja myös 

aineettomia palkkioita, joilla pystytään motivoimaan esihenkilöitä entisestään.  

”…kyllähän niinku työolot pitää olla kunnossa ja palkkaus pitää olla kunnossa, jotta sulla 

on sitten motivaatiota sinne autonomiselle puolelle. Näinhän se näin se vaan menee, mutta 

että kumpikin ruokkii toisiaan, että että kyllähän ne pitää olla niinku tasapainossa.” (Yritys 

B haastateltava 2) 

Muutamat haastateltavista nostivat esille palkkioiden merkityksen myös eri työpaikkoja ver-

taillessa. Sekä aineettomien että aineellisten palkkioiden ajateltiin olevan mahdollisesti työ-

paikassa houkuttelevia tekijöitä. Palkkioiden todettiin myös auttavan vaikeiden ja epämuka-

vien tilanteiden tai ajanjaksojen sietämisessä. Tällaisia tilanteita voi olla esimerkiksi haasta-

vat työtehtävät tai kiire. Vastauksissa tuotiin ilmi, että esimerkiksi bonukset ja positiivinen 

palaute auttavat jaksamaan haastavia tilanteita paremmin. Esihenkilöt arvostivat kokonais-

palkitsemista suuresti. Usea esihenkilöistä pohti kokonaispalkitsemisen eri osa-alueiden 

merkityksen vaihtelevan eri ajanjaksojen välillä. Kokonaispalkitsemisen ajateltiin 
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tehostavan palkitsemisen motivoivaa vaikutusta, kun onnistuneesta työstä voi saada niin ai-

neellisia kuin aineettomia palkkioita. Esihenkilöillä oli samanlaisia ajatuksia kokonaispal-

kitsemisen vaikutuksesta heidän motivaatioonsa kummassakin yrityksessä. 

”…sanoisin että ne molemmat on älyttömän tärkeitä ja molempia tarvitaan että raha yksin 

ei varmasti niinku riitä pitkään motivoimaan ja tekemään asioita oikein vaan sitten työstä 

pitää saada myöskin niinku, pitää saada niitä onnistumisia ja sitä kautta kokea sitä, että 

siinä on jotain merkitystä sillä mitä tekee niin muuten se on niinku… hetkellisesti kyllä ra-

hakin tietenkin palkitsee ihmisiä ja varsinkin kun on riittävän paljon rahaa, mutta tota sitä 

harvalla tämän päivä työntekijällä ehkä… et kokee että se saa niinku riittävästi rahaa, että 

kyllä siinä täytyy olla myöskin sitä muuta.” (Yritys A haastateltava 1) 

”…se on ehkä se tärkein tää kokonaispaketti, että se on ihan selvää, että on kauhean kiva 

olla paikassa jossa joku sanoo aina vaan että kiitos kiitos, hyvin hoidettu mutta jos sitten 

kokee että se palkkataso esimerkiksi on niin matala, että että se ei kuitenkaan niinku kohtaa 

sitä tehtävää niin kyllä se on... Musta niinku pohjana on tärkeää, että ne peruselementit 

palkitsemiseen elikkä palkka ja ja mahdolliset henkilöstöedut niin ne on kunnossa mutta että 

sitten siinä arjessa mun mielestä se aineeton palkitseminen on se tärkein, et pohjan pitää 

olla kunnossa mutta sitten sen päälle joku sanoo et hyvin hoidettu homma niin tota se motivoi 

hyvin.” (Yritys A haastateltava 4) 

Lähtökohtaisesti esihenkilöt pitivät kolmen perustarpeen merkitystä tärkeänä motivaatiol-

lensa. Esihenkilöt myös kokivat, että tämänhetkisessä tehtävässään kolme perustarvetta täyt-

tyvät ainakin suurimmaksi osaksi. Yhteenkuuluvuuden tunne muiden kanssa oli perustar-

peista se, jonka osa haastateltavista koki ajoittain etäiseksi. Esimerkiksi yksi haastateltavista 

kertoi, että aiemmin yrityksen muutosneuvottelujen vuoksi hän joutui irtisanomaan alaisi-

aan, mikä vahingoitti yhteenkuuluvuuden tunnetta ja ilmapiiriä tiimin kanssa. Myös eräs 

toinen haastateltavista kertoi, että yhteenkuuluvuuden tunne on tärkeää motivaatiolle, mutta 

hänellä itsellään ei ole vahvaa yhteenkuuluvuuden tunnetta muihin ja se ajoittain vaikeuttaa 

työskentelyä. Syynä hän piti muun muassa sitä, että hän ei työssään ole tekemisissä toisten 

samankaltaisessa asemassa työskentelevien kanssa keiden kanssa pystyisi vaihtamaan aja-

tuksia. Osassa vastauksista tuotiin esille, että palkitseminen tukee perustarpeita. Esimerkiksi 

yksi esihenkilöistä kertoi etenkin työssään saamansa vapauden tukevan autonomian tunnetta, 

mitä hän myös piti mieluisimpana aineettomana palkkiona. Kolmen perustarpeen merkitys 

hyvinvoinnille ja motivaatiolle tunnistettiin haastateltavien keskuudessa. Palkitsemisen kei-

not eivät kuitenkaan välttämättä pysty tukemaan kaikkia perustarpeita ainakaan suoraan.  
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5.2  Aineellisten ja aineettomien palkkioiden vaikutus motivaatioon  

Toinen analyysiyksikkö käsitteli aineellisen ja aineettoman palkitsemisen vaikutuksia esi-

henkilöiden motivaatioon. Vastauksissa korostui aineellisen palkitsemisen merkitys sekä 

yrityksessä A että B. Riittäväksi koettu peruspalkka koettiin välttämättömäksi motivaatiolle. 

Yrityksessä B on käynnissä kokonaispalkitsemisen uudistus, missä yrityksen haastateltavien 

mukaan on korostettu juuri aineellisten palkkioiden osuutta. Esimerkiksi virikesetelin suu-

ruutta korotetaan. Yrityksen B haastateltavan 1 mukaan pelkkä kuukausipalkka ilman muita 

palkitsemisia ja etuuksia ei yksinään olisi kovin motivoiva. Yrityksen A haastateltavan 2 

mielestä tulospalkkio motivoi häntä haastavien työtehtävien kanssa, sillä hän tietää sen vai-

kuttavan bonuksiin. Haastateltavat kokivat kokonaispalkitsemisessa aineellisen palkitsemi-

sen korostuvan, tai sitten kokonaispalkitsemisen merkitys nähtiin tasavertaisena aineellisen 

ja aineettoman palkitsemisen välillä. 

”…tietenkin toi raha nyt on aika tärkeä tässä elämässä, että sitä ilman ei niinku pärjää, niin 

se on niinku vähän semmoinen ”must” juttu, mutta että jos siellä se toinen puoli (aineeton) 

ei ole kunnossa niin niin herkemmin sitä saattaisi miettiä, että hakeutuuko, pyrkiikö hakeu-

tumaan sitten ainakin muualle töihin.” (Yritys A haastateltava 2) 

 Kuitenkin yrityksen A haastateltava 4 oli sitä mieltä, että aineettomat palkkiot ovat hänen 

motivaatiollensa vahvempi keino. Toisaalta haastateltavat eivät maininneet aineellisia palk-

kioita kertoessaan mitkä tekijät heitä motivoivat esihenkilötyössä. Kuten kappaleen 4.3 esi-

merkissä tuotiin esille, esihenkilötyössä motivoiviksi tekijöiksi koettiin vuorovaikutukselli-

suus sekä onnistumisen tunne.  

Haastateltavien vastauksissa aineellisista palkkioista korostui niiden motivoiva vaikutus ta-

voitteiden pääsyn kannalta. Kuitenkin usea haastateltavista totesi, että aineelliset palkkiot 

motivoivat vain tiettyyn pisteeseen asti. Riittäviksi koetun aineellisen palkitsemisen jälkeen 

lisäpalkkiot eivät voisi motivoida esihenkilöitä, jos esimerkiksi työskentelytapaa tai työyh-

teisöä ei koettaisi motivoivaksi. Toisaalta yrityksen A haastateltava 3 uskoi entistä suurem-

man tulospalkkion johtavan vielä suurempiin ponnisteluihin tavoitteiden saavuttamiseksi. 

”…jos ajatellaan että meille maksetaan vaikka bonus kerran vuodessa, niin eihän se riitä 

motivoimaan niinku koko vuotta, että sitä kautta tarvitaan just tätä muuta tämmöistä pika-

palkintoa ja onnistumisia työssä.” (yritys A haastateltava 1) 

 Aineettomissa palkkioissa korostui sekä yrityksessä A että B esihenkilöiden eri näkemykset 

siitä mikä koetaan aineettomaksi palkkioksi. Usea haastateltavista mainitsi palautteen ja 
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arvostuksen olevan tärkeää heidän motivaatiollensa. Osa haastateltavista korosti etenkin 

omalta esihenkilöltään saadun kiitoksen ja arvostuksen merkitystä, osa taas koki omien alais-

ten arvostuksen ja kiitoksen kenties tärkeämmäksi. Palautteen ja arvostuksen katsottiin ole-

van tärkeää esimerkiksi kiireen keskellä, ja sen koettiin muistuttavan onnistuneesta työsken-

telystä. Yrityksen B haastateltava 1 esimerkiksi kuvasi palautteen merkitystä seuraavasti:  

”…onhan sillä kuitenkin iso osa siellä arjen hektisessä tekemisessä ja työpäivän kiireen kes-

kellä, niin se, että joku antaa palautetta ja tai kiittää, niin onhan sillä aika iso merkitys, että 

ei mennä ihan laput silmillä ja olla vaan suorittamassa tekemistä vaan oikeasti myös välillä 

pysähdytään siihen, että hei että nyt tuli niinku hyvää tekemistä niin.” (yritys B haastateltava 

1) 

Kaikki haastateltavista eivät kuitenkaan nostaneet esiin palautteen tai arvostuksen merki-

tystä omalle motivaatiollensa. Esimerkiksi yrityksen A haastateltava 3 korosti vapautta toi-

mia parhaaksi katsomallaan tavalla omassa työssään erittäin tärkeäksi motivaatiollensa. Vas-

tauksissa näkyi myös erot yritysten sisällä. Esimerkiksi juuri työskentelyn vapaus saattoi 

vaihdella esihenkilöiden välillä. Haastateltavien vastauksissa välittyi aineettomien palkkioi-

den merkitys virkeyden ja mielenkiinnon ylläpitämiseen. Yrityksen A haastateltava 2 kertoi 

koulutuksien olleen mieluisia sekä hyviä verkostoitumiseen. Osa haastateltavista ei pitänyt 

vaihtoehtoisia työjärjestelyitä kuten joustavaa työaikaa tai etätyötä palkkioina, vaan ennem-

min työnantajan luottamuksen osoituksena. 

5.3  Palkitsemisen kehittäminen 

 

Kolmas analyysiyksikkö koostui kokonaispalkitsemisen kehittämisestä. Palkitsemisen ke-

hittämiseen liittyen oli havaittavissa yrityskohtaisia eroja haastateltavin vastausten välillä. 

Yrityksessä B esihenkilöt kokivat, ettei käytetyt mittarit liittyneet täysin heidän tai tiiminsä 

työhön. Näin ollen he eivät pysty täysin vaikuttamaan aineellisen palkitsemisen määrään. 

Molemmat esihenkilöt kokivat, että mittarit voisivat olla selkeämmin kytköksissä heidän ja 

tiiminsä toimintaan. Yrityksessä B oli haastatteluhetkellä käynnissä kokonaispalkitsemisen 

uudistaminen, ja haastateltaville oli vielä tällöin epäselvää mitä kokonaispalkitsemisen uu-

distus kokonaisuudessaan pitää sisällään, ja tullaanko esimerkiksi mittareita muuttamaan.  

Osa haastateltavista kummassakin yrityksessä ajatteli, että tavoitteiden saavuttamista voitai-

siin tarkastella useammin, esimerkiksi puolen vuoden välein. Haastateltavien mukaan tämä 
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auttaisi hahmottamaan toiminnan tilaa ja nopeuttaisi tarvittavien korjausliikkeiden aloitta-

mista. Vastauksissa pohdittiin myös suoraan esihenkilötyön mittaamista, ja sen palkitse-

mista. Vaihtoehtoina pohdittiin esimerkiksi alaisten tyytyväisyyskyselyitä, joilla mitattaisiin 

sitä, kuinka hyvin esihenkilö on onnistunut työssä. Yrityksen A henkilöstötyytyväisyysky-

selyssä kysytään jo esihenkilön onnistumisesta työssään, mutta sillä ei ole vaikutusta palkit-

semiseen. Tyytyväisyyskyselyn hyödyntämistä palkitsemisessa nähtiin myös mahdollisesti 

ongelmallisena, sillä se voi olla vahvasti henkilökemioiden vaikutuksen alainen ja kannustaa 

ei toivottuun käytökseen. 

”…jos siitä tehdään hyvin mustavalkoinen mittari, että kuinka hyvin onnistuu esihenkilö 

työssään sen henkilöstötyytyväisyyskyselyn perusteella niin meillä voi kohta käydä niin että 

meiltä loppuu esihenkilöt. Se voi ajaa väärään suuntaan ja tehdä ilkeitä tilanteita tiimin 

sisällä sitten kun ihmiset, en mä sano että mielistelee, mutta se voi tuoda outoja tilanteita, 

jos mentäisiin siihen suuntaan.” (Yritys A haastateltava 1) 

Myös muiden haastateltavien vastauksissa pohdittiin, miten henkilöstötyytyväisyyskyselyt 

palkitsemisessa voisivat asettaa esihenkilön epäreiluun asemaan. Henkilöstötyytyväisyysky-

selyitä voisi kuitenkin osan haastateltavista mielestä hyödyntää enemmän muuten palautteen 

saamiseksi, mikä nähtiin hyödyllisenä esihenkilön työssä onnistumiselle.  

Suurin osa haastateltavista koki palkkioiden viestinnän olevan onnistunutta, ja osa haasta-

teltavista kertoi, että viestintä on parantunut ja selkeytynyt sinä aikana, kun he ovat yrityk-

sessä työskennelleet. Osa haastateltavista kertoi, kuinka ennen palkkioiden viestintä on ollut 

melko vähäistä, ja työntekijät ovat käytännössä itse selvitelleet palkitsemiseen liittyviä yk-

sityiskohtia. Yrityksessä B haastateltavat kertoivat, että aineellisten palkkioiden kohdalla 

voisi olla enemmän kohdennettua viestintää, sillä palkkiot rakentuvat eri tavoin eri työnte-

kijöille. Lisäksi tiedottamisen ja tavoitteiden seurannan toivottiin tapahtuvan tiheämmin. 

Yksi yrityksen A haastateltavista koki työtehtävän vaatimustasoihin perustuvien palkkahai-

tarien viestinnän epäselkeäksi, käytännössä niistä ei häneen mukaan puhuta.  

”…se on vähän semmoinen hys hys asia mistä ei puhuta jostain syystä ja mun mielestä niinku 

HR ei jaa siitä.” (yritys A haastateltava 2)  

 

Esihenkilöiden palkitsemisessa nähtiin mahdollisuuksia palkitsemisen yksilöllistämiselle. 

Vastauksissa mainittiin esimerkiksi vaihtoehto missä työntekijä voisi valita itselleen mielui-

simmat palkitsemiskeinot. Yrityksen 1 haastateltava 4 koki että myös suurissa yrityksissä on 

mahdollista tehdä palkitsemisesta yksilöllisempää. Hänen mukaansa se vaatisi huolellista 
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suunnittelua ja esimerkiksi sen, että jokainen palkitsemistapa arvotetaan ja päätetään, miten 

palkkio voitaisiin jakaa. Yrityksen A pikapalkkioita on mahdollista jakaa myös esihenki-

löille, mutta vastausten perusteella pikapalkitsemista hyödynnetään enemmän alaisille. 

Osassa vastauksia tuotiin ilmi, miten pikapalkitsemista voisi hyödyntää enemmän siis esi-

henkilöillekin.  

”…hyvässä palkitsemismallissa voisi olla myös tämmöinen niinku ”cafeteria” ajattelu, 

missä ajatuksena on se, että meillä olisi tarjottimella erilaisia tapoja palkita ihmisiä. Et 

sieltä vois kukin valita niitä itselle sopivia tapoja, että voitaisiin enemmän hyödyntää sem-

moista moninaisuutta. Mä tiedän että iso yhtiö on vaikea tämmöisessä niinku luomaan näitä, 

mutta niillä kaikilla on kuitenkin jonkinlainen rahallinen arvo määriteltävissä keskimäärin 

niin se on ehkä yksi semmoinen, niin kun aineellisten keinojen tapa.” (Yritys A haastateltava 

4) 

Sisällönanalyysissa tutkimuskohdetta pyritään ymmärtämään analyysissa syntyvien käsittei-

den kautta (Tuomi & Sarajärvi 2018; Elo & Kyngäs 2008). Kappaleen 4.3 esimerkin mukai-

sesti tutkimuksen kolmesta analyysiyksiköstä johdettiin luokat, joita voidaan hyödyntää tut-

kimustulosten tulkinnassa. Taulukkoon 4 on koottu kolmen analyysiyksikön mukaiset käsit-

teet tai luokat, joiden avulla tutkimuskohdetta voidaan ymmärtää paremmin. Palkitsemisen 

vaikutuksesta esihenkilöiden motivaatioon luokiksi muodostuivat onnistumisen tunteen tu-

keminen, autonomian vahvistaminen ja tulospalkkion mielekkyys. Aineellisten palkkioiden 

vaikutuksesta esihenkilöiden motivaatioon saatiin seuraavat luokat: peruspalkan tärkeys ja 

vaihtelevien palkkioiden motivoiva vaikutus. Aineettomien palkkioiden vaikutuksesta mo-

tivaatioon saatiin seuraavat luokat: onnistumisen konkretisoituminen, autonomian tunne ja 

kehityksen tuki. Esihenkilöiden palkitsemisen kehittämiseksi saatiin seuraavat luokat: oike-

anlaiset mittarit, palkitsemisen yksilöllistäminen, tiheämpi seuranta. 

 

 

 

 

 

 

 



46 
 

 

 

Taulukko 4: Kooste analyysin tuloksista 

Analyysiyksikkö Käsitteet 

Palkitsemisen vaikutus esihenkilöiden mo-

tivaatioon 

Onnistumisen tunteen tukeminen, autono-

mian vahvistaminen ja tulospalkkion mie-

lekkyys 

Aineellisten ja aineettomien palkkioiden 

vaikutukset esihenkilöiden motivaatioon 

Peruspalkan tärkeys ja vaihtelevien palkki-

oiden motivoiva vaikutus 

Onnistumisen konkretisoituminen, autono-

mian tunne ja kehityksen tuki 

Palkitsemisen kehittäminen Oikeanlaiset mittarit, palkitsemisen yksilöl-

listäminen ja tiheämpi seuranta 
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6  Johtopäätökset 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää miten palkitseminen vaikuttaa esihenkilöiden 

motivaatioon. Aihe pyrki vastaamaan tutkimusaukkoon palkkioiden vaikutuksesta nimen-

omaan esihenkilöiden motivaatioon. Tutkimuksessa oli vertaileva ote kahden suuren yrityk-

sen kokonaispalkitsemisen välillä. Vertailun avulla tutkittiin, miten kokonaispalkitseminen 

voidaan toteuttaa eri tavoin. Tutkimus keskittyi tarkastelemaan kokonaispalkitsemista yksi-

tyisellä sektorilla. Tutkimuksen teoriaosuudessa taustoitettiin tutkimusta avaamalla palkit-

semista ja motivaatiota. Lisäksi tutkimuksen teoriat, itsemääräämisteoria ja Herzbergin kak-

sifaktoriteoria esiteltiin. Kirjallisuuskatsauksessa esiteltiin aikaisempia tutkimuksia ai-

heesta.  

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin haastattelemalla esihenkilöasemassa työskente-

leviä työntekijöitä kahdesta vertailun kohteena olevasta yrityksestä. Haastateltavia oli yh-

teensä 6 ja he työskentelivät yritysten eri toiminnoissa, joihin kuului hankinta, myynti, asia-

kaspalvelu, henkilöstöpalvelu sekä palkanlaskenta. Haastattelut analysoitiin sisällönanalyy-

sia hyödyntäen. Tutkimustulosten avulla oli tarkoitus selvittää miten eri tavoin rakennetut 

kokonaispalkitsemiset vaikuttavat esihenkilöiden motivaatioon. Tutkimustulokset tukivat 

aikaisempien tutkimusten tuloksia, joiden mukaan palkkiot vaikuttavat positiivisesti moti-

vaatioon. Lähtökohtaisesti aineellisen palkitsemisen rooli korostui haastateltavien esihenki-

löiden vastauksissa, mutta myös poikkeuksia löytyi. Aineettoman palkitsemisen tärkeys esi-

henkilöiden motivaatiolle pystyttiin myös vahvistamaan tulosten perusteella. Seuraavaksi 

tutkimuskysymyksiin vastataan yksitellen, aloittaen alatutkimuskysymyksistä ja siirtyen lo-

puksi päätutkimuskysymykseen. 
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6.1  Tutkimuskysymyksiin vastaaminen 

Miten aineelliset ja aineettomat palkkiot vaikuttavat esihenkilöiden motivaatioon? 

Esihenkilöiden vastauksissa korostui aineellisten palkkioiden merkitys motivaatiolle. Eten-

kin peruspalkan tärkeys sekä vaihtelevien palkkioiden motivoiva vaikutus nousivat tärkeiksi 

motivaatiolle. Riittävä peruspalkka koettiin välttämättömäksi motivaatiolle. Muut aineelliset 

sekä aineettomat palkkiot nähtiin tässä tutkimuksessa keinoin, joilla motivaatiota voidaan 

lisätä. Toisaalta peruspalkkaa tai muita aineellisia palkkioita ei nostettu esiin esihenkilö-

työssä motivoiviksi tekijöiksi. Sen sijaan esihenkilöitä motivoi työssään vuorovaikutuksel-

lisuus ja onnistumisen tunne.  

Suorituksesta riippuvat aineelliset palkkiot kuten bonukset koettiin motivoiviksi, ja niiden 

vaikutusta painotettiin esimerkiksi haastavien työtehtävien apuna. Aineelliset palkkiot, jotka 

Herzbergin kaksifaktoriteorian mukaan lukeutuvat hygieniatekijöiksi, koettiin yhtä tärkeiksi 

motivaatiolle kuin itse motivaatiotekijät, joihin aineettomat palkkiot enimmäkseen kuuluvat. 

Tutkimuksen tulokset eivät siis tältä osin vastanneet kaksifaktoriteoriaa, jonka mukaan esi-

merkiksi palkka ei lisäisi motivaatiota. Työstä itsestään syntyvät tekijät kuten kehittyminen 

tai autonomia lasketaan teoriassa motivaatiotekijöiksi, ja tulosten mukaan ne lisäsivät esi-

henkilöiden motivaatiota.  

Aineettomien palkkioiden merkitys motivaatiolle vaikutti olevan etenkin virkeyttä ja mie-

lenkiintoa ylläpitävä tekijä. Sisällönanalyysilla saatiin aineettomien palkkioiden vaikutuk-

sesta esihenkilöiden motivaatioon lopputulemaksi onnistumisen konkretisoituminen, auto-

nomian tunne ja kehityksen tuki.  Koulutukset, palaute, arvostus ja työskentelyn vapaus nou-

sivat merkityksellisimmiksi aineettomiksi palkkioiksi. Esihenkilöt nimesivät erilaisia aineet-

toman palkitsemisen muotoja, eivätkä välttämättä pitäneet tiettyjä palkkioita itselleen tär-

keinä.  

Miten kokonaispalkitsemista voisi kehittää, jotta se motivoisi esihenkilöitä paremmin? 

Kokonaispalkitsemisen kehittämisen ajateltiin olevan haastavaa, sillä sen tulee palvella mo-

lemmissa yrityksissä suurta joukkoa esihenkilöitä ja muita työntekijöitä. Sisällönanalyysilla 

palkitsemisen kehittämiseksi saatiin lopputulemaksi palkitsemisen yksilöllistäminen, oike-

anlaiset mittarit sekä tiheämpi seuranta. Kokonaispalkitsemisessa nähtiin mahdollisuuksia 
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tarjota esihenkilöille vaihtoehtoja, joista yksilö voisi valita mieluisen yhdistelmän aineellisia 

ja aineettomia palkkioita.  

Yrityksessä B puolet esihenkilöiden palkkioihin vaikuttavasta mittarista ei liittynyt suoraan 

haastateltavien esihenkilöiden työhön. Vastauksissa tuotiin esille miten tärkeää olisi, että 

mittarit ovat sellaisia joihin esihenkilö tai työntekijä pystyy itse vaikuttamaan, jotta se olisi 

motivoivaa. Yrityksessä A taas on käytössä niin kutsutut pikapalkkiot, joilla voidaan palkita 

poikkeuksellisen hyvää työtä tehnyt työntekijä. Pikapalkkioita voidaan antaa myös esihen-

kilöasemassa työskenteleville, mutta haastattelujen perusteella niitä jaetaan enemmän alai-

sille. Vastauksissa tulikin ilmi, miten pikapalkkioita voisi hyödyntää myös enemmän esi-

henkilöasemassa työskentelevien palkitsemisessa.  

Vastausten perusteella mittareita voitaisiin seurata useammin molemmissa yrityksissä. Mit-

tareiden tiheämpi seuranta kytkeytyy osaksi palkkioiden viestintää, johon liittyen esitettiin 

joitakin parannusehdotuksia. Tiheämmän seurannan ja tiedottamisen lisäksi palkitsemisen 

suhteen toivottiin kohdennettua viestintää, sillä yrityksessä B palkkiot rakentuvat eri tavoin 

eri työntekijöille. Myös yrityksen A palkkahaitarien läpinäkyvyyttä voisi parantaa. Esimer-

kiksi mainitut mittarit, jotka eivät ole kytköksissä esihenkilöiden omaan työhön tuskin välit-

tävät motivoivaa viestiä.  

Miten kokonaispalkitseminen vaikuttaa esihenkilöiden motivaatioon? 

Palkitsemisen havaittiin tukevan esihenkilöiden motivaatiota. Kokonaispalkitsemista arvos-

tettiin, ja aineellisen ja aineettoman palkitsemisen yhdistelmän koettiin vahvistavan palkit-

semisen merkitystä. Tässä tutkimuksessa palkitsemisen havaittiin vaikuttavan esihenkilöi-

den motivaatioon esimerkiksi tukemalla onnistumisen tunnetta, vahvistamalla esihenkilöi-

den autonomian tunnetta ja tulospalkkion saavan aikaiseksi ponnisteluja työtehtävien suorit-

tamiseksi.  

Kahden case-yrityksen eri tavoin toteutettujen kokonaispalkitsemismallien vaikutuksista 

esihenkilöiden motivaatioon ei havaittu eroavaisuuksia. Sekä yrityksessä A että B kokonais-

palkitsemista pidettiin tärkeänä motivaatiolle. Työntekijöiden mieltymyksiä aineellisiin tai 

aineettomiin palkkioihin eri yrityksissä ei voida havaita näin pienellä näytteellä. Esihenkilöt 

esittivät erilaisia kehittämiskohteita palkitsemiselle yrityksessä A ja B. Palkitsemisen kehit-

tämiskohteet painottuivat aineellisen palkitsemisen kehittämiseen. Yrityksessä B kehittä-

mistä kaivattiin mittareiden valintoihin liittyen. Yrityksessä A taas nostettiin esille olemassa 
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olevan palkitsemistarjonnan monipuolisempaa hyödyntämistä. Yritysten käyttämät mittarit 

eroavat toisistaan, ja yrityksessä A suoriutumista mitataan laajemmin sillä mittareihin kuu-

luvat myös tiimikohtaiset mittarit, joita yrityksessä B ei käytetä. Tämä tutkimus voi tarjota 

case-yrityksille näkökulmia palkitsemisen kehittämiseen. Etenkin yrityksessä B on tutki-

muksen tekohetkellä käynnissä kokonaispalkitsemisen uudistus, joten yrityksessä ollaan jo 

valmiiksi kehittämässä palkitsemista. Molempien yritysten esihenkilöiden toiveena oli myös 

palkitsemisen viestinnän kehittäminen muun muassa tiheämmän seurannan avulla. Tässä 

tutkimuksessa etenkin aineettomien palkkioiden merkitys oli erilainen eri esihenkilöille, ja 

osaa palkkioista kuten palautetta tai vaihtoehtoisia työjärjestelyitä ei välttämättä nähty pal-

kitsemisena. Kaikkien palkkioiden motivoiva vaikutus ei siis ole taattua. Näin ollen case-

yrityksissä sekä myös muissa yrityksissä, jotka hyödyntävät kokonaispalkitsemista voisi olla 

hyödyllistä pohtia esimerkiksi palkitsemisen yksilöllistämistä, jota tässä tutkimuksessa kä-

siteltiin. Palkitsemisen yksilöllistäminen saattaisi tehostaa palkitsemisen motivoivaa vaiku-

tusta, sillä palkkiot ovat esihenkilön tai työntekijän itsensä valitsemia. Täten hän tietää mil-

laisia palkkioita odottaa, ja ne ovat mieluisia. 

Haastattelujen tulokset viittaisivat siihen, että palkitsemisella on mahdollista tukea itsemää-

räämisteorian kolmea perustarvetta, etenkin autonomiaa sekä kykenevyyttä. Haastateltavien 

vastauksissa kerrottiin esimerkiksi työskentelytapojen vapauden tukevan autonomiaa, sekä 

positiivisen palautteen vahvistavan kykenevyyden tunnetta. Yhteenkuuluvuuden tunne vai-

kuttaa vastausten perusteella tarpeelta, johon ei palkitsemisella välttämättä pystytä vaikutta-

maan. Esihenkilöiden vastauksissa välittyi kuinka yhteenkuuluvuuden tunne, tai sen puute, 

muodostuvat jokapäiväisessä arjessa. Palkitsemisen keinot eivät välttämättä pysty vaikutta-

maan yhteenkuuluvuuden tunteeseen muiden kanssa. Itsemääräämisteorian mukaan kolme 

perustarvetta tukevat motivaation sisäistymistä. Tässä tutkimuksessa haastateltavat kokivat 

motivaationsa olevan enemmän itsestään lähtöisin, sekä lähtökohtaisesti kolmen perustar-

peensa olevan tyydytettyjä.  

Tässä tutkimuksessa saadut tulokset esihenkilöiden palkitsemisen vaikutuksista heidän mo-

tivaatioonsa voivat tarjota näkemyksiä esihenkilöiden palkitsemisen suunnitteluun ja kehit-

tämiseen. Tutkimuksessa tunnistettiin jo pienessä näytteessä miten erilaisia mieltymyksiä 

esihenkilöillä voi olla palkkioita kohtaan. Kokonaispalkitsemisella on mahdollista tarjota 

useampia vaihtoehtoja vastata esihenkilöiden mieltymyksiin palkkioista. Palkitsemisen yk-

silöllistäminen on myös yksi keino huomioida esihenkilöiden mieltymykset. Tuloksista 
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voidaan havaita, että esihenkilöt kokevat tärkeäksi oikeanlaiset mittarit, joilla suoriutumista 

mitataan. Tässä tutkimuksessa tarkasteltiin palkitsemista kahdessa eri yrityksessä, ja näin 

tutkimuksessa esiteltiin kaksi erilaista tapaa rakentaa kokonaispalkitseminen. Tutkimus voi 

tarjota näkemyksiä kokonaispalkitsemisen muodostamiselle. Esihenkilöillä tulisi olla mitta-

rit, jotka mittaavat heidän toimintaansa suoraan. Lisäksi mittarit tulee olla realistisia, selke-

ästi viestittyjä ja tarpeeksi usein seurattuja.  

6.2  Tulosten vertailu aikaisempien tutkimusten kanssa 

Tämän tutkimuksen aineellisten palkkioiden merkitystä voi selittää tutkimuksen sijoittumi-

nen yksityiselle sektorille. Aineellisten palkkioiden korostuminen voi olla tyypillistä yksi-

tyisellä sektorilla työskenteleville, ja esimerkiksi Bullockin et al. (2015) sekä Buelensin ja 

Van Den Broeckin (2007) mukaan yksityisellä sektorilla työskentelevät saattavat motivoitua 

aineellisista palkkioista enemmän verrattuna julkisella sektorilla työskenteleviin. Riittävän 

suuri peruspalkka koettiin välttämättömäksi motivaatiolle, ja myös Decin (1976) mukaan 

työntekijän tarpeet tulee olla tyydytetty asianmukaisella palkalla ja työeduilla työntekijän 

osallistumiseksi osana organisaatiota, mutta tämä ei takaa välttämättä työntekijän tehokasta 

suoriutumista. Kimin ja Bakin (2020) mukaan aineelliset palkkiot vaikuttavat positiivisesti 

työntekijöiden suoriutumiseen, jos palkkiot koetaan kannustaviksi. Tutkimuksen ristiriitaiset 

tulokset Herzbergin kaksifaktoriteorian kanssa on havaittu esimerkiksi myös Shipleyn ja 

Kielyn (1986) tutkimuksessa, jossa joidenkin tekijöiden kuten palkan havaittiin olevan sekä 

motivaatio- että hygieniatekijöitä.  

Medcofin ja Rumpelin (2007) tutkimuksen mukaan kaikkia aineettomia palkkioita ei välttä-

mättä mielletä palkkioiksi, ja tämä havainto oli huomattavissa myös tässä tutkimuksessa. 

Etenkin palautteen ja arvostuksen avulla voidaan lisätä työntekijän tietoa ja tukea (Yoon, 

Sung, Choi, Lee & Kim 2015; Stajkovic & Luthans 2001), mikä voi selittää myös tässä 

tutkimuksessa havaitun kehityksen tukemisen sekä onnistumisen konkretisoinnin. Chiang ja 

Birtch (2012) totesivat monien organisaatioiden kokeman paineen kustannusten hillitse-

miseksi johtavan aineettomien palkkioiden lisääntymiseen. Tämän tutkimuksen case-yrityk-

sissä vastaavaa ilmiötä ei kuitenkaan havaittu, päinvastoin esimerkiksi yrityksessä B käyn-

nissä olevassa kokonaispalkitsemisen uudistuksessa esimerkiksi virikesetelin arvoa korote-

taan. Kollurun (2021) mukaan työntekijän saama tunnustus voi olla merkittävä motivaattori 
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pysyä johtajan alaisuudessa, ja tämä voi selittää miksi tässä tutkimuksessa osa haastatelta-

vista korosti palkkioiden merkitystä työpaikkoja vertaillessa.  

 Tämän tutkimuksen havaintojen mukaisesti palkitsemisen viestinnän merkitys on tunnis-

tettu esimerkiksi Thibault Landryn ja Whillansin (2018) tutkimuksessa, ja heidän mukaansa 

palkitsemisessa tulisi ymmärtää mitä palkkiot viestivät työntekijöille. Tämän tutkimuksen 

haastateltavien esihenkilöiden tyytyväisyyden kokonaispalkitsemista kohtaan ovat havain-

neet myös Kominis ja Emmanuel (2005) keiden mukaan osa heidän tutkimukseensa osallis-

tuneiden esihenkilöiden havaittiin arvostavan aineellisten ja aineettomien palkkioiden yh-

distelmää. Myös Hulkko-Nyman et al. (2012) kertoivat kokonaispalkitsemisen olevan hou-

kutteleva vaihtoehto, sillä sen avulla yksilölliset mieltymykset on helpompi huomioida. Ta-

rigan et al. (2022) havaitsivat esimerkiksi sukupolvien välisiä eroja palkkioiden mieltymyk-

sissä. Myös tämän tutkimuksen haastateltavilla oli eriäviä mielipiteitä siinä pitävätkö he 

enemmän aineellisista vai aineettomista palkkioista. Toisaalta Seilerin et al. (2012) mukaan 

kompensaatio ja palkitseminen olivat vähiten tärkeitä tekijöitä esihenkilöiden motivaatiolle. 

Sen sijaan esimerkiksi kannustavan ja tavoitteellisen tiimin kanssa työskentely todettiin tut-

kimuksessa esihenkilöiden motivaatiolle tärkeämmäksi. Osaavan tiimin kanssa työskentely 

nousi myös tämän tutkimuksen haastattelussa motivaatiolle tärkeäksi tekijäksi. Tässä tutki-

muksessa huomattiin peruspalkan ja lyhyen aikavälin pikapalkkioiden olevan myös moti-

voivia tekijöitä esihenkilöille, ja Matovic et al. (2023) tekivät saman havainnon. Myös Thi-

bault Landry ja Whillans (2018) havaitsivat työntekijöiden tyytyväisyyden palkkioita koh-

taan johtavan perustarpeiden tyydyttymiseen.  

6.3  Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusaiheet 

Tutkimuksen lopuksi tarkastellaan tutkimuksen rajoitteita. Kirkin ja Millerin (1986, 19) mu-

kaan laadullisen tutkimuksen objektiivisuus koostuu reliabiliteetista ja validiteetista. Relia-

biliteettina pidetään sitä missä määrin tutkimuksen toistamalla saadaan samanlainen tulos, 

ja validiteetti tarkoittaa tutkimuksen tuloksien pätevyyttä ja totuudenmukaisuutta (Kirk & 

Miller 1986, 19). Kopalan ja Suzukin (1999, 28) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tulisi 

arvioida luotettavuutta pohtimalla tutkimuksen menetelmää, järjestelyjä ja olosuhteita sekä 

aineistonkeruuta. Tutkimuksen näytekoko oli pieni, mikä voi johtaa mahdollisesti liian pel-

kistettyihin tuloksiin. Tutkimus toteutettiin kahdessa suuressa yrityksessä, mikä voi 
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vaikuttaa myös tuloksiin. Suuremmilla yrityksillä voi olla enemmän resursseja käytettävissä 

palkitsemista varten, ja esihenkilöt suurissa yrityksissä saattavat kokea suurempaa motivoi-

tumista saamistaan palkkioista. Haastattelututkimuksen kysymykset pyrittiin muotoilemaan 

mahdollisimman selkeiksi, mutta osa kysymyksistä ei auennut haastateltaville sellaisinaan. 

Kysymykset liittyivät lähinnä itsemääräämisteorian kolmeen perustarpeeseen. Hämmen-

nystä saattoi aiheuttaa se, etteivät haastateltavat välttämättä tienneet termeistä etukäteen, tai 

ne tuntuivat liian abstrakteilta. Näin ollen kolmen perustarpeen ja motivaation välinen yhteys 

saattoi näyttäytyä haastateltaville vaikeana hahmottaa. Tämä on saattanut vaikuttaa vastauk-

siin. Whittemoren, Chasen ja Lynnin (2001, 530) mukaan laadullisen tutkimuksen validi-

teettia voidaan pohtia esimerkiksi uskottavuuden ja autenttisuuden kautta. Vaikka tässä tut-

kimuksessa on kuultu suoraan tutkimuksen kohteena olevia esihenkilöitä, on kuitenkin tu-

losten tulkinta ja johtopäätökset tutkimuksen tekijän tuotosta. Kuitenkin juuri puolistruktu-

roitujen haastatteluiden ansiosta haastateltavat ovat päässeet kertomaan kokemuksistaan 

omin sanoin, jolloin tulkittava aineisto on suoraan heidän omia kokemuksiaan. Sekä suoria 

lainauksia että sisällönanalyysin kautta muodostuneita pelkistettyjä ilmaisuja hyödynnettiin 

analyysissä. Pelkistettyjen ilmaisujen on tarkoitus säilyttää haastateltavan ilmaisun ydin, 

mutta on mahdollista, että tutkijan tehdessä pelkistyksiä ilmaisujen merkitykset saattavat 

muuttua. 

Tämän tutkimuksen pohjalta jatkotutkimuksissa voisi hyödyntää suurempaa näytekokoa esi-

merkiksi strukturoidun lomakehaastattelun avulla. Tutkimuskohteena voisi olla myös laa-

jemmin erikokoisia yrityksiä. Esihenkilöiden motivaatiota voisi olla mielenkiintoista tutkia 

myös vertailemalla palkitsemisen sekä muiden tekijöiden vaikutusta, kuten esimerkiksi työ-

tehtävien mielekkyys tai työpaikan ilmapiiri. Vertailua voisi tehdä myös yksityisen sektorin 

yritysten ja julkisen sektorin yritysten välillä.  
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Liite 1: Haastattelukysymykset 

 

Haastateltavan taustatietoja: 

Mikä on nykyinen työnkuvasi? 

Kuinka suuri osa työstäsi on esihenkilötyötä? 

Voisitko kuvailla mitä esihenkilötyösi sisältää, sekä mitä muut työtehtäväsi sisältävät? 

Kuinka kauan olet työskennellyt nykyisessä työnkuvassasi yrityksessä X? 

Mitkä asiat motivoivat sinua esihenkilötyössäsi? 

Palkitseminen: 

Millaisia aineellisia palkkioita saat työssäsi? 

Millaisia aineettomia palkkioita saat työssäsi? 

Miten alaistesi palkitseminen eroaa sinun palkitsemisestasi esihenkilönä? 

Onko yrityksessä viestitty mielestäsi selkeästi sen käyttämät palkkiot? 

Miten palkkioita koskevaa viestintää voisi mielestäsi parantaa? 

Miten koet saamiesi aineellisten palkkioiden vaikuttavan motivaatioosi? 

Miten koet saamiesi aineettomien palkkioiden vaikuttavan motivaatioosi? 

Miten koet kokonaispalkitsemisen, eli sekä aineellisen että aineettoman palkitsemisen vai-

kuttavan yhdessä motivaatioosi? 

Teoriaan (itsemääräämisteoria ja kaksifaktoriteoria) liittyvät kysymykset: 

Koetko motivaatiosi olevan enemmän autonomista vai kontrolloitua, vai molempia? 

Millaisena pidät autonomian tunteen roolia motivaatiossasi? 

Millaisena pidät kykenevyyden tunteen roolia motivaatiossasi? 

Millainen rooli yhteenkuuluvuuden tunteella muiden kanssa on motivaatiollesi? 



 
 

 

Koetko motivaatiosi koostuvan enemmän motivaatiotekijöistä (työstä syntyvät tekijät kuten 

vastuu, kehittyminen tai autonomia) vai hygieniatekijöistä (sinun ja työsi suhteeseen vaikut-

tavat tekijät kuten palkka, työolot tai yrityksen käytännöt) vai molempia? 

Lopuksi: 

Miten yrityksen käyttämä palkitseminen voisi motivoida esihenkilöasemassa työskenteleviä 

paremmin? 

Onko jotain muuta, mitä haluaisit sanoa tai painottaa, mitä ei ole ilmennyt haastattelun ai-

kana 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

Liite 2: Tietosuojailmoitus  

OPINNÄYTETYÖTÄ KOSKEVA  
TIETOSUOJAILMOITUS  

  
EU:n yleinen tietosuoja-asetus 

(2016/679)  
artiklat 13 ja 14  
Laatimispäivämäärä: 18.11.2025  

  
  
  
  
  
Henkilötietojen käsittelyn tarkoitus  
  

Henkilötietoja kerätään LUT-yliopiston kauppatieteiden pro gradu -tutkielmaa varten. 
Tutkielman aiheena on esihenkilöiden motivaation tukeminen palkitsemisen avulla. 
Aineisto kerätään haastatteluiden avulla.   

  
Tutkimusrekisterin tietosisältö  
  

Kerättävät henkilötiedot ovat työnkuva sekä haastateltavan saama palkitseminen.  
  
Henkilötietojen käsittelyn oikeusperuste  
  

Henkilötietojen keräämisperuste on haastateltavan suostumus haastatteluun.    
  
Tietolähteet  

  
Henkilötietoja kerätään ainoastaan rekisteröidyltä itseltään.  

  
Tietojen siirto tai luovuttaminen ulkopuolelle  

  
Henkilötietoja ei luovuteta tutkielman laatijan lisäksi muille korkeakoulun jäsenille.   

  
Tietojen siirto tai luovuttaminen EU:n tai Euroopan talousalueen ulkopuolelle  

  
Kerättyjä henkilötietoja ei siirretä EU:n tai Euroopan talousalueen ulkopuolelle.  

  
  

Rekisterin suojauksen periaatteet  
  

Tietoja käsitellään korkeakoulun tietoturvallisilla palvelimilla ja tietoihin pääsy on mah-
dollista ainoastaan tutkielman laatijalle.  

  
Kerätty aineisto anonymisoidaan ennen aineiston analyysiä.  

  
Tutkimusaineiston käsittely tutkimuksen päättymisen jälkeen  

  



 
 

 

Kerätty aineisto säilytetään tutkielman laatimisen ajan. Kerätty aineisto poistetaan tut-
kielman valmistumisen jälkeen.   

  
Automatisoitu päätöksenteko   

  
Aineistoa käsiteltäessä ei tapahdu automaattista päätöksentekoa.   

  
Rekisteröidyn oikeudet   

  
Rekisteröidyllä on oikeus peruuttaa antamansa suostumus, milloin henkilötietojen kä-
sittely perustuu suostumukseen. Tutkimuksen keskeyttämiseen ja suostumuksen pe-
ruuttamiseen mennessä kerättyjä tietoja voidaan käyttää osana tutkimusaineistoja.  
  
Rekisteröidyllä on oikeus tehdä valitus Tietosuojavaltuutetun toimistoon, mikäli rekis-
teröity katsoo, että häntä koskevien henkilötietojen käsittelyssä on rikottu voimassa 
olevaa tietolainsäädäntöä.  
  
Rekisteröidyllä on seuraavat EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen mukaiset oikeudet:  

a. Rekisteröidyn oikeus tarkistaa itseään koskevat tiedot.  
b. Rekisteröidyn oikeus tietojensa oikaisemiseen.  
c. Rekisteröidyn oikeus tietojensa poistamiseen. Oikeutta henkilö-
tietojen poistamiseen ei sovelleta, jos tietojen käsittely on tarpeen yleisen 
edun mukaisia arkistointitarkoituksia taikka tieteellisiä tai historiallisia tutki-
mustarkoituksia tai tilastollisia tarkoituksia varten, jos oikeus tietojen poista-
miseen estää tai suuresti vaikeuttaa henkilötietojen käsittelyä  
d. Rekisteröidyn oikeus tietojen rajoittamiseen.  
e. Rekisteröidyn oikeus siirtää tiedot toiselle rekisterinpitäjälle.  

  
Tutkimusrekisterin tiedot  

  
  

• Pro gradu -tutkielma: Miten palkitsemisella tuetaan esihenkilöi-
den motivaatiota?  
• Kertatutkimus  
• Tutkimuksen kestoaika: elokuu 2025-tammikuu 2026  
• Henkilötiedot poistetaan tutkimuksen valmistumisen jälkeen  

  
  
  
Rekisterinpitäjän ja yhteyshenkilön tiedot  

  
Nelli Suvanto  
nelli.suvanto@student.lut.fi  

  
Tutkimuksen suorittajat  

  
Nelli Suvanto  

  
 

 

 



 
 

 

Liite 3: Suostumuslomake 

 

Suostumus  
  
  
  
  
  
LUT-yliopiston kauppakorkeakoulun pro gradu -tutkielma:   
Miten palkitsemisella tuetaan esihenkilöiden motivaatiota?   
Laatija Nelli Suvanto  
  
  
  
Suostun vapaaehtoisesti osallistumaan tähän opinnäytetyöhön liittyvään tutkimuk-
seen.   
  
Lisäksi annan suostumukseni henkilötietojeni keräämiseen opinnäytetyöhön laadin-
nassa syntyvään tutkimusrekisteriin. Minua on informoitu henkilötietojen käsittelystä 
tutkimuksen yhteydessä.   
  
  
  
  
  
  

_______________________________    
Aika ja paikka        
  
  
  
  
_______________________________  
Allekirjoitus ja nimenselvennys  
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