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muodostavat kokonaispalkitsemisen.

Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena, tutkimalla kahden yksityiselld sektorilla
toimivan yrityksen kokonaispalkitsemista, ja kokonaispalkitsemisen vaikutuksia esihenki-
16iden motivaatioon. Aineisto koostuu kuuden esihenkiloasemassa tyoskentelevin tyonteki-
jan haastattelusta. Aineiston analyysissa kdytetédn sisdllonanalyysia. Tutkimuksen teorioina
kaytetddn itsemdarddmisteoriaa sekd Herzbergin kaksifaktoriteoriaa.
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olle, vaikka teorian mukaan hygieniatekijdt eivit lisdd motivaatiota vaan vahentivit epétyy-
tyviisyyttd. Tuloksien perusteella pystytddn ehdottamaan kokonaispalkitsemiselle kehitys-
kohteita, jotta palkitseminen voisi tukea entistd paremmin esihenkiléiden motivaatiota.
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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 epdvarmuudet voivat tuoda haasteita yleisesti tyontekijéiden motivoin-
tiin. Nopea sosioekonominen kehitys on lisdnnyt yritysten asettamia odotuksia tyontekijoita
kohtaan, mika voi vaatia myds palkitsemisen kehittdmistd (Zhou, Yang & Faye 2024; Cartw-
right & Holmes 2006). My6s uudet teknologiat kuten tekodly ja big data, joiden tehtdvina
on optimoida organisaation kapasiteettia, asettavat uusia osaamisvaatimuksia tyontekijoille
(Bobillier Chaumon 2021). Ledfordin (2014) mukaan tietyt makrotaloudelliset ilmi6t vai-
kuttavat palkitsemisen kehittymiseen. Esimerkiksi kilpailupaineet ja globalisaatio johtavat
kustannusten karsimisten vuoksi palkitsemisen heikentymiseen. Toisaalta tydvoiman kysyn-
nén kasvu johtaa lisdéintyviin palkitsemiskustannuksiin. (Ledford 2014) Muuttuneet olosuh-
teet ovat kuitenkin tuoneet uusia vaihtoehtoja palkitsemiseen. Palkitsemisen muuttuvat tren-
dit on tunnistettu, ja niilld voidaan kilpailla osaavasta tydvoimasta. (Monnot 2018; Vire
2018) Palkitseminen voi koostua aineellisista ja aineettomista palkkioista. Aineelliset palk-
kiot késittavét esimerkiksi rahan tai muun materian (Cameron, Banko & Pierce 2001). Ai-
neettomat palkkiot voivat olla esimerkiksi tyontekijan saamaa kiitosta tai tunnustusta (Li &
Lu 2025). Vaikka aineellinen palkitseminen on edelleen tirked 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 (fotal rewards) viittaa palkitsemi-
sen muotoon, jossa yhdistyvit sekd aineelliset ettd aineettomat palkkiot. (Prouska, Psycho-

gios & Rexhepi 2016).

Tyontekijan korkea motivaatio yhdessé tyotyytyvaisyyden kanssa voi vaikuttaa positiivisesti
organisaation tuottavuuteen (Alanizan, 2023). Organisaatiot kdyttdvét palkitsemista yhtend
keinona tyontekijoiden motivoimiseksi, ja ndin ollen suoriutumisen parantamiseksi (Giingor
2011). Gambillin (2025) mukaan tyontekijin motivaatio jaetaan yleensd sisdiseen ja ulkoi-
seen motivaatioon. Sisdinen motivaatio on yksilostd itsestddn ldhtdisin, missd omasta tyosta
saadaan merkityksen tunnetta. Ulkoisessa motivaatiossa tyontekijdd motivoi ulkoiset palk-
kiot kuten bonukset tai ylennykset. Gagnén ja Decin (2005) mukaan ulkoisten palkkioiden
kiyttdminen voi joissakin tilanteissa olla haitallista tyontekijan sisdiselle motivaatiolle. Ca-

meronin ja Piercen (2002) mukaan ulkoiset palkkiot ovat aikaisemman kirjallisuuden vuoksi



saanet heikon maineen, vaikka tosiasiassa ulkoisilla palkkioilla voidaan parantaa suoritusta
ilman kiinnostuksen tai sosiaalisen motivaation menettdmistd, kunhan ne ovat toteutettu oi-
kein. Palkkioissa ja palkkioiden jakamisessa tyontekijoille on useita vaihtoehtoja. Esimer-
kiksi raha voidaan muuntaa erilaisiksi etuuksiksi, joista tyontekija voisi valita itsellensi mie-
luisimman. Perinteisesti palkitsemisjédrjestelmédt ovat kuitenkin olleet standardoituja, eiké
palkitsemisten raatéldinti yksilon mieltymyksien mukaan ole kovin yleistd. Ndin ollen on
mahdollista, etteivit kaikki tyontekijét arvosta palkkioita samalla tavalla. (Lawler 2011)
Kauhasen (2005) mukaan nykyaikaiseen palkitsemiseen kuuluu palkitsemisen yksil6llisty-
minen, mutta hdn korostaa esihenkilon tarvetta tuntea alaisensa ja heiddn motivaationsa yh-
dessa hyviksyttyjen palkkioiden kayttdmiseksi. Lahi-Tapiolan teettdmaista kyselystd selvisi,
ettd joka neljds suomalainen ei tuntenut tydpaikkansa kédyttamid palkkioita (Kaukua 2025).

Edelld mainitut seikat osoittavat miten palkitsemiseen voi liittyd haasteita, eikd esimerkiksi

Niin esihenkildéiden kuin tyontekijéiden motivaation puute voi johtaa heikkoon suoriutumi-
seen. Tdman vuoksi organisaatioissa ollaan kiinnostuneita esihenkildiden ja tyontekijoiden
motivaatiosta. (Seiler, Lent, Pinkowska & Pinazza 2012) Esihenkil6iden motivoiminen voi
olla haastavaa, silld esihenkil6t pyrkivét hyodyntdméédn tyontekijoiden kykyjd tdysiméarai-
sesti, ja samalla heidédn itse tulisi olla motivoituneita (Matovic, Lazarevic & Djurkovic
2023). Liséksi esihenkildt saattavat olla ylity6llistettyjé ja vastuussa monista haastavista teh-
tivistd, joita saatetaan pitdd itsestddnselvyytend, kuten strategian toteuttamisesta ja tyonte-
kijéiden hyvinvoinnin huolehtimisesta (Young 2025). Esihenkil6t ovat myds tyontekijoita,
koska samalla tavalla he vaihtavat palveluansa palkkaan (Roomkin 1989, 3). Mittarit, jotka
toimivat perustana palkitsemiselle voivat olla rahaméadriisii tai ei-rahaméériisié, ja esihen-

kiléiden kohdalla voidaan mitata esimerkiksi henkildston tyytyvaisyyttd (Kauhanen 2005).

1.1  Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tadmin tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miten yksityiselld sektorilla palkitaan esihen-

kiloitd, ja miten palkitseminen vaikuttaa heiddn motivaatioonsa. Esihenkilon palkitsemista



ja palkitsemisen vaikutuksesta heidédn motivaatioonsa ei ole tutkittu 1dheskéén yhta paljon
kuin yleisesti tyontekijoiden palkitsemista. Kirjallisuudessa huomioidaan enemmén esihen-
kilén rooli osana tyontekijdn motivointia, esimerkiksi van der Kolkin, van Veen-Dirksin ja
Bogtin (2018), Kaabomeirin, Mazharin, Arshadin ja Karamin (2023) sekd Xingin, Sunin,
Jepsenin ja Zhangin (2023) tutkimuksissa. Toisaalta tutkimukset palkitsemisen vaikutuk-
sesta esihenkildiden motivaatioon keskittyvét paljon julkiselle sektorille. Julkisella sektorilla
esimerkiksi esihenkildiden taitoihin ja suoriutumiseen perustuvien sanallisten palkkioiden
on havaittu lisddvan motivaatiota (Siverbo 2023) ja tyohon liittyvét tunteet kuten ylpeyden
tunne itse tyosti on havaittu vaikuttavan esihenkildiden tyotyytyvéisyyteen (Hur 2018). Ma-
tovicin, Lazarevicin ja Djurkovicin (2023) mukaan nykykirjallisuudesta uupuu selkeé kési-
tys palkitsemisen vaikutuksesta esihenkildiden motivaatioon. Tdma tutkimus pyrkii vastaa-
maan tutkimusaukkoon liittyen esihenkildiden palkitsemisen vaikutuksista heiddn motivaa-
tioonsa. Tutkimus siséltdd seké aineettoman etti aineellisen palkitsemisen tarkastelun. Tut-
kimus pyrkii avaamaan, miten esihenkil6t kokevat kokonaispalkitsemisen vaikuttavan mo-
tivaatioonsa, sekd millaisia eroja aineellisten ja aineettomien palkkioiden eroilla voi olla mo-
tivaatioon. Case-yrityksend toimii kaksi yksityiselld sektorilla toimivaa yritysté, jotka hyo-
dyntivit sekd aineellista ettd aineetonta palkitsemista. Tarkoituksena on vertailla, miten ai-
neellisen ja aineettoman palkitsemisen yhdistdminen eli kokonaispalkitseminen on toteutettu

yrityksissd, sekd miten kokonaispalkitseminen vaikuttaa esihenkildiden motivaatioon.
Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:
Paitutkimuskysymys:

1) Miten esthenkilot kokevat kokonaispalkitsemisen vaikuttavan motivaatioonsa?
Alakysymykset:

2) Miten aineelliset ja aineettomat palkkiot vaikuttavat esihenkiléiden motivaatioon?

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

kiloita?
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1.2 Rajaukset

Opinnéytetyo keskittyy tutkimaan yrityksid yksityiselld sektorilla. Tutkimuskirjallisuudessa
on viitteitd yksityisen ja julkisen sektorin palkitsemisen eroista. Bullock, Stritch ja Rainey
(2015) sekd Buelens ja Van Den Broeck (2007) esimerkiksi havaitsivat viitteitd yksityisen
sektorin tyontekijoiden olevan enemmain motivoitavissa rahallisella hyodylla verrattuna jul-
kisen sektorin tyontekijoihin. My®ds itse palkitsemisen keinot voivat olla erilaisia yksityisella
ja julkisella sektorilla. Esimerkiksi van Triestin (2023) mukaan aineellisia palkkioita kuten
bonuksia hyddynnetddn enemmaén yksityiselld sektorilla. Tdssé tutkimuksessa huomioidaan
kahden eri yrityksen esihenkildiden kokemuksia, jolloin tutkimuksen tuloksista ei voida
tehdd suoraan yleistyksid muihin yrityksiin. Tuloksia voidaan pitdd korkeintaan suuntaa an-
tavina verrattaessa toisiin samassa kontekstissa toimiviin yrityksiin. Teoriaosuudessa sivu-
taan my0s palkitsemisen suunnittelua, mutta tutkimuksen varsinaisena tarkoituksena on ym-
martdd miten esihenkilot kokevat saamiensa palkkioiden vaikutuksen. Tutkimusaihetta paa-
dyttiin tarkastelemaan itseméédrddmisteorian ja Herzbergin kaksifaktoriteorian kautta. Pal-
kitsemista ja motivaatiota késittelevit tutkimukset késittelevét usein itsemiirddmisteoriaa ja
Herzbergin kaksifaktoriteoriaa yhteyden selittimiseen. Esimerkiksi Andersen, Boye ja Laur-
sen (2018) hyddynsivét itsemddrddmisteoriaa tutkiessaan palkitsemisen vaikutusta tyonteki-
joiden motivaatioon. Hurin (2018) tutkimuksessa hyddynnettiin Herzbergin kaksifaktoriteo-

riaa tutkittaessa tyontekijoiden tyotyytyviisyyttd sekd motivaatiota.

1.3 Teoreettinen viitekehys

Teoreettinen viitekehys kertoo mistd ennalta madratyistd nakokulmista tutkimuksen havain-
toja tarkastellaan. Teoreettisen viitekehyksen mukaan maardytyy joko tutkimuksen aineisto,
sekd menetelmi aineiston analyysiin, tai sitten aineisto méérittdd millainen teoreettinen vii-
tekehys soveltuu sille. (Alasuutari 2011) Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on havainnol-
listettu kuviossa 1. Teoreettiseen viitekehykseen on koottu tutkimukselle olennaiset késitteet
sekd teoriat. Palkitseminen on tdssd tutkimuksessa jaoteltu aineelliseen ja aineettomaan. Yh-
dessd aineellinen ja aineeton palkitseminen muodostavat kokonaispalkitsemisen. Ndiden
kahden palkitsemisen muodon vaikutuksia esihenkilon motivaatioon pyritddn ymmartdméan

itsemadrddmisteorian sekd Herzbergin kaksifaktoriteorian kautta. Itsemddrdédmisteoria



11

selittdd ihmisen motivaation eri vaiheita, seké tarpeita, jotka tukevat ihmisen sisdistd moti-
vaatiota. Herzbergin kaksifaktoriteoria jakaa motivaatioon liittyvét tekijat tyostd syntyviin
1986). Motivaatio voidaan jakaa autonomiseen sekd kontrolloituun motivaatioon, tai sisii-
seen ja ulkoiseen motivaatioon. Autonominen motivaatio viittaa toimintaan, joka perustuu
yksilon kokemaan mielekkyyteen, kiinnostukseen, haastavuuteen tai tirkeyteen toimintaa
kohtaan. Sen sijaan kontrolloitu motivaatio viittaa toimintaan, jota tehdéén negatiivisen seu-
rauksen vélttimiseksi, ennakoidun palkkion saamiseksi tai muuten psykologisen paineen
vuoksi. (Mouratidis, Michou, Sayil & Altan 2021) Autonominen motivaatio sisiltdi seka
ulkoista ettd sisdistd motivaatiota, mutta kontrolloitu motivaatio siséltdd ainoastaan ulkoista
motivaatiota. Autonominen motivaatio on hyvinvoinnin kannalta myonteisti, ja kontrolloitu
motivaatio on hyvinvointia heikentdvia. Juuri hyvinvointindkékulman vuoksi olisi mielek-
kadmpaa kayttdd termejd autonominen ja kontrolloitu motivaatio, sisdisen ja ulkoisen moti-
vaation sijasta. (Méaatta et al. 2024) Teoreettiseen viitekehykseen siséltyy liséksi yksityinen

sektori, missd case-yritykset toimivat.

/ Yksityinen sektori \

ltsemaardamisteoria ’ \

o _— ‘ Esihenkiln
Palkitseminen motivaatio

e =

kaksifaktoriteoria

Aineellinen Aineeton
palkitseminen palkitseminen
Autonominen Kontrolloitu
\ / motivaatio motivaatio

Kokonaispalkitseminen

. /

Kuvio 1: Teoreettinen viitekehys

1.4 Tutkimusmenetelmi ja -aineisto

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisen menetelmén avulla. Tutkimus keskittyy kahden yksityi-

selld sektorilla toimivan yrityksen palkitsemiskéytinteisiin sekd esihenkil6iden
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kokemuksiin. Tutkimusasetelmana toimii tapaustutkimus, jossa on tyypillistd keskittyd yh-
teen tai muutamaan kohteeseen, joiden kautta pyritddn ymmairtiméin laajempaa ilmiota
(Jensen 2021, 291). Téssé tutkimuksessa tutkittavaa kohdetta pyritddn ymmartimain kahden
yrityksen avulla, seké vertailla miten eri tavoin rakennettu kokonaispalkitseminen vaikuttaa
esihenkildiden motivaatioon. Aineisto kerétdén puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden
avulla. Teemahaastattelurunko pohjautuu osin tutkimuksessa esitettyihin motivaatioteorioi-
hin, seka kirjallisuuskatsauksessa esiin nousseisiin seikkoihin palkitsemisesta ja motivaati-
osta. Tutkimusta varten haastateltiin kuutta henkil6d, jotka tyoskentelevit esihenkildase-
massa, ja saavat sekd aineellisia ettd aineettomia palkkioita. Haastateltavat on valikoitu niin
ettd niyte edustaisi esihenkilGitd eri toimintojen ja eri yritysten parista. Aineiston analyysissa

kiytetddn sisdllonanalyysia.

1.5 Rakenne

Tahén tutkimukseen kuuluu kuusi padlukua. Padluvuissa kaksi ja kolme avataan tutkimuk-
selle olennaisia késitteitd, sekd esitellddn kaksi teoriaa, joiden avulla pyritddn ymmértimaan
kuinka palkitseminen vaikuttaa ihmisen motivaatioon. Teoriat ovat itsemddrddmisteoria ja
Herzbergin kaksifaktoriteoria. Palkitsemisen vaikutusta nimenomaan esihenkiléiden moti-
vaatioon on tutkittu niukasti, joten teoreettinen osuus tissé tutkimuksessa késittelee yleisesti
tyontekijin palkitsemista ja motivaatiota. Luku neljd metodologiasta esittelee tdméan tutki-
muksen toteuttamiselle keskeisid asioita. Luvussa avataan kdytettyé aineistoa, aineiston ke-
ruuta ja sen analysointimenetelmid. Luvussa viisi esitelldén ja analysoidaan tutkimuksen
tuloksia. Lopuksi luvussa kuusi esitellddn tutkimuksen johtopdétokset, vastataan tutkimus-
kysymyksiin, arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja pohditaan mahdollisia jatkotutkimuk-

sien aiheita.
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2 Palkitseminen

Kannustimet ja palkitseminen ovat tiarked osa tyon aikaansaamiseksi, ja niiden merkitys on
tunnistettu usean vuosikymmenen ajan (Lazear 2018). Organisaatiossa palkitsemisella on
ensisijaisesti tarkoitus vaikuttaa tyontekijoiden osallistumiseen (membership) seké suoriutu-
miseen (performance). Osallistumiseen vaikuttamalla voidaan vaikuttaa esimerkiksi tyonte-
kijan liittymiseen osaksi organisaatiota, tai tyontekijan pysymiseen osana organisaatiota.
Tyontekijén suoriutumiseen vaikuttaminen kattaa tyontekijan kiyttdytymisen hénelle suun-
natussa tehtdvéssi tai roolissa. (Agarwal 1998) Tyontekijan osallistumiseksi osana organi-
saatiota hidnen tarpeensa tulee olla tyydytetty asianmukaisella palkalla ja tydeduilla. Tarpei-
den tyydyttdminen ei vélttdmatta riitd tehokkaan suoriutumisen takaamiseksi. Suoriutumisen
takaamiseksi voidaan hyddyntdd ulkoisia palkkioita ja sisdistd motivointia. (Deci 1976) De-
cin (1976) mukaan yksilo on sisdisesti motivoitunut, jos hén toimii tunteakseen itsensé pa-
teviksi ja itsemédrddvaksi toiminnassa. Deci (1976) pitdd ulkoisena palkkiona esimerkiksi
rahaa ja rangaistuksen vélttdmistd. Palkkioiden suhde tydssd suoriutumisen kanssa ei ole
yksinkertainen, silld suoriutumiseen vaikuttavat muutkin tekijit kuten lahjakkuus tai vaivan-
ndko (Shipley & Kiely 1986). Tydsséd suoriutumisen liséksi palkitsemista voidaan kéyttaa
esimerkiksi tyontekijan luovuuden tukemiseen (Aldabbas, Pinnington, Lahrech & Blaique
2025), tyontekijdn autonomian tukemiseen (Zeshan, Rasool, Di Prima & Ferraris 2025) tai
kannustaa tyontekijoitd ilmaisemaan mielipiteitddn (Mowbray, Gu, Chen, Tse & Wilkinson
2024). Palkitseminen on osa organisaation henkildstdstrategiaa (Medcof & Rumpel 2007).
Henkilostostrategia tarkoittaa pitkén aikavélin suunnitelmaa henkildstoresurssien johtami-

sesta (Joki 2024, 19).

Organisaatiot pitdvat usein suorituksen mittaamista tirkednd osana palkitsemista, jotta esi-
merkiksi palkankorotukset tai koulutukset osataan jakaa reilusti (Murphy 2020). Suorituksen
mittaamisella voidaan seurata, saadaanko haluttu palvelutaso saavutettua olemassa olevalla
resurssien madrélla ja yhdistelmalld (Koufteros, Verghese & Lucianetti 2014). Liséksi suo-
rituksen mittaaminen yhdenmukaistaa johtajien ja tyontekijoiden kannustimia, ja auttaa heiti
tavoitteiden saavuttamisessa (Ho, Wu, Wu 2014). Suoritusmittarit voidaan jakaa rahamaa-
rdisiin ja ei-rahaméérdisiin mittareihin. Rahamairiisid mittareita ovat esimerkiksi voitto, si-

joitetun pddoman tuotto ja yksikkokustannukset. Mittarit kuvastavat jo tapahtuneita
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madreitd. (Nuhu, Baird & Su 2022) Sen sijaan ei-rahamairéiset mittarit ovat enemmaén en-
nustavia, joiden perusteella voidaan tehdd péaédtelmid niiden vaikutuksista. Ei-rahaméaardiset
mittarit ilmaistaan ei-rahallisin tai kvalitatiivisin méérein. Ei-rahamairéisid mittareita voivat
olla esimerkiksi tyontekijoiden osaamisen paraneminen tai uusien patenttien mééra. (Chong,

Wang, Monroe, Strike & Zhang 2023)

Tyontekijoitd voidaan palkita yksilo- tai tiimikohtaisesti. Erilaisissa palkitsemisperusteissa
on omat hyotynsi ja heikkoutensa. Tiimikohtainen palkitseminen voi koostua "turnauspalk-
kiosta" missa eri tiimit kilpailevat toisiaan vastaan, tai tiimin sisilld kilpaillaan tiimijdsenten
kesken. Tiimikohtainen palkitseminen voi koostua myds ryhmén "urakkapalkasta". (Chen,
Williamson & Zhou 2012) Urakkapalkka tunnetaan myds suoritusperusteisena palkkana.
Urakkapalkassa méaéritelldan hinta tyontekijin tuotosyksikolle, ja palkka koostuu tydnteki-
jéan tuottavuudesta. (Chen & Edin 2002) Tiimikohtaisessa tyoskentelyssd yhteistyd saattaa
ruokkia luovuutta paremmin (Chen, Williamson & Zhou 2012). Mahdollisena ongelmana
tiimityoskentelyssd kuitenkin olla vapaamatkustusongelma, missi tiimin tydskentely ei ole
tasavertaista (Heneman & von hippel 1995). Niin ollen palkitsemisen sitominen ryhmén
toimintaan ei aina ole paras ratkaisu. Yksilokohtaisessa palkitsemissa vapaamatkustusongel-

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

Erilaisia palkitsemisen muotoja on useita. Ulkoisina palkkioina pidetdédn aineellista palkit-
semista, kuten rahaa. Sisdisind palkkioina pidetddn aineetonta palkitsemista, joka tukee yk-
silon psykologista kehittymistd ja tyytyvéisyyttd kuten joustavuutta ja itsendisyyttd tyonte-
ossa. Myos termid sosiaalinen palkitseminen kdytetddn ajoittain viittaamaan ty0ympéris-
tossd saataviin positiivisiin thmissuhteisiin. (Williamson, Burnett & Bartol 2009) Toisaalta
osassa tutkimuskirjallisuutta ulkoiset palkkiot mielletddn kaikeksi mikéd herdttdd yksilossa
ulkoista motivaatiota, kuten bonukset tai arvostuksen saaminen. Néin ollen ulkoisena palk-
kiona voidaan pitdd niin aineellisia kuin aineettomia palkintoja. (Malik, Butt & Choi 2015)
Tassd opinndytetyOssd kédytetddn selvyyden vuoksi termejd aineellinen ja aineeton palkitse-

minen. Aineellista ja aineetonta palkitsemista esitelldédn lisdd seuraavissa alaluvuissa.

2.1 Aineellinen palkitseminen

Aineellinen palkitseminen kisittdd kiintedt palkkiot kuten palkan ja tydedut. Aineellista pal-

kitsemista ovat myo0s vaihtelevat palkkiot, jotka ovat suorituksesta riippuvaisia kuten



15

hyodykkeet, lahjakortit tai matkat. (Kelly, Presslee & Webb 2017; Chiang & Birtch 2012)
Tutkimuskirjallisuudessa puhutaan myds rahallisista palkkioista. Tutkimuskirjallisuudessa
on viitteitd kiinteiden ja vaihtelevien palkkioiden vaikutuksen eroista tyontekijéiden moti-
voimiseen ja suoriutumiseen. Choi ja Presslee (2023) havaitsivat vaihtelevien palkkioiden
johtavan parempaan suoriutumiseen verrattuna rahapalkkioon, joka yleensd mielletdén ik&én
kuin jatkeeksi palkalle eli kiinteélle edulle. Toisaalta Choi ja Presslee (2023) havaitsivat
myos, ettd rahapalkkion parempi vaihdettavuus voi kumota vaihtelevien palkkioiden moti-
voivan vaikutuksen. Fiolleaun, MacTavishin ja Obendorfin (2023) mukaan niin kiinteilld
kuin vaihtelevilla aineellisilla palkkioilla voidaan motivoida tyontekijoitd suorittamaan teh-
tdviddn organisaation tavoitteiden mukaisesti. Suomessa lakiséditeisid rahassa mitattavia
etuja ovat sosiaaliturvaetuudet kuten tydeldke. Vapaaehtoisia etuuksia ovat esimerkiksi ra-
vinto- tai autoedut. Aineellisiin tai taloudellisiin palkkioihin voi kuulua myds osakkeet ja
optiot, jotka konkretisoituvat saajalle vasta tulevaisuudessa. (Viitala 2014) Tyokokemuk-
seen perustuvat lisdt méadraytyvit tydehtosopimuksissa, joissa madrdytyvit esimerkiksi ko-

kemuslisdn mééra (Tehy, n.d.)

2.2 Aineeton palkitseminen

Aineeton palkitseminen tarkoittaa tyontekijan organisaatiolta saamaa tunnustusta, tukea ja
palautetta suoriutumisesta. (Aldabbas et al. 2025; Peterson & Luthans 2006) Liséksi koulut-
tautuminen ja kehitysmahdollisuudet, ylennykset tai positiivinen ty0ymparistd ovat myos
esimerkkejd aineettomasta palkitsemisesta (Parida, Rao & Boopathy 2023). Aineettomaan
palkitsemiseen voi myos kuulua vaihtoehtoiset tydjarjestelyt, kuten joustava tydaika
(Schlechter, Thompson & Bussin 2015). My6s autonomia tydssé, eli vapaus tehda tyot par-
haaksi katsomalla tavallaan on Zhun ja Newmanin (2023) mukaan aineetonta palkitsemista.
Organisaatioihin kohdistuneet paineet kustannusten hillitsemiseksi ovat johtaneet aineetto-
mien palkkioiden lisddntymiseen (Chiang & Birtch 2012). Aineettomilla palkkioilla on ta-
pana vilittdd tyontekijdlle tehtaviin liittyvaa tietoa esimerkiksi palautteen kautta, varsinkin
jos sitd tarjotaan suoriutumisen yhteydessd. Tdten aineettomilla palkkioilla voidaan tuoda
tukea ja lisétd tyontekijin tietdimystd. (Yoon, Sung, Choi, Lee & Kim 2015; Stajkovic &
Luthans 2001)
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2.3 Kokonaispalkitseminen

Kokonaispalkitseminen sisdltdd sekd aineellista ettd aineetonta palkitsemista (Hulkko-Ny-
man, Sarti, Hakonen & Sweins 2012). Kokonaispalkitsemisen voidaan katsoa kattavan omi-
naisuuksia kuten korvauksen, tydtyytyvéisyyden, hyvinvoinnin, tunnustuksen tai tyo- ja yk-
sityiseldman tasapainon. Yrityksilld on kuitenkin tapana myds mukauttaa kokonaispalkitse-
mista strategisten tavoitteiden kanssa. (Zhou, Yang & Faye 2024) Kulikowskin ja Sedlakin
(2023) mukaan kokonaispalkitseminen on epdmaérdinen termi, ja kokonaispalkitsemisen ra-
kenne ja ominaisuudet eivét ole selvid. Toisaalta Chenin ja Hsiehin (2006) mukaan organi-
saatiot tarvitsevat niille raataloidyn kokonaispalkitsemisen mallin, jolloin palkitseminen voi

olla kokonaisuudessaan erilainen eri organisaatioiden valilla.

Tutkimuskirjallisuudessa esiintyy viitteitd sille, ettd kokonaispalkitsemisessa tulisi olla va-
raa mukauttaa palkitsemista huomioiden eri tyontekijoiden tarpeet ja mieltymykset (Li,
Duan, Chu & Qiu 2023; Lawler 2011; Chen & Hsieh 2006). Myo6s Hulkko-Nyman et al.
(2012) kertovat kokonaispalkitsemisen olevan tyontekijdlle houkutteleva palkitsemisen
muoto, silld yksilolliset tarpeet on 1dhtokohtaisesti helpompi taata kokonaispalkitsemisen
moninaisuuden ansiosta. Kokonaispalkitseminen voi siis vastata yksilollisten tarpeiden huo-
mioimiseen, mitd esimerkiksi Lawler (2011) on korostanut tirkedksi. Kokonaispalkitsemi-
sessa palkkioiden avaaminen tyontekijoille on tirkedd. Etenkin aineettomien palkkioiden
olemassaoloa ei vilttdmattd tiedetd, tai niitd el mielletd palkkioiksi. (Medcof & Rumpel
2007) Kulikowskin ja Sedlakin (2023) mukaan kokonaispalkitseminen voi olla keino hou-
kutella osaavaa tydvoimaa juuri aineettomien palkkioiden ansiosta, vaikka yritys ei pystyi-
sikddn kilpailemaan aineellisilla palkkioilla. Rain, Ghoshin ja Duttan (2019) mukaan koko-
naispalkitseminen on toimiva palkitsemisen muoto avainhenkildiden houkuttelemiseksi ja
motivoimiseksi, mutta he korostavat oikeudenmukaisen kohtelun tirkeyttd kokonaispalkit-
semisessa ja heiddn mukaansa oikeudenmukainen kohtelu tekee kokonaispalkitsemisesta te-

hokkaampaa.
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2.4 Palkitseminen yksityiselld sektorilla

Tassd kappaleessa tutustutaan palkitsemiseen yksityiselld sektorilla. Téméan tutkimuksen
case-yritykset toimivat yksityiselld sektorilla. Yksityiselld ja julkisella sektorilla on erilaiset
organisaatio- ja tyOympdristot, milld voi olla vaikutusta tyontekijoiden asenteisiin tyotd koh-
taan. Yksityisen sektorin tyontekijét ovat esimerkiksi tietoisempia mitd odottaa tyonantajalta
vastineeksi tyOpanoksestaan. (Markovits, Davis, Fay & Dick 2010) Yksityiselld sektorilla
on kilpailun vuoksi korkeammat odotukset tyontekijoiden taitoja, tydmaaraa ja tehtiavid koh-
taan verrattuna julkisen sektorin tyontekijoihin (Saari, Melin, Balabanova & Efendiev 2018).
Tyontekijoiden arvoissa voi myos olla eroa sektoreiden vélilld, esimerkiksi Lyons, Duxbury
ja Higgins (2006) havaitsivat yksityisen sektorin tyontekijoiden olevan sitoutuneempia or-
ganisaatioon, sekd arvostavan enemmén arvovaltaista (prestigious) tyotd. Toisaalta Baars-
pulin ja Wilderomin (2011) 28 tutkimuksen kirjallisuuskatsaus ei antanut viitteita sille, ettd
yksityisen ja julkisen sektorin tyontekijoiden kayttdytymisessi olisi eroja nimenomaan yk-
silotasolla. Tutkimus kaisitteli esimerkiksi tyontekijoiden arvoja ja motivaatiota. (Baarspul
& Wilderom 2011) Boynen (2002) mukaan yksityisen ja julkisen sektorin vélilld ei ole pe-
rustavanlaatuisia eroavaisuuksia. Boyne (2002) kuitenkin havaitsi joitain erilaisuuksia kuten

sen ettd julkiset organisaatiot ovat byrokraattisempia.

Aineellisia palkkioita kuten bonuksia hyddynnetidéin enemmin yksityiselld kuin julkisella
sektorilla (van Triest 2023). Yksityisen sektorin tyontekijoiden on huomattu arvostavan
1998; Bullock et al. 2015). Myos Willem, De Vos ja Buelens (2010) totesivat yksityisen
sektorin tyontekijoiden pitivin taloudellisia palkkioita sekd urakehitystd tirkedmpénd kuin
julkisen sektorin tyontekijat. Samassa tutkimuksessa kuitenkin todettiin myos, ettei muiden
tekijéiden kuten sosiaalisen ilmapiirin tai tyon ja vapaa-ajan tasapainon tirkeydelld ollut
eroja eri sektoreiden valilla (Willem et al. 2010) Aineelliset palkkiot, organisaation arvovalta
sekd ylennysmahdollisuudet vaikuttavat vahvemmin psykologiseen voimaantumiseen yksi-
tyiselld sektorilla, verrattuna sosiaalisiin palkkioihin eli suhteeseen tydyhteison kanssa. Psy-
kologinen voimaantuminen on tila, jolle on ominaista koettu kontrollin, pitevyyden ja ta-
voitteiden sisdistdmisen tunne. (Gkorezis & Petridou 2012) Lee, Petrovsky ja Walker (2021)
havaitsivat aineellisilla palkkioilla olevan vahvempi positiivinen vaikutus suorituksen no-

peuteen ja tarkkuuteen yksityiselld sektorilla, kuin aineettomilla palkkioilla julkisella
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sektorilla. Liséksi aineellisella palkkiolla yksityiselld sektorilla havaittiin lyhytaikainen vai-
kutus, kun taas aineettomalla palkkiolla julkisella sektorilla oli pitkdaikainen vaikutus (Lee,
Petrovsky & Walker 2021). Park, Min ja Chen (2016) havaitsivat tulospalkkauksen paranta-
van tyOntekijoiden onnellisuutta ainoastaan yksityiselld sektorilla. Tutkimuskirjallisuudessa
esiintyy siis viitteitd yksityisen sektorin hyddyntivin aineellista palkitsemista (van Triest
2023), seki tyontekijoiden arvostavan aineellista palkitsemista (Karl & Sutton 1998; Park,
Min & Chen 2016; Bullock et al. 2015; Willem et al. 2010). Tutkimustuloksissa esiintyy
kuitenkin my0s viitteitd sille, ettei tyontekijin arvostukseen tiettyjd tyohon liittyvid seikkoja
kuten sosiaalista ilmapiirid kohtaan vaikuta se, tydskenteleekd hin yksityiselld vai julkisella

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

2.5 Esihenkilon ty0 ja palkitseminen

Rostron (2022) kuvaa esihenkildn roolia enenevissd méédrin monimutkaiseksi. Esihenkilot
toimivat linkkind ylemmén johdon asettamien tavoitteiden ja strategioiden sekd alemman
tason tyontekijoiden toiminnan vililld (Mustafa, Hughes & Ramos 2023). Esihenkiloiden
odotetaan toimivan organisaation tavoitteiden toteutumiseksi, sekd varmistavan henkiloston
sitoutumisen tavoitteisiin (Rostron 2022). Esihenkildiden johtamistavalla voi olla merkittdva
vaikutus strategian toteuttamisessa (Tawse, Atwater, Dusya, Werner 2024). Esihenkil6illa
on myds keskeinen rooli niin sanotussa toteutusilmapiirissd, eli siind kuinka innovaatioita
odotetaan, tuetaan ja palkitaan. Esihenkilot vaikuttavat toteuttamiseen esimerkiksi valitta-
mailla tietoa alaisille tai perustelemalla toteuttamisen syitd. (Bunger, Birken, Hoffman, Mac-
Dowell, Choy-Brown & Magier 2019) Perinteisen ndkemyksen mukaan esihenkil6t toimivat
uskollisina organisaation toimijoina. On kuitenkin havaittu, etti jotkut esihenkil6isti yhdis-
tidvat kaksi roolia: organisaatiota edustava toimijan sekd omia etujaan tavoitteleva toimija.
Jalkimmainen voi esiintyd esimerkiksi esittimalld lupauksia valituille tyontekijéille palkki-
oista, jotta he toimisivat niin ettid esihenkild saavuttaa tavoitteensa. (Lee & Taylor 2014)
Esihenkil6t voivat kokea samaistumista alaisten ammattiin. Tdma saattaa ndkyé esihenkilon
toimintana alaisten puolesta esimerkiksi suojelemalla alaisia ylimmén johdon tarpeettomaksi
katsotuilta vaatimuksilta ja aloitteilta. (Gjerde & Alvesson 2020) Esihenkil6iden tuki tyon-

tekijoille sisdltdd tyontekijoiden reilun kohtelun, luottamuksen rakentamisen seka
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tyontekijoiden huomioimisen tydhon liittyvissd asioissa, jotta tyontekijdille valittyy se, ettd
heitd kuunnellaan ja arvostetaan (Travaglione, Scott-Ladd, Hancock & Chang 2017). Kult-
tuuri voi vaikuttaa sithen millaista tukea tyontekijit odottavat esihenkilGiltd. Tadma todettiin
kansainvilisessd tutkimuksessa koskien esihenkildiden antamaa tukea tyontekijoille ko-

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

Kominisin ja Emmanuelin (2005) mukaan esihenkil6t voivat motivoitua tydpaikalla olevista
aineettomista palkkioista, kuten lisddntyneestd vastuusta tai vaikutusvallasta paatoksente-
ossa. Kominis ja Emmanuel (2005) huomauttavat etti esihenkildiden mieltymykset palkki-
oihin voivat vaihdella ja siksi esihenkildiden saamien palkkioiden vaikutusta heiddn moti-
vaatioonsa voi olla hankalaa tutkia. Tédstd huolimatta he korostavat tutkimuksen olevan silti
tarkedd yrityksien menestyksen kannalta. Hoffman ja Tadelis (2021) havaitsivat esihenkil6i-
den vahvojen johtamistaitojen johtavan todenndkdisemmin ylennyksiin ja suurempiin pal-
kankorotuksiin. KeBelsin (2022) mukaan perinteisesti esihenkildiden palkitseminen perus-
tuu suorituskykymittareille, joiden mukaan maksetaan heiddn bonuksensa. Kuitenkin palkit-
semisen perustuessa suorituskykymittareihin, on olemassa riski sille, ettid esihenkil6t mani-
puloisivat suorituskykymittareita saadakseen bonuksia (KeBels 2022). Guillén ja Saris
(2013) tutkivat miten motivaatioon perustuva pétevyys vaikuttaa esihenkildiden organisaa-
tiopalkkioihin, joita tdssé yhteydessi olivat suosio tyOyhteisossé sekd 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 tydskentelevien palkitsemiseen. Johtajien
(executive) rooleja ovat esimerkiksi toimitusjohtajan ja talousjohtajan roolit (Malmendier,
Pezone & Zheng 2023), sekd kenen tahansa korkealla tasolla tydskentelevian yksilon rooli
kenelld voi olla huomattavaa vaikutusta yrityksen suoriutumiseen (Ellig 2013). Balloun ja
Weisbrodin (2003) mukaan organisaatioiden vélilld on eroja siind, kuinka he palkitsevat joh-
toa. Palkitseminen voi perustua pitkalti peruspalkkaan, tai esimerkiksi suoritusperusteisiin
bonuksiin. Myos kriteerit bonuksien maksamiselle ja niiden koolle vaihtelevat eri organisaa-
tioissa. (Ballou & Weisbrod 2003) Kompensaatio vaikuttaa johtamiskédyttdytymiseen ja or-
ganisaation tuloksiin (Han Ming Chng, Rodgers, Shih & Song 2012). Roulstone (2003)
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havaitsi kuinka yritykset, jotka rajoittavat johdon sisépiirikauppaa, maksavat johdolle koko-
naiskorvauksessaan korkeamman palkkion verrattuna yrityksiin, jotka eivét rajoita sisdpiiri-
kauppaa. Jotkin kannustinjarjestelmét, kuten johdon osakeoptiot, voivat johtaa vééranlaisiin
toimiin kuten tilinpadtoksen harhaanjohtamiseen (Harris & Bromiley 2007). Wowakin ja
Hambrickin (2010) mukaan useat johdon palkkiot on tarkoitettu kannustamaan riskinotta-
mista, mutta johdon henkilokohtaiset ominaisuudet kuten itseluottamus vaikuttavat myos
riskienottamiseen. Kuitenkin Han Ming Chngin et al. (2012) mukaan etenkin johdon osake-
optiot kannustavat johtoa tekemiin riskialttiimpia strategisia valintoja. Elligin (2013) mu-
kaan erilaisilla palkkioilla on erilaiset vaikutukset johtajien motivaatioon. Esimerkiksi pi-
demmain aikavilin palkkiot toimivat hyvin johtajien pysyvyyden varmistamisessa, mutta pe-
rustuvat usein ryhmén suoriutumiseen. Lyhyemmaén aikavélin palkkiot saattavat motivoida

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

Bandhu, Mohan, Nittala, Jadhav, Bhadauria & Saxena (2024) kertovat motivaation olevan
thmisen halua suorittaa tehtdva yhdistettynd paattdvaisyyteen vieda tehtdva loppuun. Moti-
vaatio ohjaa paljon ihmisen kéyttaytymistd. Kéyttdytymiseen ja motivaatioon vaikuttavat
lukuisat asiat, jotka voidaan luokitella biologisiin, psykologisiin, sosiaalisiin, kulttuurillisiin,
thmisen kayttdytymiseen. (Bandhu et al. 2024) Tutkijoiden mukaan motivaatiolla on tarked
merkitys tyontekijoiden perustavanlaatuisten asenteiden muodostumisessa, kuten tyotyyty-
viisyydessé tai halukkuudessa pysya tyopaikassa (Cho & Perry 2012). Motivaation yhtey-
dessd puhutaan usein myos tyotyytyvaisyydestd. Yksilon tyotyytyvéisyyden voidaan katsoa
olevan médriteltdvissé niilld tekijoilld ja olosuhteilla, jotka muodostavat my6s hidnen moti-
vaationsa. (Furnham 1992 viitattu Furnham, Eracleous & Chamorro-Premuzic 2009)
Sanjeev ja Surya (2016) tdydentdvit tyytyvidisyyden olevan miellyttdva tunne, jota yksild
tuntee saavuttaessaan motiiviinsa liittyvén tavoitteen. Kuitenkin Shipley ja Kiely (1986) ker-
tovat motivaation ja tyytyvidisyyden olevan toisistaan erillisid. Motivaatio on prosessi, joka
toimii ldhtokohtana toiminnalle, kun taas tyotyytyvéisyys on tyohon liittyvien ajatusten ja

tekojen mukana tuleva tunnereaktio (Shipley & Kiely 1986).

3.1 Itsemaidraamisteoria

Itsemédraamisteoriaa on hyddynnetty selittdméén ihmisen kdyttdytymistd ja ihmisen moti-
vaatiota. Tutkimukset palkitsemisen vaikutuksesta motivaatioon ovat hyddynténeet my®os it-
semadrddmisteoriaa selittddkseen yhteyttd, kuten Andersenin, Boyen & Laursenin (2018)
tutkimus ja Chon ja Perryn (2012) tutkimus. Teorian mukaan yksil6ll4 on ominainen taipu-
mus kehittyd ja ohjautua persoonansa mukaisesti. Luontaisen taipumuksen liséksi sosiaali-
sella ympéristolld on merkittdvé vaikutus optimaalisen motivoitumisen kannalta. Itsemai-
rddmisteorian mukaan ihmiselld on kolme psykologista perustarvetta: autonomia, kykene-
vyys ja yhteenkuuluvuus. Autonomia tarkoittaa yksilon tarvetta tuntea omistajuutta omasta

kaytoksestddn. Kykenevyys tarkoittaa yksilon tarvetta tuottaa haluttuja tuloksia, ja
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yhteenkuuluvuus tarkoittaa tarvetta tuntea yhteyttd muihin. Perustarpeet ovat vilttiméattomia
thmisen hyvinvoinnille, ja perustarpeita tukeva ymparistd edistdd autonomista motivaatiota
sekd ulkoisen motivaation sisdistymistd. (Maattd, et al. 2024; Deci ja Ryan 2000) Sisdisen
motivaation katsotaan olevan motivaation korkein taso, joka johtaa tiysin autonomiseen séé-
telyyn (Andrews 2016). Itsemddrdédmisteorian avulla voidaan tutkia motivaation kokonai-
suutta, sekd eri komponenttien tai séételytyylien suhteellisia painotuksia (Kunz 2020). Li-
séksi itsemadradamisteoria kasittdd amotivaation, joka on motivaation tila missd yksilolld ei
ole minkddnlaista aietta suorituksen aloittamiseksi, tai panostusta tehtdvin suorittamiseen

(Shin & Hur 2020).

Motivaatio voidaan jakaa sisédiseen ja ulkoiseen motivaatioon (Deci & Ryan 2000). Decin ja
Ryanin (2000) mukaan suorituksen laatu voi olla hyvin erilainen riippuen siitd pohjautuuko
se sisdiseen vai ulkoiseen motivaatioon. Sisdinen motivaatio syntyy yksilon kiinnostuksesta
ja mieltymyksestd tekemistd kohtaan. Ulkoinen motivaatio on seurausta kdyttdytymisesti,
jota motivoi ennakoitavissa oleva seuraus. (Jungert, van den Broeck, Schreurs & Osterman
2018) Organismisen integraation teoria on niin kutsuttu miniteoria, joka on osa itsemaéraa-
misteoriaa. Organismisen integraation teorian tarkoituksena on selittdd miten ulkoinen mo-
tivaatio voi muuttua autonomiseksi. (Ma, Zhao & Wu 2023) Ulkoinen motivaatio késittda
neljé alakategoriaa, tai sddtelytyylid, joissa eroina on toiminnan ldhtdkohtien kontrolloiva tai
autonominen motivaatio. Sdatelytyyli kertoo yksilon toiminnan ajautuvan joko hénesti it-
sestddn tai itsensd ulkopuolelta. Kontrolloiva motivaatio on ulkoista motivaatiota, jossa toi-
minnan ldhtokohta on yksilon ulkopuolella. Autonominen motivaatio on ulkoista ja sisdista
motivaatiota, jossa toiminta on ldhtdisin yksilostd itsestddn. (Maéttéd et al. 2024). Ulkoinen
sddtely ja sisdistynyt ulkoinen séétely ovat kontrolloitua motivaatiota. Ulkoisessa sddtelyssé
toiminta perustuu ulkoisten vaatimusten tai ulkoisten palkkioiden saavuttamiseksi. (Deci &
Ryan 2000) Sisdistyneessd ulkoisessa sddtelyssd toimintaa ohjaa sosiaalinen paine tekemi-
selle tai tekemattd jattamiselle (Méaattd et al. 2024). Samaistunut sditely ja integroitunut sdé-
tely pohjautuvat autonomiseen motivaatioon. Samaistuneessa sddtelyssé yksilo identifioi toi-
minnan henkildkohtaisen tirkeyden, ja on siten omaksunut toiminnan ajautuvan hénesti it-
sestddn. (Deci & Ryan 2000) Integroitunut sditely on ulkoisen motivaation autonomisin
muoto (Deci & Ryan 2000). Integroituneessa sddtelyssd toiminnan ldhtokohta on yksilosta
1ahtoisin, ja linjassa yksilon omien arvojen kanssa (Maitti et al. 2024; Deci & Ryan 2000).
Siirtyessd ulkoisesta sédételystd kohti integroitunutta sddtelyd autonomisen motivaation

madrd siis kasvaa. (Deci & Ryan 2000) Motivaation sisdistymisen katsotaan olevan
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positiivista. Silloin ihminen on vdhemmaén palkkioiden kontrolloitavissa ja enemmaén tietoi-
nen oman kaytoksen syistd. (Prentice, Jayawickreme & Fleeson 2019) Motivaation sisdisty-
misesséd toiminnan kokeminen omaehtoiseksi kasvaa (Méitta et al. 2024). Motivaation sda-

telytyylejd havainnollistetaan kuviossa 2.

Itsemddridmisen jatkumo

Ei-itsemairiytynyt Itsemairaytynyt
kiyttiytyminen N kiyttiytyminen
Motivaation tyyppi Amotivaatio Ulkoinen (ulkosyntyinen) motivaatio Sisiinen
(sisasyntyinen)
motivaatio
I
! '
" - - Sisdistynyt Samaistunut Integroitunut —_—
Sididtelytyyli Ei sadtelya Ulkoinen saiitely 1sASLynY Hmalstun fiegroruntt Sisdinen sadtely
4 * || ulkoinen saately sadtely siddtely

- Saatelyn sisdistyminen +

I
Koettu syy-yhteys Ulkoinen Ulkoinen Jokseenkin | Jokseenkin Sisdinen Sisdinen
ulkoinen I sisdlinen
|
Toiminnan syy Ei syyti, Ulkoinen vahviste:  Sisdinen vahviste: ) Se on yksilolle Se on tdysin Toimintaa tehdiin
tarkoituksellisuutta | palkkion saami- syyllisyyde: tirkedd ja liittyy  yksilon tavoittei- sen itsensi vuoksi:
tai kontrollia nen tai rangaistuk-  ha ! tamin omiin den ja identitee- koska se tuottaa
sen viillltdminen nen / sosiaalisten ! arvoihin tin mukaista nautintoa tai on
normien noudat- | kiinnostavaa
taminen |
Autonomia vs. » |
ulkoinen kontrolli Kontrolloitu motivaatio Autonominen motivaatio

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

Sisdiseen motivaatioon pohjautuvaa ty6td on olemassa, kuten esimerkiksi vapaaehtoistyd.
Suurin osa tyOstd kuitenkin tehddén suoran palkan saamiseksi, eli ulkoisen motivaation
vuoksi. (Lazear 2018) Decin (1976) mukaan jérjestelmd, joka pohjautuu tyontekijoiden si-
sdiseen motivaatioon ei tarvitse johtajan jatkuvaa ldsndoloa tuloksen syntymiseksi, silld
tyontekijit haluavat tehda tyotd ilman valvontaa. Méitén et al. (2024) mukaan motivaation
laatu ja sditely voivat vaihdella tilanteen mukaan, ja yksild voi olla samanaikaisesti sekd

ulkoisesti ettd sisdisesti motivoitunut.

Tyontekijoiden ollessa tyytyvaisid saamiinsa palkkioihin he kokevat suurempaa psykologis-
ten perustarpeiden tyydyttymistd. Liséksi he kokevat enemmén sisdistd motivaatiota. (Thi-

bault Landry & Whillans 2018) Itsemidrdédmisteorian motivaation eri sédételytyylien on
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havaittu olevan erilaisia tuloksia tyontekijoihin. Esimerkiksi ulkoisen séételyn on huomattu
olevan heikommin sidoksissa tyontekijan suoritukseen verrattuna muihin sdételytyyleihin.
Ulkoisen sédételyn on huomattu myos todennédkoisesti vaikuttavan negatiivisesti tyontekijan
hyvinvointiin. Sisdisen motivaation on taas huomattu olevan vahvimmin yhteydessa tyonte-
kijan optimaaliseen toimintaan. (Van den Broeck, Howard, Van Vaerenbergh, Leroy &

Gagné 2021)

3.2 Herzbergin kaksifaktoriteoria

Herzbergin kaksifaktoriteorian mukaan tyytyviisyys koostuu kahdesta eri ulottuvuudesta tai
jatkumosta. Toinen ulottuvuus koostuu motivaatiotekijoistd, jotka tuottavat tyytyviisyytta.
Toisessa ulottuvuudessa on hygieniatekijét, jotka vahentdvit epatyytyvéisyyttd. (Poisson-
nier, Allal-Chérif & Le Dain 2024) Motivaatiota médrittavat kaksi tekijdd: motivaatio- ja
hygieniatekijat. Motivaatiotekijat ovat tyytyvéisyyteen liittyvid. Ne syntyvit itse tyosti, ja
niitd koetaan tyOtd suorittaecssa. Motivaatiotekijat siséltdvit esimerkiksi kehittymisen, auto-
nomian ja vastuun. Hygieniatekijat liittyvit epatyytyviisyyteen, ja ovat osa yksilon suhdetta,
joka vallitsee hédnen ja tyon vililld. Hygieniatekijét siséltdvit ominaisuuksia kuten palkan ja
tyoolot. (House & Wigdor 1967) Motivaatiotekijoiden ajatellaan siis olevan osa tyon sisél-
toon liittyvid tekijoitd, kun taas hygieniatekijoiden katsotaan kuuluvan tyon kontekstiin liit-
tyviin tekijoihin (Shipley & Kiely 1986). Motivaatio- ja hygieniatekijoiden luokittelua on
havainnollistettu kuviossa 3. Yhdessd motivaatio- ja hygieniatekijét selittdvit ihmisen moti-
vaatiota. Kuitenkin motivaatiotekijoilld on pitkdaikaisin vaikutus motivaatioon. (Poisson-
nier, Allal- Chérif & Le Dain 2024) Sen sijaan hygieniatekijdn lisdéntyessd yksilo ei ole
motivoituneempi, vaan vihemmain epityytyviinen, ja tyontekijan ndkokulmasta riittdmatto-
mit hygieniatekijit johtavat epityytyvéisyyteen (Hur 2018). Riittdvéksi koettuja hygienia-
tekijoitd pidetdéin usein itsestdénselvyytend (Shipley & Kiely 1986). Kaksifaktoriteorian mu-
kaan tyytyvaisyyttd aiheuttavat motivaatiotekijét ovat erillisid epatyytyvaisyytta sddtelevista
eli hygieniatekijoistd. Néin ollen tekijoitd ei voida pitdd toistensa vastakohtina. (Purohit &
Bandyopadhyay 2014) Hurin (2018) mukaan tyotyytyvéisyydelld on merkittdva vaikutus

motivaation kasvulle.
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Tyytymattomyys ja Ei tyytymaton ja ei Positiivinen tyytyvaisyys ja
motivaation motivoitunut motivaatio
heikkeneminen

Hygieniatekijat: Motivaatiotekijat:
Yrityksen kéytannot Saavutus

Valvonnan laatu Urakehitys

Suhteet muihin Henkildkohtainen kasvu
Yksityiselama Tyon kiinnostavuus
Palkkataso Tunnustus

Tyosuhteen pysyvyys Vastuu

Tyoolot

Kuvio 3: Kaksifaktoriteoria mukaillen Sanjeev ja Surya (2016)

Kaksifaktoriteoriassa motivaatiotekijoitd on pidetty myds tyon sisdisind tekijoind, ja hygie-
niatekijoitd on pidetty tyon ulkoisina tekijoind. Kaksifaktoriteoriassa on myds sovellettu
Maslown tarvehierarkiaa. (Sanjeev & Surya 2016) Maslown tarvehierarkia kuvastaa ihmisen
tarpeita hierarkkisessa jarjestyksessd, joihin kuuluvat fysiologiset tarpeet, turvallisuuden tar-
peet, yhteenkuuluvuuden tarpeet, itsetunnon tarpeet seké itsensé toteuttamisen tarpeet (Gam-
brel & Cianci 2003). Hygieniatekijoiden voidaan katsoa kuvastavan alemman tason tarpeita
kuten turvaa. Motivaatiotekijoiden voidaan katsoa kuvastavan korkeamman tason tarpeita
kuten itsensi toteuttamisen tarpeita. (Sanjeev & Surya 2016) Néin ollen esimerkiksi varman
tyopaikan saaminen ei Hurin (2018) mukaan lisdisi tyontekijin tyytyvéisyyttd, vaan vihen-

tdisi epétyytyvaisyyttd silld timéa on yksi hygieniatekijoistd kaksifaktoriteoriassa.

Lundbergin, Gudmundsonin ja Anderssonin (2009) mukaan kaksifaktoriteoria on saanut kri-
tiikkid esimerkiksi motivaatio- ja hygieniatekijoiden luokittelusta, sekd hygieniatekijéiden
aliarvioimisesta motivaation muodostumiseen. Furnham, Forde ja Ferrari (1999) 16ysivit
tutkimuksessaan viitteitd Eysenckin persoonallisuuspiirteiden vaikutuksesta ihmisen valin-
taan motivaatio- ja hygieniatekijéiden vélilld. Motivaatiotekijit olivat tirkedmpid esimer-
kiksi ekstroverteille, kun taas hygieniatekijit olivat tdrkedmpid neuroottisille (Furnham,
Forde & Ferrari 1999). Eysenckin persoonallisuuspiirteiden mukaan neuroottisella viitataan
henkil66n, joka on taipuvainen murehtimaan ja kokemaan voimakkaita tunnereaktioita

(McKelvie 2004). Lisdksi Furnham, Eracleous ja Chamorro-Premuzic (2009) havaitsivat
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persoonallisuuden ja demografisten tekijoiden olevan merkittivisti yhteydessi tyotyytyvéi-
syyteen ja motivaatioon. My0s Purohitin ja Bandyopadhyayn (2014) mukaan erilaisilla yk-
sil6illd on erilaiset syyt ja motivaatiot sille miksi he tekevét tyotd. Shipley ja Kiely (1986)
havaitsivat seké yhtildisyyksié ettd eroavaisuuksia tutkimuksensa tuloksissa, kun he tutkivat
myynnin parissa tydskentelevien motivaatiota. Heiddn tuloksissaan useat tekijét kuten tyon
vakaus ja tunnustus havaittiin olevan sekd motivaatio- ettd hygieniatekijoitd. Myos palkka
oli tutkimuksen myynnin parissa tydskenteleville epatyytyvaisyyttd vihentdva, mutta myos
tyytyvéisyyttd lisddva tekijd. Tutkimuksessa havaittiin my0s teorian mukaisia motivaa-
tiotekijoitd myynnin parissa tydskentelevien keskuudessa, kuten hyvin tehdyn tyon seu-

raama tyytyvéisyyden tunne. (Shipley & Kiely 1986)

3.3 Palkitsemisen vaikutus motivaatioon

Kominisin ja Emmanuelin (2005) mukaan organisaatiopsykologian kirjallisuudessa seka
johtamisen ohjauksessa keskeinen ajatus on etté palkkion motivoiva vaikutus on laajasti riip-
puvainen siitd, miten yksilo kokee palkkion arvon. Myds Thibault Landry ja Whillans (2018)
korostavat miten palkitsemisessa tulisi ymmartdd mitd palkkiot viestivit tyontekijoille, ja
mitd palkkiot saavat tyontekijat tuntemaan. Palkitsemisen vaikutusta nimenomaan esihenki-
16iden motivaatioon on tutkittu niukasti, joten tdssd kappaleessa esitetddn aiempaa tutkimus-
kirjallisuutta palkitsemisen havaituista vaikutuksista yleisesti tyontekijoiden motivaatioon.
My6s niitd tutkimuksia, jotka koskevat nimenomaan esihenkildiden motivaatiota esitellddan
tassd kappaleessa. Aikaisemmat tutkimukset ovat tunnistaneet palkitsemisen positiivisen
vaikutuksen tyontekijoiden 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 véhiten tdrkeimpid tekijoitd esihenkildiden motivaatiolle. Palkitseminen késitti tutki-
muksessa niin aineellisen kuin aineettoman palkitsemisen. Sen sijaan motivaatiolle tdrkeim-

miksi tekijoiksi havaittiin esimerkiksi selkedt ja mielenkiintoiset tyotehtdvit sekd
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kannustavan ja tavoitteellisen tiimin kanssa ty0oskentely. (Seiler et al. 2012) Matovic, Laza-
revic ja Djurkovic (2023) taas huomasivat peruspalkan ja lyhyen aikavélin aineellisten kan-
nustimien motivoivan esihenkil6itd enemmaén kuin erilaiset etuudet ja pidemmaén aikavalin
aineelliset kannustimet. Etuuksiin kuului esimerkiksi erilaiset tuotteet, kurssit ja vakuutuk-
set. Andersen, Boye ja Laursen (2018) tutkimuksen tulokset viittaavat, etti verbaaliset palk-
kiot kuten kehuminen ja positiivinen palaute, voivat olla hyvin toimivia palkkiota tyonteki-
joille, mika on linjassa kognitiivisen arviointiteorian kanssa, joka on osa itsemaarddmisteo-
riaa. Kognitiivisen arviointiteorian mukaan palkkion vaikutus riippuu siitd, millainen palk-
kio on kyseessd. Esimerkiksi positiivinen palaute liittyy ldheisesti suoritettuun toimintaan,
ja sen avulla on mahdollista parantaa yksilon motivaatiota. Tutkimus toteutettiin julkisella
sektorilla. (Andersen Boye & Laursen 2018) Julkisella sektorilla saatiin myos viitteitd siité,
ettd suorituspalkkioiden (palkka ja ylennys) yhteys tyotyytyvéisyyteen on korkeampaa maan
asukaskohtaisen bruttokansantuotteen kasvaessa (Cantarelli, Meyer-Sahling, Mikkelsen &
Schuster 2025). Julkisen sektorin esihenkildiden todettiin Herzbergin kaksifaktoriteorian
mukaisesti motivoituvan tyOstd syntyvistd tekijoistd, jotka ovat aineettomia (Hur 2018).
Tyontekijdn saama tunnustus voi olla merkittdvd motivaattori pysyé johtajan alaisuudessa
(Kolluru 2021). Tarigan, Cahya, Valentine, Hatane ja Ferry (2022) mukaan palkitsemisella
on merkittdva yhteys tyontekijoiden tyytyvaisyyteen. Lisdksi he huomasivat Z-sukupolven,
kyseisessi tutkimuksessa 1990-luvun puolivilisséd syntyneiden tyontekijoiden olevan tyyty-
vdisempid aineettomiin palkkioihin kuin aineellisiin palkkioihin. (Tarigan et al. 2022) Ha-
vainto puoltaa entisestdén argumenttia palkitsemisen yksildllistimisen puolesta. Stajkovic ja
Luthans (2001) mukaan sosiaalisen tunnustamisen myotéd tyontekijit uskoivat sen olevan
ennuste tulevasta toivotusta aineellisesta palkkiosta, kuten palkankorotuksesta, mikd sai

tyontekijat motivoitumaan.

Kominis ja Emmanuel (2005) havaitsivat tutkimuksessaan esihenkildiden arvostavan aineet-
tomia palkkioita suuresti, ja osa esihenkilistd suosi aineettomien ja aineellisten palkkioiden
yhdistelméda. Aineettomien ja aineellisten palkkioiden yhdistelmé eli kokonaispalkitseminen
vaikutti myds positiivisesti esihenkildiden motivaatioon (Kominis & Emmanuel 2005). Ki-
min ja Bakin (2020) mukaan aineellisilla palkkioilla on positiivinen vaikutus tyontekijéiden
suoriutumiseen, jos he kokevat palkkiot kannustavina. Samanlaista vaikutusta ei syntynyt,
mikali tyontekijat kokevat palkkiot kontrolloivina. Tulokset painottavat johtajien tarvetta
kommunikoida palkkioiden tarkoitusta tyontekijoilleen. Cho ja Perry (2012) tutkivat miten

eri tekijit vaikuttavat tyontekijin motivaation ja tyytyvéisyyden yhteyteen. He havaitsivat
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korkeiden ulkoisten palkkioiden odotusten vallitessa sisdisen motivaation vaikutuksen tyon-
tekijoiden tyytyviisyyteen vihenevén. Lisdksi itsemadrdédmisteorian mukaisesti sisdisen mo-
tivaation olevan vahvempaa kuin ulkoisen, seki sisdisen motivaation vahvan yhteyden tyo-

tyytyviisyyden kanssa. (Cho & Perry 2012)

Aguinis, Joo ja Gottfredson (2013) havainnollistivat tilanteita, joissa aineelliset palkkiot toi-
mivat motivaattoreina, seka tilanteita, joissa ne eivit toimi motivaattoreina. Aineelliset palk-
kiot eivét kykene motivoimaan tyontekijoitd, mikali niilld pyritddan korvaamaan tyon laatua.
Tyo6n laadusta voidaan kéyttdd myos késitettd tyon rikastuttaminen (job enrichment), joka
tarkoittaa ty6hon kuuluvia ominaisuuksia, jotka luovat tyontekijille merkityksellisyyttd. Au-
tonomia ja monipuoliset taidot ovat esimerkkejd ominaisuuksista, jotka tuovat tyontekijélle
merkityksellisyyden tunnetta. Toisaalta aineelliset palkkiot auttavat tyontekijda saavutta-
maan perustarpeita, sekd korkeamman tason tarpeita ja pystyvit nidin motivoimaan tyonte-
kijoitd. (Aguinis, Joo & Gottfredson 2013) Kunz ja Linder (2012) havaitsivat aineellisilla ja
aineettomilla palkkioilla olevan erilaiset vaikutukset tyontekijéiden sisdiseen motivaatioon.
Aineettomilla palkkioilla havaittiin olevan positiivinen vaikutus nautintopohjaisen motivaa-
tion ja tyohon panostamisen halukkuuden viliseen suhteeseen, mutta aineellisilla palkkioilla
el havaittu olevan vaikutusta suhteeseen. Lisédksi aineellisilla palkkioilla on positiivinen vai-
kutus ulkoiseen motivaatioon, kun taas aineettomilla palkkioilla ei ole. (Kunz & Linder
2012) Aineellisen palkitsemisen on huomattu johtavan tyontekijéiden luulevan heidén kay-
toksensd olevan palkitsemisen hallittavissa, miké voi johtaa sisdisen motivaation heikkene-
miseen (Cho & Perry 2012). Chiang ja Birtch (2012) havaitsivat kulttuurillisten arvojen
mahdollisesti rajoittavan aineellisten palkkioiden kannustinvaikutuksia. Heidén tutkimuk-
sessaan tyontekijit Hong Kongissa kokivat aineelliset palkkiot vaikutusvaltaisempina, kun

taas tyontekijat Suomessa pitivit aineettomia palkkioita tirkedmpina.

Aikaisempien tutkimusten tuloksissa korostui kontekstin ja tutkittavien tyontekijoiden eri-
laisuuden vaikutus palkitsemisen vaikutuksista motivaatioon. Tutkimusten kontekstina vaih-
telivat ainakin maantieteellinen sijainti ja sen yhteydessa esimerkiksi institutionaaliset teki-
jat kuten tydlainsdddantd. 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 Maitén et al.
(2024) mukaan olemassa oleva tutkimus puoltaa nikemysté, jonka mukaan psykologiset pe-

rustarpeet ja ndin ollen itsemddrddmisteoria eivét olisi kulttuurista riippuvaisia, vaan
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universaaleja. Lisdksi tutkimuksia tehtiin niin yksityiselld (Kolluru 2021; Tarigan et al.
2022) kuin julkisella sektorilla (Andersen, Boye & Laursen 2018; Cho & Perry 2012). Tyon-
tekijéiden valilld eroavaisuuksia esiintyi ainakin heidén idssédnsd, jolla todettiin Tariganin et
al. (2022) tutkimuksessa olevan merkitystd sithen, miten tyontekijat kokivat palkkioiden vai-
kutuksen tyytyvédisyyteensd. Tutkimuksissa hyddynnettiin teorioina itsemdirdamisteoriaa
(Andersen, Boye & Laursen 2018) ja Herzbergin kaksifaktoriteoriaa (Hur 2018), mutta myds
muita teorioita kuten esimerkiksi resurssiperusteista ndkemysté (Tarigan et al. 2022) ja vaih-

toteoriaa (Chiang & Birtch 2012).
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4  Metodologia

Neljds kappale esittelee, miten tutkimus on toteutettu. Tutkimusote eli tapaustutkimus, ai-
neistonkeruumenetelmé eli haastattelu, sekd aineiston analyysimenetelma eli sisdllonana-
lyysi avataan tdssd kappaleessa. Haastattelun toteuttamisen yksityiskohdat kuten haastatel-

tavien taustatiedot sekd tutkimusprosessin eteneminen esitellddn myds kappaleessa.

4.1 Laadullinen menetelma

Téasséd opinndytetydssd kdytetddn kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelméé. Laadul-
linen tutkimus pyrkii késittelemain kysymyksii, joilla kehitetddn ihmisten eldmaén ja sosiaa-
listen maailmojen merkityksen ja kokemuksen ulottuvuuksien ymmartdmista. (Fossey, Har-
vey, Mcdermott & Davidson 2002) Laadullinen tutkimus pystyy usein 16ytdméain tutkimus-
aiheelle tirkeitd konteksteja ja vivahteita, joihin kvantitatiiviset menetelmét eivét valttdmatta
kykene (Lim 2025). Laadulliselle tutkimukselle on olennaista esimerkiksi tekstiaineisto, ja
tutkimuksen keskittyminen tutkittavien nakokulmiin (Eskola & Suoranta 1998; Fossey et al.
2002). Tamén tutkimuksen aiheena on tutkia esihenkildiden ndkokulmia ja kokemuksia, jol-
loin laadullinen tutkimus on soveltuva menetelmé. Laadullinen tutkimus tarjoaa tyokalut

tutkia thmisen kédytoksen eri ominaisuuksia, kuten uskomuksia ja késityksia (Lim 2025).

Laadulliselle tutkimukselle tyypillinen tutkimusasetelma on tapaustutkimus. Tapaustutki-
mukselle on ominaista keskittyd yhteen tai muutamaan kohteeseen, esimerkiksi organisaa-
tioon tai tapahtumaan, ja pyrkid sitd kautta ymmartdmééan laajempaa ilmiotd. (Jensen 2021,
291) Tapaustutkimus mahdollistaa tutkimuksen erilaisten aineistojen ja menetelmien kanssa,
ja tapaustutkimuksen tarkoituksena on tutkia ilmidtd kontekstissaan, ja 16ytdd eri nakokul-
mia ilmidlle (Farquhar, Michels & Robson 2020). Téssd tutkimuksessa pyritdin ymmaérta-
madn tutkittavaa 1lmi6td kahden case-yrityksen kautta. Yritykset toimivat eri toimialoilla,
ensimmadinen yritys on teknologiayritys, ja toinen yritys on elintarvikeyritys. Yritykset ovat
suuryrityksid. Molemmat yritykset kéyttdvit kokonaispalkitsemista, mutta ne koostuvat eri
mittareista. Lisdksi palkitsemisen méddrét vaihtelevat. Kaikki haastateltavat toimivat esihen-
kilotehtavissd. Kahden case-yrityksen kautta pyritdan tuomaan tapaustutkimukselle ominai-

sia erilaisia ndkdkulmia kahden eri kohteen avulla. Tarkoituksena on muodostaa kisitys siité,
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miten kokonaispalkitsemista voidaan toteuttaa eri tavoin. Tarkoituksena on myds ymmartéa,
miten esihenkilot kokevat eri tavoin rakennettujen kokonaispalkitsemisten vaikuttavan mo-
tivaatioonsa. Oleellista oli siis, ettd valituissa yrityksissd on kdytdssd kokonaispalkitsemi-
nen, jotta haastateltavat esihenkil6t voisivat jakaa kokemuksiaan kokonaispalkitsemisen vai-
kutuksesta motivaatioonsa. Haastateltavat valittiin tarkoituksella yrityksistd, joissa koko-
naispalkitseminen on rakennettu eri tavoin, jotta tutkimus huomioisi kokonaispalkitsemista
eri ndkokulmista. Tapaustutkimus mahdollistaa tutkittavan ilmion kokonaisvaltaisen tutki-
misen, ja tapauskohteen avulla voidaan havaita esimerkiksi ilmion osallisten kokemuksia ja
toimijoiden roolia (Korhonen 2009). Teknologiayritystd kutsutaan tistd eteenpiin yritys

Acksi ja elintarvikeyritysti yritys B:ksi.

Tutkimusprosessi kdynnistyi elokuussa 2025 tutkimuksen aiheen hahmottelulla. Tutkijalla
oli kiinnostus tutkimusaihetta eli palkitsemista kohtaan jo maisteriopintojen ensimmaéiselta
vuodelta, jolloin yhden péddainekurssin aikana palkitsemista késiteltiin monipuolisesti. Té-
min kiinnostuksen pohjalta elokuussa 2025 tutkimuksen ohjaajien kanssa kidydyn palaverin
pohjalta varmistui ajatus siité, ettd tutkimus koskisi palkitsemista. Tutkimuksen aihe palkit-
semisen vaikutuksesta motivaatioon varmistui, ja tutkimuksen kirjoittaminen alkoi. Syys-
kuussa 2025 lahestyttiin ensimmaisid haastateltavia. Syyskuun ja lokakuun aikana kirjoitta-
minen keskittyi johdantoon, kirjallisuuskatsaukseen seké teoreettiseen viitekehykseen. Eten-
kin lokakuun aikana tutkimuksen aihetta ja siséltod tarkennettiin, ja marraskuussa 2025 tut-
kimusaihe tarkentui yleisesti tyontekijoiden palkitsemisesta ja motivaatiosta tarkastelemaan
nimenomaan esihenkildiden ndkdkulmaa. Marraskuun aikana tavoitettiin myos loput haas-
tateltavista. Ensimmaiset haastattelut olivat marraskuussa viikolla 47. Haastattelujen ede-
tessd my0Os haastattelujen analyysit aloitettiin. Haastattelujen analyysit jatkuivat joulukuun

2025 puolella. Tammikuussa 2026 myos johtopddtokset saatiin valmiiksi.

4.2  Aineistonkeruumenetelma

Haastattelut ja osallistuva havainnointi ovat tyypillisid laadullisissa aineistonkeruumenetel-
missé (Fossey et al. 2002), jolloin aineisto on tutkijasta riippuvaa (Eskola & Suoranta 1998).
Haastattelut laadullisessa tutkimuksessa ovat suositeltavia silloin kun tarkoituksena on ym-

mairtdd haastateltavien subjektiivisia ndkemyksid tietystd ilmiostéd, eikd niinkdén suurelle
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joukolle yleistettidvissd olevaa ndkemystd (McGrath, Palmgren & Liljedahl 2019). Tdmén
opinndytetydn ndytekoko on varsin pieni, joten haastattelulle ominainen subjektiivisten ni-
kemysten tarkastelu on soveltuva menetelmi. Tdmén tutkimuksen haastattelut toteutettiin
Microsoft Teamsin kautta, jonka avulla haastattelut myos nauhoitettiin. Palosen ja Kylmén
(2022) mukaan videohaastatteluja pidetdin vdlimuotona kasvokkain ja puhelimitse toteutet-
taville haastatteluille, ja videohaastattelut ovat toimiva ratkaisu, mikéli perinteistd kasvok-
kain toteutettavaa haastattelua ei pystytd jarjestimdin. Videohaastattelut valikoituivat toteu-

tustavaksi ajallisen sédston vuoksi.

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina. Galletan (2013, 45) mukaan puolistruktu-
roidussa haastattelussa kysymykset ovat sekd avoimia etté teoreettisia, joiden avulla ymmar-
retddn haastateltavan ndkokulmia tutkimusaiheesta. Avointen kysymysten on tarkoitus antaa
haastateltavalle mahdollisuus kuvailla omia nikemyksiddn (Galletta 2013, 47). Jokaisen
haastattelukysymyksen tulee olla huolellisesti muotoiltu, sekd selkedsti yhteydessad tutki-
musaiheeseen. Liséksi kysymysten asettelun ja jirjestyksen tulisi johdattaa etenemistd sy-
vemmadlle aiheeseen. (Galletta 2013, 45) Haastattelukysymyksissd huomioitiin aiheen ete-
neminen yleiseltd tasolta syvemmalle aiheeseen. Puolistrukturoitu haastattelu soveltui timén
opinndytetydn aiheeseen, silld tarkoituksena oli kuulla myos haastateltavien ajatuksia tutki-
musaiheesta heiddn omien sanojensa mukaan. Alasuutarin (2011) mukaan tutkittaessa mer-
kitysrakenteita missd keskidssd on miten ihmisen kokevat ja hahmottavat asioita, aineiston
tulee olla puolistrukturoitua misséd haastateltavat padsevit omin sanoin kertomaan ajatuksi-

aan.

Tutkimuskysymysten tulisi olla riittdvisti rajattuja, jotta yksilohaastatteluun osallistuvilla
suhteellisen homogeenisti joukkoa edustavalla haastattelujoukolla olisi tutkimusaiheesta ja-
ettuja kokemuksia (DiCicco-Bloom & Crabtree 2006). Pdédtutkimuskysymystd voidaan
myds hyodyntédd haastattelukysymyksend (DiCicco-Bloom & Crabtree 2006), ja néin tehtiin
tissdkin tutkimuksessa. Padtutkimuskysymyksen mukaisesti haastattelussa kysyttiin miten
palkitseminen, sekd aineellinen ettd aineeton, vaikuttaa esihenkilon mielestd motivaatioonsa.
Teemahaastattelussa haastattelurunko pohjautuu ennalta tunnettuihin ilmidihin. Teemahaas-
tattelut ovat puolistrukturoituja, ja edellyttdvit tutkimusaiheen jonkinlaista aiempaa tunte-
musta. (Palonen & Kylmia 2022) Teemahaastattelu soveltuu tille tutkimukselle, silld seka
palkitsemiseen ettd motivaatioteorioihin on tutustuttu jo etukiteen tutkimusta tehdessé. Kui-

tenkin tutkimukselle oleellinen kysymys eli palkitsemisen vaikutus esihenkildiden
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motivaatioon, on vield episelvdd ennen varsinaisten haastatteluiden toteuttamista. TAmén
tutkimuksen haastattelurunko pohjautuu osittain tutkimuksessa esitettyihin motivaatioteori-
oihin, seka kirjallisuuskatsauksessa esille nousseisiin seikkoihin liittyen palkitsemiseen seké
motivaatioon. Palosen ja Kylmén (2022) mukaan teemahaastattelu mahdollistaa spontaanien
kysymysten esittdmisen perustuen haastateltavien edellisiin vastauksiin. Haastattelutilan-
teessa ilmaantuneita kysymyksid hyddynnettiin myds timén tutkimuksen haastatteluissa, ja
haastatteluissa esitettiin esimerkiksi tarkentavia kysymyksid haastatelluille heidén vastauk-
siinsa pohjautuen. Téten yksikédédn haastattelu ei noudattanut identtistd kaavaa, vaikka jokai-
selle esihenkildlle esitettiinkin samat kysymykset. Osalta haastateltavista kysyttiin esimer-
kiksi tarkentavia kysymyksid heiddn saamistaan palkkioista ja siitd, kuinka usein he saavat
palkkioita. My0s haastateltavat esittivit tarkentavia kysymyksid haastattelun aikana, ylei-
simmin liittyen kysymyksiin itseméédrddmisteorian kolmesta perustarpeesta. Ndin ollen osaa

kysymyksisti selitettiin lisdd haastateltaville.

Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina. Krugerin, Rodgersin, Longin ja Lowyn (2019)
mukaan yksilohaastattelut ovat yleinen haastattelun muoto, ja soveltuvia etenkin tutkimus-
aiheisiin, jotka ovat henkilokohtaisia. Yksilohaastatteluja tehtiin tata tutkimusta varten kuusi
kappaletta. Yksilohaastattelut voivat luoda paremmat edellytykset haastateltaville sanoittaa
omia kokemuksia ja ajatuksiaan, verrattuna ryhmihaastatteluihin. (Kruger, Rodgers, Long,
Lowy 2019) Yksilohaastattelun todettiin luovan sopivat haastatteluolosuhteet tille tutkimuk-
selle, silld tutkimusaiheena ovat esihenkildiden henkildkohtaiset kokemukset ja ndkemykset.
Jensenin (2021, 292) mukaan haastattelut tapahtuvat omassa kontekstissaan, ja ovat tuotosta
haastattelijan ja haastateltavan vélisestd vuorovaikutuksesta. Haastateltaessa ihmiset eivit
vélttdmattd sano kaikkea mitd ajattelevat. Haastattelut eivét siis aina anna tdysin pétevid tai
luotettavia kuvauksia siitd mitd ihmiset ajattelevat. (Jensen 2021, 292) Haastatteluissa kési-
teltiin muun muassa haastateltavien tyonkuvaa ja palkitsemista, jotka ovat epdsuoria henki-
16tietoja. Néin ollen haastattelujen luotettavuuden parantamiseksi sekd haastateltavat henki-
16t ettd yritykset, joissa he tyOskentelevit esitetddn anonyymeind. Palosen ja Kylmin (2022)
mukaan yksi laadullisen tutkimuksen eettisistd periaatteista onkin tutkimuksen osallistujien

suojeleminen.

Haastatteluun osallistui kuusi esihenkildasemassa tyoskentelevdd henkil6d. Haastateltaviksi
pyydettiin tarkoituksella eri toimintojen parissa tyoskentelevid esihenkiloitd, jotta haastatel-

tavat edustaisivat monipuolisesti yrityksien toimintoja. Haastateltavan valinnan kriteerind



oli esihenkildasemassa toimiminen, eli haastateltavalla tuli olla suoria alaisia. Haastatelta-
vien kokemus nykyisesséd tyonkuvassa 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 neljankymmenen minuu-
tin valilla. Palosen ja Kylmén (2022) mukaan tutkimuskirjallisuudessa ei vallitse yksimie-
listd késitystd haastattelun ihanteellisesta kestosta, silld seki lyhyissa ettd pidemmissé haas-
tatteluissa on omat heikkoudet ja vahvuudet. Haastateltaville 1dhetettiin haastattelukysymyk-
set (liite 1) etukéteen, ja he saivat halutessaan tutustua kysymyksiin. Haastateltaville 14he-
tettiin myo0s tietosuojailmoitus (liite 2) sekd suostumuslomake (liite 3) henkil6tietojen ke-
rddmistd varten. Liséksi haastateltavia tiedotettiin etukéteen haastatteluun osallistumisen
kannalta oleellisista tiedoista kuten haastattelun aiheesta, kestosta, tallentamisesta ja tarkoi-

tuksesta.

Taulukko 1: Yrityksen A haastateltavat

Haastateltava Minkd parissa tyos- Kuinka kauan tyds- Haastattelun kesto
kentelee kennellyt nykyisessa
tehtévissd
1 Hankinta 1 vuoden 40 min
2 Asiakaspalvelu 3 vuotta 33 min
3 Myynti 2 vuotta 31 min
4 Henkilostopalvelut 1,5 vuotta 31 min

Taulukko 2: Yrityksen B haastateltavat

Haastateltava Minké parissa tyos- Kuinka kauan tyds- Haastattelun kesto
kentelee kennellyt nykyisessa
tehtdvassi
1 Palkanlaskenta 2,5 vuotta 23 min

2 Hankinta 3 vuotta 37 min
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4.3 Siséllonanalyysi

Siséllonanalyysi on kirjallisen materiaalin analyysia, jossa tarkoituksena on 16ytda tekstin
merkityksid tutkimuskohteesta tiivistetyssa ja yleisessd muodossa. Analyysin tarkoituksena
on luoda aineistosta selked kuvaus, jotta sen avulla voidaan muodostaa johtopéatoksia tutki-
muskohteesta. (Tuomi & Sarajirvi 2018) Menetelmadssé aineistosta on pelkistetysti tarkoitus
tulkita merkityksid eristdmalld aineistosta osia, jotka edustavat oleellisia kasitteitd. Késit-
teistd luodaan viitekehys, jonka avulla aineiston osat voidaan jérjestelld niin ettd tutkittavaa
1lmi6ta voidaan selittdd. Jos kyseistd ilmiotéd on tutkittu aiemmin samalla menetelmalla, kir-
jallisuudesta 10ytyvid olemassa olevia viitekehyksid voidaan hyddyntdd koodaamisessa eli
aineiston jarjestelyssi. (Kleinheksel, Rockich-Winston, Tawfik & Wyatt 2020) Siséllonana-
lyysi voidaan toteuttaa joko aineisto- tai teorialdhtdisesti (Tuomi & Sarajirvi 2018). Aineis-
toldhtbisessd analyysissd aineiston luokittelu ja ryhmittely tehddédn kéytetyn aineiston poh-
jalta, joka usein syntyy tilanteissa missd aiempaa tietoa ei ole tarpeeksi, tai tieto on haja-
naista. (Elo & Kyngéds 2008) Teoriapohjaisessa analyysissé 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 & Kyngis 2008). Taéman tutkimuksen tarkoituksena on ymmair-
td4 ennalta valittujen yritysten tyontekijoiden kokemuksia haastatteluilla, jotka tuotetaan téta
tutkimusta varten. Taten aineistoléhtdinen analyysi antaa mahdollisuudet tutkia aineistoa sitd
varten luoduilla luokilla, jotka edustavat samaa ilmioti kuvaavia késitteitd ja siséltod (Tuomi

& Sarajirvi 2018).

Aineistoldhtdisessd analyysissa ilmenee karkeasti seuraavat vaiheet: valmistelu, jérjestely
sekd raportointi (Elo & Kyngds 2008). Analyysi aloitetaan aineiston, timén tutkimuksen ta-
pauksessa haastattelujen litteroinnilla eli haastattelu kirjoitetaan tekstimuotoon. Litteroidut
haastattelut luetaan kokonaiskuvan muodostamiseksi. Tutkijalla on aineistoa lukiessa alus-
tava késitys sen sisdllostd, ja tutkija pyrkii 10ytdméén siséllostd jotain, joka tukee hénen ka-
sityksiddn. (Lyhne, Thisted, Bjerrum 2025) Seuraavaksi aineisto jérjestelldén koodaamisen
ja ryhmittelyn avulla. Aineiston samoja ilmaisuja ryhmitelldin yhtenédiseksi, jotta samanlai-
set kategoriat eivit toistu. Niistd yhdistetyistd luokista syntyvét alaluokat. Alaluokkien muo-
dostamisen jdlkeen luodaan késitteitd aineistolle ominaisten sanojen avulla. Samankaltaiset

alaluokat yhdistelldén yldluokiksi, ja yldluokat edelleen pddluokiksi. Tutkimuskohdetta
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pyritddn ymmartdmaén juuri analyysissa syntyvien késitteiden avulla, ja tutkimustuloksia ja
johtopddtoksid voidaan luoda analyysista syntyneiden kisitteiden tai mallin pohjalta. (Tuomi
& Sarajarvi 2018; Elo & Kyngéds 2008) Aineistoldhtdisen analyysin vaiheita on havainnol-

listettu kuviossa 4.

Haastattelujen kuunteleminen ja
aukikirjoitus

Aineiston lukeminen ja sisaltoon
perehtyminen

Pelkistettyjen ilmaisujen etsiminen ja
allevilivaaminen

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

Samankaltaisuuksien ja
erilaisuuksien etsiminen
pelkistetyista ilmauksista

Pelkistettyjen ilmausten ryhmittely ja
alaluokkien muodostaminen

Alaluokkien yhdistaminen ja niista
ylaluokkien muodostaminen

TAYAYARAAYA YA

Ylaluokkien yhdistaminen paaluokiksi
tai yhdistavaksi luokaksi ja kokoavan
kasitteen muodostaminen

Kuvio 4: Aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin vaiheet, mukaillen Tuomi ja Sarajarvi (2018)

Ennen sisédllonanalyysia aineistolle méadritellddn analyysiyksikkd. Analyysiyksikon on tar-
koitus vastata tutkimuskysymykseen. Usein analyysiyksikkond on lause tai ajatuskokonai-
suus (Elo, Kajula, Tohmola & Kédridinen 2022) Télle tutkimukselle analyysiyksikoiksi va-
likoituivat seuraavat ajatuskokonaisuudet: palkkioiden vaikutus motivaatioon, aineellisten
ja aineettomien palkkioiden vaikutukset motivaatioon sekd palkitsemisen kehittiminen.

Haastattelujen jdlkeen haastattelut kuunneltiin ja kirjoitettiin tekstimuotoon. Haastatteluja
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kuunneltiin useamman kerran, ja my0s tekstimuodossa haastattelut luettiin kokonaiskuvan
muodostamiseksi. Aineistosta valittiin analyysiyksikon mukaisia ilmaisuja, joilla voitaisiin
vastata tutkimuskysymyksiin. Nama ilmaisut muutettiin pelkistettyyn muotoon, joissa kar-
sittiin tdytesanoja ja ilmaisut muutettiin kirjakielelle. Pelkistetyistd ilmaisuista koottiin ala-
luokkia, joihin yhdistettiin samaa siséltdd ajavia ilmaisuja. Kuviossa 5 havainnollistetaan
pelkistettyjd ilmaisuja seké niistd johdettuja alaluokkia. Pelkistetyt ilmaisut ovat esihenki-
l6iden vastauksia sithen mikd heitd yleisesti motivoi esihenkilotydssd. Elon et al. (2022)
mukaan yhden pelkistetyn ilmaisun tulee sisdltdd vain yksi asiasiséltd. Ndin ollen haastatel-
tavien vastauksia pilkottiin lyhyemmiksi, silld useat esihenkildistd nimesivét vastauksessaan

useita motivoivia tekijoitd esihenkilotyOsta.

Pelkistetty ilmaisu Alaluokka

Tarkeinta on tiimilaisten onnistuminen ja etenkin
kun he itse kokevat onnistumisen tunteita

Motivoivaa on se etta tiimilaisillé on kokevat Kokeneiden ja osaavien ihmisten

onnistumisia kanssa tyoskentely

\

Reaaliaikainen seuranta tavoitteiden
saavuttamisessa on motivoivaa

Tavoitteiden saavuttaminen

Omalla kohdalla ihan ykkénen on erittdin kokenut Oman esihenkilén kehut ja
tiimi, se on yksi isoimmista se erittdin kokenut palaute
porukka

Tiimildisten onnistuminen
Pidan siité etta asiat saadaan valmiiksi

Yhteinen onnistuminen tiimin

Motivoivaa on se ettda oma esimies kehuu
kanssa

Motivoivaa on omien tiimilaisten kehittyminen
Kehityksen havaitseminen

Tiimini onnistuminen on ehdottomasti paras
motivaattori

Se motivoi kun huomaan ettéd yhdessa tiimin
kanssa saadaan edistettya asioita

Kuvio 5: Esimerkki siséllonanalyysin vaiheista

Alaluokkia tarkasteltiin keskenddn, ja samaa sisdltdd edustavat alaluokat yhdistettiin samaan
yladluokkaan. Esimerkiksi ylld esitetyssd esimerkissd alaluokat ”Yhteinen onnistuminen tii-
min kanssa”, "Tiimildisten onnistuminen”, ’kehityksen havaitseminen” sekd “tavoitteiden
saavuttaminen” johdettiin yldluokkaan “onnistumisen kokemus”. ”Kokeneiden ja osaavien
thmisten kanssa tyoskentely” ja ”Yhteinen onnistuminen tiimin kanssa” johdettiin yléluok-
kaan "yhteis6llisyyden tunne”. ”Oman esihenkilon kehut ja palaute” alaluokasta luotiin yla-

luokka "Tunnustus ja palaute”. Yldluokista yhteisollisyyden tunne seki tunnustus ja palaute
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johdettiin padluokaksi “vuorovaikutuksellisuus”, ja yldluokasta onnistumisen kokemus teh-
tiin padluokka ”onnistumisen tunne”. Elon et al. (2022) mukaan yhdistelevaa luokittelua jat-
ketaan niin pitkélle, kun se on tutkimuksen ja tutkimuskysymysten vastaamisen kannalta
olennaista. Esimerkissé analysoitiin esihenkildiden mielestd motivoivia tekijoitd esihenkild-

ty0ssd, ja lopputuloksena on vuorovaikutuksellisuus ja onnistumisen tunne.
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5  Tutkimustulokset

Tutkimuksen haastateltavat ovat kahdesta yrityksestd A ja B. Yritys A on ulkomaalainen
teknologiayritys, ja se on kooltaan suuri yritys. Yritys A:lla on Suomessa useampi tuhat
tyontekijai. Yritys palvelee laajasti erilaisia toimialoja. Yritys B on suomalainen elintarvi-
keyritys, ja se on myds suuryritys. Tyontekijoitd yritykselld B on myos useampi tuhat. Yritys
B palvelee etenkin hotelli- ja ravintola-alan toimijoita seka kuluttajia. Yrityksessd B on tut-
kimuksen tekemisen aikaan ollut kdynnissd kokonaispalkitsemisen uudistaminen, mutta tie-
dossa ei vield ollut mitd kaikkea uudistus pitdd siséllddn. Molemmat yritykset ovat olleet
toiminnassa 1900-luvulta alkaen, ja ovat listattuina porssiin. Taulukkoon 3 on koottu yrityk-

sen A ja B kiyttdmait palkkiot.

Taulukko 3: Yritysten kédyttdmat palkkiot

Aineelliset palkkiot Aineettomat palkkiot

Yritys A Kuukausipalkka, vuosibo- | Palaute ja arvostus, koulu-
nus, pikapalkkiot, virikese- | tukset, joustava tydaika
teli, tydsuhdematkalippu,

harrastustoiminnan tuet

Yritys B Kuukausipalkka, ohjaava | Palaute ja arvostus, koulu-
palkitseminen, virikeseteli | tukset, joustava tyoaika,

harrastustilat

Yrityksessd A vuosibonus koostuu divisioona-, tiimi- ja yksilokohtaisista mittareista. Vuo-
sibonus on noin 15 % vuosipalkasta. Yrityksen A kayttdmit pikapalkkiot tarkoittavat yksit-
tdisid palkkioita, joita tyontekijoille 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 tydyhtei-
sOn yhteisten harrastuskerhojen tukia. Seka yrityksessd A ettd B joustavaan tydaikaan kuuluu
tyOaikaliukumat, seké etdtyo. Etdityon mairé on erilainen eri tiimeilld. Yrityksessd B esihen-
kiloiden ohjaava palkitseminen on enintddn 8 % palkasta. Téstd 4 % koostuu mittarista, jossa

on madritelty, kuinka paljon tuottajille maksetaan raaka-aineesta. Toiset 4 % ovat
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henkilokohtaisia mittareita. Yrityksessd B harrastustilat tarkoittavat tyopaikalla olevia har-
rastustiloja kuten kuntosalia ja uimahallia, jotka ovat tyontekijoiden kédytossé. Palkitsemisen
rakenne ei yrityksessd A eroa esihenkildiden ja heidédn alaisten vililla. Yrityksessd B esihen-

kiloille kuuluu henkilokohtaiset mittarit osaksi palkitsemista, mitd heidén alaisillaan ei ole.

5.1 Palkkioiden vaikutus esihenkil6iden motivaatioon

Ensimmadinen analyysiyksikko koostui palkkioiden vaikutuksesta esihenkiléiden motivaati-
oon. Esihenkilot kokivat palkkioiden vaikuttavan positiivisesti heiddn motivaatioonsa. Eten-
kin kuukausipalkan merkitystd korostettiin, silld se on ensisijainen syy tyonteolle. Myds
muiden aineellisten palkkioiden sekd aineettomien palkkioiden kerrottiin vaikuttavan posi-
tiivisesti motivaatioon. Vastauksissa korostui suorituksen mittaamisen merkitys palkitsemi-
sessa. Esihenkil6t kokivat, ettd mittareiden tulee olla realistisia sekd selkedsti viestitty, jotta
palkitseminen olisi motivoivaa. Jokainen haastateltava koki motivaationsa olevan enemman
autonomista kuin kontrolloitua. Haastateltavat kuitenkin kokivat aineellisten palkkioiden
vaikuttavan huomattavasti heiddn motivaatioonsa, jotka tukevat nimenomaan kontrolloitua
motivaatiota. Haastateltavat kokivat motivaationsa koostuvan tasaisesti seké motivaatio- ettd
hygieniatekijoistd, eikd motivaatiotekijoiden roolia koettu tirkedmpdnd motivaatiolle. Osa
haastateltavista kertoi, ettd kuukausipalkan tulee ensiksi olla riittdvén suuri, ilman sitd moti-
vaatiota on vaikea kokea. Riittdvédn palkan pidille voidaan koota muita aineellisia ja my0s
aineettomia palkkioita, joilla pystytddn motivoimaan esihenkil6itd entisestién.

... kylldhdn niinku tyoolot pitdd olla kunnossa ja palkkaus pitdd olla kunnossa, jotta sulla
on sitten motivaatiota sinne autonomiselle puolelle. Ndinhdn se ndin se vaan menee, mutta

ettd kumpikin ruokkii toisiaan, ettd ettd kylldhdn ne pitdd olla niinku tasapainossa.” (Yritys
B haastateltava 2)

Muutamat haastateltavista nostivat esille palkkioiden merkityksen myos eri tydpaikkoja ver-
taillessa. Seké aineettomien etté aineellisten palkkioiden ajateltiin olevan mahdollisesti tyo-
paikassa houkuttelevia tekijoitd. Palkkioiden todettiin myds auttavan vaikeiden ja epdmuka-
vien tilanteiden tai ajanjaksojen sietimisessd. Téllaisia tilanteita voi olla esimerkiksi haasta-
vat tyotehtivat tai kiire. Vastauksissa tuotiin ilmi, ettd esimerkiksi bonukset ja positiivinen
palaute auttavat jaksamaan haastavia tilanteita paremmin. Esihenkil6t arvostivat kokonais-
palkitsemista suuresti. Usea esihenkil6istd pohti kokonaispalkitsemisen eri osa-alueiden

merkityksen vaihtelevan eri ajanjaksojen vélilld. Kokonaispalkitsemisen ajateltiin
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tehostavan palkitsemisen motivoivaa vaikutusta, kun onnistuneesta tydstd voi saada niin ai-
neellisia kuin aineettomia palkkioita. Esihenkililld oli samanlaisia ajatuksia kokonaispal-
kitsemisen vaikutuksesta heiddn motivaatioonsa kummassakin yrityksessa.

”...sanoisin ettd ne molemmat on dlyttomdn tdirkeitd ja molempia tarvitaan ettd raha yksin
el varmasti niinku riitd pitkddn motivoimaan ja tekemddn asioita oikein vaan sitten tyostd
pitid saada myoskin niinku, pitdd saada niitd onnistumisia ja sitd kautta kokea sitd, ettd
siind on jotain merkitystd silld mitd tekee niin muuten se on niinku... hetkellisesti kylld ra-
hakin tietenkin palkitsee ihmisid ja varsinkin kun on riittdvdn paljon rahaa, mutta tota sitd

harvalla tdmdn pdivd tyontekijdlld ehkd... et kokee ettd se saa niinku riittdvdsti rahaa, ettd
kylld siind tdytyy olla myéskin sitd muuta.” (Yritys A haastateltava 1)

”...se on ehkd se tdrkein tdd kokonaispaketti, ettd se on ihan selvid, ettd on kauhean kiva
olla paikassa jossa joku sanoo aina vaan ettd kiitos kiitos, hyvin hoidettu mutta jos sitten
kokee ettd se palkkataso esimerkiksi on niin matala, ettd ettd se ei kuitenkaan niinku kohtaa
sitd tehtdvdd niin kylld se on... Musta niinku pohjana on tdrkedd, ettd ne peruselementit
palkitsemiseen elikkd palkka ja ja mahdolliset henkilostoedut niin ne on kunnossa mutta ettd
sitten siind arjessa mun mielestd se aineeton palkitseminen on se tdirkein, et pohjan pitdcd
olla kunnossa mutta sitten sen pddlle joku sanoo et hyvin hoidettu homma niin tota se motivoi
hyvin.” (Yritys A haastateltava 4)

Lahtokohtaisesti esihenkildt pitivdt kolmen perustarpeen merkitysta tdrkednid motivaatiol-
lensa. Esihenkil6t myos kokivat, ettd timénhetkisessa tehtdvéssidin kolme perustarvetta téyt-
tyvét ainakin suurimmaksi osaksi. Yhteenkuuluvuuden tunne muiden kanssa oli perustar-
peista se, jonka osa haastateltavista koki ajoittain etdiseksi. Esimerkiksi yksi haastateltavista
kertoi, ettd aiemmin yrityksen muutosneuvottelujen vuoksi hén joutui irtisanomaan alaisi-
aan, mikd vahingoitti yhteenkuuluvuuden tunnetta ja ilmapiirid tiimin kanssa. My0s erés
toinen haastateltavista kertoi, ettd yhteenkuuluvuuden tunne on tirkedd motivaatiolle, mutta
hinelld itsellddn ei ole vahvaa yhteenkuuluvuuden tunnetta muihin ja se ajoittain vaikeuttaa
tyOskentelyd. Syynd hédn piti muun muassa sité, ettd hin ei tydssddn ole tekemisissé toisten
samankaltaisessa asemassa tydskentelevien kanssa keiden kanssa pystyisi vaihtamaan aja-
tuksia. Osassa vastauksista tuotiin esille, ettd palkitseminen tukee perustarpeita. Esimerkiksi
yksi esihenkildisté kertoi etenkin tydssddn saamansa vapauden tukevan autonomian tunnetta,
mitd hidn myo6s piti mieluisimpana aineettomana palkkiona. Kolmen perustarpeen merkitys
hyvinvoinnille ja motivaatiolle tunnistettiin haastateltavien keskuudessa. Palkitsemisen kei-

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

Toinen analyysiyksikko kisitteli aineellisen ja aineettoman palkitsemisen vaikutuksia esi-
henkil6iden motivaatioon. Vastauksissa korostui aineellisen palkitsemisen merkitys sekd
yrityksessd A ettd B. Riittdviksi koettu peruspalkka koettiin vélttdméttoméksi motivaatiolle.
Yrityksessd B on kdynnisséd kokonaispalkitsemisen uudistus, missé yrityksen haastateltavien
mukaan on korostettu juuri aineellisten palkkioiden osuutta. Esimerkiksi virikesetelin suu-
ruutta korotetaan. Yrityksen B haastateltavan 1 mukaan pelkka kuukausipalkka ilman muita
palkitsemisia ja etuuksia ei yksindédn olisi kovin motivoiva. Yrityksen A haastateltavan 2
mielesté tulospalkkio motivoi hidntd haastavien tydtehtdvien kanssa, silld hin tietdé sen vai-
kuttavan bonuksiin. Haastateltavat kokivat kokonaispalkitsemisessa aineellisen palkitsemi-
sen korostuvan, tai sitten kokonaispalkitsemisen merkitys néhtiin tasavertaisena aineellisen
ja aineettoman palkitsemisen vélilla.

”...tietenkin toi raha nyt on aika tdrked tdssd eldmdssd, ettd sitd ilman ei niinku pdrjdd, niin
se on niinku vihdn semmoinen “must” juttu, mutta ettd jos sielld se toinen puoli (aineeton)

ei ole kunnossa niin niin herkemmin sitd saattaisi miettid, ettd hakeutuuko, pyrkiiko hakeu-
tumaan sitten ainakin muualle téihin.” (Yritys A haastateltava 2)

Kuitenkin yrityksen A haastateltava 4 oli sitd mieltd, ettd aineettomat palkkiot ovat hinen
motivaatiollensa vahvempi keino. Toisaalta haastateltavat eivdt maininneet aineellisia palk-
kioita kertoessaan mitké tekijat heitd motivoivat esihenkilotydssd. Kuten kappaleen 4.3 esi-
merkissa tuotiin esille, esthenkilotydssd motivoiviksi tekijoiksi koettiin vuorovaikutukselli-

suus sekd onnistumisen tunne.

Haastateltavien vastauksissa aineellisista palkkioista korostui niiden motivoiva vaikutus ta-
voitteiden padsyn kannalta. Kuitenkin usea haastateltavista totesi, ettd aineelliset palkkiot
motivoivat vain tiettyyn pisteeseen asti. Riittdviksi koetun aineellisen palkitsemisen jdlkeen
lisdpalkkiot eivit voisi motivoida esihenkilitd, jos esimerkiksi tyoskentelytapaa tai tydyh-
teisOd ei koettaisi motivoivaksi. Toisaalta yrityksen A haastateltava 3 uskoi entistid suurem-
man tulospalkkion johtavan vield suurempiin ponnisteluihin tavoitteiden saavuttamiseksi.

”...jos ajatellaan ettd meille maksetaan vaikka bonus kerran vuodessa, niin eihdn se riitd

motivoimaan niinku koko vuotta, ettd sitd kautta tarvitaan just titd muuta tdmmdoistd pika-
palkintoa ja onnistumisia tyossd.” (yritys A haastateltava 1)

Aineettomissa palkkioissa korostui seké yrityksessd A ettd B esihenkildiden eri ndkemykset

siitd mikd koetaan aineettomaksi palkkioksi. Usea haastateltavista mainitsi palautteen ja



43

arvostuksen olevan tdrkedd heiddn motivaatiollensa. Osa haastateltavista korosti etenkin
omalta esihenkil6ltddn saadun kiitoksen ja arvostuksen merkitystd, osa taas koki omien alais-
ten arvostuksen ja kiitoksen kenties tirkedmmaiksi. Palautteen ja arvostuksen katsottiin ole-
van tirkedd esimerkiksi kiireen keskelld, ja sen koettiin muistuttavan onnistuneesta tydsken-
telystd. Yrityksen B haastateltava 1 esimerkiksi kuvasi palautteen merkitystd seuraavasti:

”...onhan silld kuitenkin iso osa sielld arjen hektisessd tekemisessd ja tyopdivdin kiireen kes-
kelld, niin se, ettd joku antaa palautetta ja tai kiittdd, niin onhan silld aika iso merkitys, ettd

ei mennd ihan laput silmilld ja olla vaan suorittamassa tekemistd vaan oikeasti myos vililld
pysdhdytddn siihen, ettd hei ettd nyt tuli niinku hyvdd tekemistd niin. ” (yritys B haastateltava

1)

Kaikki haastateltavista eivdt kuitenkaan nostaneet esiin palautteen tai arvostuksen merki-
tystd omalle motivaatiollensa. Esimerkiksi yrityksen A haastateltava 3 korosti vapautta toi-
mia parhaaksi katsomallaan tavalla omassa ty0ssddn erittdin tarkeéksi motivaatiollensa. Vas-
tauksissa ndkyi myds erot yritysten sisdlld. Esimerkiksi juuri tydskentelyn vapaus saattoi
vaihdella esihenkildiden vélilld. Haastateltavien vastauksissa vélittyi aineettomien palkkioi-
den merkitys virkeyden ja mielenkiinnon ylldpitdmiseen. Yrityksen A haastateltava 2 kertoi
koulutuksien olleen mieluisia sekd hyvid verkostoitumiseen. Osa haastateltavista ei pitdnyt
vaihtoehtoisia tyojérjestelyitd kuten joustavaa tydaikaa tai etityota palkkioina, vaan ennem-

min tyOnantajan luottamuksen osoituksena.

5.3 Palkitsemisen kehittiminen

Kolmas analyysiyksikkd koostui kokonaispalkitsemisen kehittimisestd. Palkitsemisen ke-
hittdmiseen liittyen oli havaittavissa yrityskohtaisia eroja haastateltavin vastausten vililla.
Yrityksessd B esihenkilot kokivat, ettei kdytetyt mittarit liittyneet tdysin heidédn tai tiiminsa
ty6hon. Néin ollen he eivit pysty tiysin vaikuttamaan aineellisen palkitsemisen mééraén.
Molemmat esihenkildt kokivat, ettd mittarit voisivat olla selkeimmin kytkoksissd heidén ja
tiiminsé toimintaan. Yrityksessd B oli haastatteluhetkelld kdynnissd kokonaispalkitsemisen
uudistaminen, ja haastateltaville oli vield tilloin epédselvdd mitd kokonaispalkitsemisen uu-

distus kokonaisuudessaan pitda sisélldén, ja tullaanko esimerkiksi mittareita muuttamaan.

Osa haastateltavista kummassakin yrityksessi ajatteli, ettd tavoitteiden saavuttamista voitai-

siin tarkastella useammin, esimerkiksi puolen vuoden vélein. Haastateltavien mukaan tdma
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auttaisi hahmottamaan toiminnan tilaa ja nopeuttaisi tarvittavien korjausliikkeiden aloitta-
mista. Vastauksissa pohdittiin my0s suoraan esihenkilétyon mittaamista, ja sen palkitse-
mista. Vaihtoehtoina pohdittiin esimerkiksi alaisten tyytyvaisyyskyselyiti, joilla mitattaisiin
sitd, kuinka hyvin esihenkil on onnistunut tydssi. Yrityksen A henkilostotyytyvaisyysky-
selyssé kysytddn jo esihenkilon onnistumisesta tydssidin, mutta silld ei ole vaikutusta palkit-
semiseen. Tyytyvédisyyskyselyn hyddyntdmistd palkitsemisessa ndhtiin myds mahdollisesti
ongelmallisena, silld se voi olla vahvasti henkilokemioiden vaikutuksen alainen ja kannustaa
el toivottuun kaytokseen.

”...jos siitd tehdddn hyvin mustavalkoinen mittari, ettd kuinka hyvin onnistuu esihenkilé
tyossddn sen henkilostotyytyvdisyyskyselyn perusteella niin meilld voi kohta kdydd niin ettd
meiltd loppuu esihenkilét. Se voi ajaa vidrddn suuntaan ja tehdd ilkeitd tilanteita tiimin

sisdlld sitten kun ihmiset, en md sano ettd mielistelee, mutta se voi tuoda outoja tilanteita,
jos mentdisiin sithen suuntaan.” (Yritys A haastateltava 1)

Myo6s muiden haastateltavien vastauksissa pohdittiin, miten henkildstotyytyvaisyyskyselyt
palkitsemisessa voisivat asettaa esihenkilon epéreiluun asemaan. Henkilstotyytyvéisyysky-
selyitd voisi kuitenkin osan haastateltavista mielestd hydodyntdd enemmén muuten palautteen

saamiseksi, mikd ndhtiin hyodyllisend esihenkilon ty0ssd onnistumiselle.

Suurin osa haastateltavista koki palkkioiden viestinndn olevan onnistunutta, ja osa haasta-
teltavista kertoi, ettd viestintd on parantunut ja selkeytynyt sind aikana, kun he ovat yrityk-
sessd tyoskennelleet. Osa haastateltavista kertoi, kuinka ennen palkkioiden viestintéd on ollut
melko véhdisti, ja tyontekijit ovat kiytdnnossa itse selvitelleet palkitsemiseen liittyvid yk-
sityiskohtia. Yrityksessd B haastateltavat kertoivat, ettd aineellisten palkkioiden kohdalla
voisi olla enemmaén kohdennettua viestintd, silld palkkiot rakentuvat eri tavoin eri tyonte-
kijoille. Lisédksi tiedottamisen ja tavoitteiden seurannan toivottiin tapahtuvan tiheimmin.
Yksi yrityksen A haastateltavista koki tydtehtdvin vaatimustasoihin perustuvien palkkahai-
tarien viestinnédn epéselkeidksi, kdytdnndssé niistd ei hineen mukaan puhuta.

”...se on vihdn semmoinen hys hys asia mistd ei puhuta jostain syystd ja mun mielestd niinku
HR ei jaa siitd.” (yritys A haastateltava 2)

Esihenkiloiden palkitsemisessa nédhtiin mahdollisuuksia palkitsemisen yksil6llistamiselle.
Vastauksissa mainittiin esimerkiksi vaihtoehto missé tyontekijé voisi valita itselleen mielui-
simmat palkitsemiskeinot. Yrityksen 1 haastateltava 4 koki ettd my0s suurissa yrityksissd on

mahdollista tehdd palkitsemisesta yksilollisempdd. Hdnen mukaansa se vaatisi huolellista
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suunnittelua ja esimerkiksi sen, ettd jokainen palkitsemistapa arvotetaan ja pddtetdin, miten
palkkio voitaisiin jakaa. Yrityksen A pikapalkkioita on mahdollista jakaa my0s esihenki-
l6ille, mutta vastausten perusteella pikapalkitsemista hyddynnetddn enemmin alaisille.
Osassa vastauksia tuotiin ilmi, miten pikapalkitsemista voisi hyddyntdd enemmain siis esi-

henkiloillekin.

V. hyvdssd palkitsemismallissa voisi olla myos timmdinen niinku “cafeteria” ajattelu,
missd ajatuksena on se, ettd meilld olisi tarjottimella erilaisia tapoja palkita ihmisid. Et
sieltd vois kukin valita niitd itselle sopivia tapoja, ettd voitaisiin enemmdn hyodyntdd sem-
moista moninaisuutta. Md tieddn ettd iso yhtié on vaikea tdmmdisessd niinku luomaan nditd,
mutta niilld kaikilla on kuitenkin jonkinlainen rahallinen arvo mddriteltdvissd keskimddirin
niin se on ehkd yksi semmoinen, niin kun aineellisten keinojen tapa.” (Yritys A haastateltava

4)

Sisdllonanalyysissa tutkimuskohdetta pyritddn ymmartdmién analyysissa syntyvien késittei-
den kautta (Tuomi & Sarajarvi 2018; Elo & Kyngés 2008). Kappaleen 4.3 esimerkin mukai-
sesti tutkimuksen kolmesta analyysiyksikosté johdettiin luokat, joita voidaan hyodyntia tut-
kimustulosten tulkinnassa. Taulukkoon 4 on koottu kolmen analyysiyksikon mukaiset kasit-
teet tai luokat, joiden avulla tutkimuskohdetta voidaan ymmértda paremmin. Palkitsemisen
vaikutuksesta esihenkil6iden motivaatioon luokiksi muodostuivat onnistumisen tunteen tu-
keminen, autonomian vahvistaminen ja tulospalkkion mielekkyys. Aineellisten palkkioiden
vaikutuksesta esihenkildiden motivaatioon saatiin seuraavat luokat: peruspalkan tirkeys ja
vaihtelevien palkkioiden motivoiva vaikutus. Aineettomien palkkioiden vaikutuksesta mo-
tivaatioon saatiin seuraavat luokat: onnistumisen konkretisoituminen, autonomian tunne ja
kehityksen tuki. Esihenkiloiden palkitsemisen kehittdmiseksi saatiin seuraavat luokat: oike-

anlaiset mittarit, palkitsemisen yksildllistiminen, tthedmpi seuranta.



Taulukko 4: Kooste analyysin tuloksista
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6 Johtopéitokset

Tadmin tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd miten palkitseminen vaikuttaa esihenkil6iden
motivaatioon. Aihe pyrki vastaamaan tutkimusaukkoon palkkioiden vaikutuksesta nimen-
omaan esihenkiléiden motivaatioon. Tutkimuksessa oli vertaileva ote kahden suuren yrityk-
sen kokonaispalkitsemisen vélilld. Vertailun avulla tutkittiin, miten kokonaispalkitseminen
voidaan toteuttaa eri tavoin. Tutkimus keskittyi tarkastelemaan kokonaispalkitsemista yksi-
tyiselld sektorilla. Tutkimuksen teoriaosuudessa taustoitettiin tutkimusta avaamalla palkit-
semista ja motivaatiota. Lisdksi tutkimuksen teoriat, itseméddrdamisteoria ja Herzbergin kak-
sifaktoriteoria esiteltiin. Kirjallisuuskatsauksessa esiteltiin aikaisempia tutkimuksia ai-

heesta.

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin haastattelemalla esihenkil6asemassa tydskente-
levia tyontekijoitd kahdesta vertailun kohteena olevasta yrityksestd. Haastateltavia oli yh-
teensd 6 ja he tyoskentelivét yritysten eri toiminnoissa, joihin kuului hankinta, myynti, asia-
kaspalvelu, henkildstopalvelu sekd palkanlaskenta. Haastattelut analysoitiin sisdllonanalyy-
sia hyddyntden. Tutkimustulosten avulla oli tarkoitus selvittdd miten eri tavoin rakennetut
kokonaispalkitsemiset vaikuttavat esithenkiloiden motivaatioon. Tutkimustulokset tukivat
aikaisempien tutkimusten tuloksia, joiden mukaan palkkiot vaikuttavat positiivisesti moti-
vaatioon. Lihtokohtaisesti aineellisen palkitsemisen rooli korostui haastateltavien esihenki-
16iden vastauksissa, mutta myos poikkeuksia 10ytyi. Aineettoman palkitsemisen térkeys esi-
henkil6iden motivaatiolle pystyttiin myds vahvistamaan tulosten perusteella. Seuraavaksi
tutkimuskysymyksiin vastataan yksitellen, aloittaen alatutkimuskysymyksista ja siirtyen lo-

puksi padtutkimuskysymykseen.
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6.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Miten aineelliset ja aineettomat palkkiot vaikuttavat esihenkiloiden motivaatioon?

Esihenkiloiden vastauksissa korostui aineellisten palkkioiden merkitys motivaatiolle. Eten-
kin peruspalkan térkeys seka vaihtelevien palkkioiden motivoiva vaikutus nousivat tarkeiksi
motivaatiolle. Riittdva peruspalkka koettiin valttamattomaksi motivaatiolle. Muut aineelliset
sekd aineettomat palkkiot ndhtiin tdssd tutkimuksessa keinoin, joilla motivaatiota voidaan
lisétd. Toisaalta peruspalkkaa tai muita aineellisia palkkioita ei nostettu esiin esihenkild-
tyOssd motivoiviksi tekijoiksi. Sen sijaan esihenkil6itd motivoi tydssiddn vuorovaikutuksel-

lisuus ja onnistumisen tunne.

Suorituksesta riippuvat aineelliset palkkiot kuten bonukset koettiin motivoiviksi, ja niiden
vaikutusta painotettiin esimerkiksi haastavien tydtehtévien apuna. Aineelliset palkkiot, jotka
Herzbergin kaksifaktoriteorian mukaan lukeutuvat hygieniatekijoiksi, koettiin yhta tirkeiksi
motivaatiolle kuin itse motivaatiotekijdt, joihin aineettomat palkkiot enimmaikseen kuuluvat.
Tutkimuksen tulokset eivit siis tiltd osin vastanneet kaksifaktoriteoriaa, jonka mukaan esi-
merkiksi palkka ei lisdisi motivaatiota. Ty0sti itsestddn syntyvit tekijat kuten kehittyminen
tai autonomia lasketaan teoriassa motivaatiotekijoiksi, ja tulosten mukaan ne lisésivét esi-

henkiléiden motivaatiota.

Aineettomien palkkioiden merkitys motivaatiolle vaikutti olevan etenkin virkeyttd ja mie-
lenkiintoa ylldpitdva tekijd. Siséllonanalyysilla saatiin aineettomien palkkioiden vaikutuk-
sesta esihenkildiden motivaatioon lopputulemaksi onnistumisen konkretisoituminen, auto-
nomian tunne ja kehityksen tuki. Koulutukset, palaute, arvostus ja tyoskentelyn vapaus nou-
sivat merkityksellisimmiksi aineettomiksi palkkioiksi. Esihenkil6t nimesivit erilaisia aineet-
toman palkitsemisen muotoja, eivitkd vilttdmattd pitdneet tiettyjd palkkioita itselleen tér-
keina.

Miten kokonaispalkitsemista voisi kehittdd, jotta se motivoisi esihenkiléitd paremmin?
Kokonaispalkitsemisen kehittdmisen ajateltiin olevan haastavaa, silld sen tulee palvella mo-
lemmissa yrityksissd suurta joukkoa esihenkil6itd ja muita tyontekijoitd. Sisdllonanalyysilla

palkitsemisen kehittdmiseksi saatiin lopputulemaksi palkitsemisen yksilollistiminen, oike-

anlaiset mittarit sekd tihedmpi seuranta. Kokonaispalkitsemisessa nédhtiin mahdollisuuksia
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tarjota esihenkil6ille vaihtoehtoja, joista yksilo voisi valita mieluisen yhdistelméan aineellisia

ja aineettomia palkkioita.

Yrityksessd B puolet esihenkildiden palkkioihin vaikuttavasta mittarista ei liittynyt suoraan
haastateltavien esihenkildiden ty6hon. Vastauksissa tuotiin esille miten tirkeéda olisi, ettd
mittarit ovat sellaisia joihin esihenkilo tai tyontekijd pystyy itse vaikuttamaan, jotta se olisi
motivoivaa. Yrityksessd A taas on kdytossd niin kutsutut pikapalkkiot, joilla voidaan palkita
poikkeuksellisen hyvai tyotd tehnyt tyontekijd. Pikapalkkioita voidaan antaa myds esihen-
kiloasemassa tyoskenteleville, mutta haastattelujen perusteella niitd jactaan enemmén alai-
sille. Vastauksissa tulikin ilmi, miten pikapalkkioita voisi hyddyntdd myds enemmaén esi-

henkildasemassa tydskentelevien palkitsemisessa.

Vastausten perusteella mittareita voitaisiin seurata useammin molemmissa yrityksissi. Mit-
tareiden tihedmpi seuranta kytkeytyy osaksi palkkioiden viestintdd, johon liittyen esitettiin
joitakin parannusehdotuksia. Tiheimmaén seurannan ja tiedottamisen liséksi palkitsemisen
suhteen toivottiin kohdennettua viestintéé, silla yrityksessd B palkkiot rakentuvat eri tavoin
eri tyontekijoille. My0s yrityksen A palkkahaitarien ldpindkyvyyttd voisi parantaa. Esimer-
kiksi mainitut mittarit, jotka eivét ole kytkoksissd esihenkildiden omaan ty6hon tuskin vilit-

tdvit motivoivaa viestia.
Miten kokonaispalkitseminen vaikuttaa esihenkildiden motivaatioon?

Palkitsemisen havaittiin tukevan esihenkildiden motivaatiota. Kokonaispalkitsemista arvos-
tettiin, ja aineellisen ja aineettoman palkitsemisen yhdistelméin koettiin vahvistavan palkit-
semisen merkitystd. Tédssd tutkimuksessa palkitsemisen havaittiin vaikuttavan esihenkiloi-
den motivaatioon esimerkiksi tukemalla onnistumisen tunnetta, vahvistamalla esihenkil6i-
den autonomian tunnetta ja tulospalkkion saavan aikaiseksi ponnisteluja tydtehtdavien suorit-

tamiseksi.

Kahden case-yrityksen eri tavoin toteutettujen kokonaispalkitsemismallien vaikutuksista
esihenkiloiden motivaatioon ei havaittu eroavaisuuksia. Seka yrityksessd A ettd B kokonais-
palkitsemista pidettiin tirkednd motivaatiolle. Tyontekijoiden mieltymyksié aineellisiin tai
aineettomiin palkkioihin eri yrityksissd ei voida havaita ndin pienelld néytteelld. Esihenkilot
esittivit erilaisia kehittdmiskohteita palkitsemiselle yrityksessd A ja B. Palkitsemisen kehit-
tdmiskohteet painottuivat aineellisen palkitsemisen kehittdmiseen. Yrityksessd B kehitta-

mistd kaivattiin mittareiden valintoihin liittyen. Yrityksessd A taas nostettiin esille olemassa
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olevan palkitsemistarjonnan monipuolisempaa hyddyntdmistd. Yritysten kdyttdmat mittarit
eroavat toisistaan, ja yrityksessd A suoriutumista mitataan laajemmin silld mittareihin kuu-
luvat my0s tiimikohtaiset mittarit, joita yrityksessd B ei kdytetd. Tama tutkimus voi tarjota
case-yrityksille ndkdkulmia palkitsemisen kehittimiseen. Etenkin yrityksessd B on tutki-
muksen tekohetkelld kdynnissd kokonaispalkitsemisen uudistus, joten yrityksessé ollaan jo
valmiiksi kehittiméssé palkitsemista. Molempien yritysten esihenkiloiden toiveena oli myos
palkitsemisen viestinnidn kehittiminen muun muassa tihedmmain seurannan avulla. Tassa
tutkimuksessa etenkin aineettomien palkkioiden merkitys oli erilainen eri esihenkiléille, ja
osaa palkkioista kuten palautetta tai vaihtoehtoisia tydjérjestelyitd ei vélttimattd ndhty pal-
kitsemisena. Kaikkien palkkioiden motivoiva vaikutus ei siis ole taattua. Ndin ollen case-
yrityksissd sekd my0Os muissa yrityksissd, jotka hyddyntivét kokonaispalkitsemista voisi olla
hyodyllistd pohtia esimerkiksi palkitsemisen yksildllistimisti, jota tdssd tutkimuksessa ké-
siteltiin. Palkitsemisen yksilollistiminen saattaisi tehostaa palkitsemisen motivoivaa vaiku-
tusta, silld palkkiot ovat esihenkilon tai tyontekijéan itsensi valitsemia. Taten hén tietdd mil-

laisia palkkioita odottaa, ja ne ovat mieluisia.

Haastattelujen tulokset viittaisivat siihen, ettd palkitsemisella on mahdollista tukea itseméaa-
rddmisteorian kolmea perustarvetta, etenkin autonomiaa seki kykenevyyttd. Haastateltavien
vastauksissa kerrottiin esimerkiksi tydskentelytapojen vapauden tukevan autonomiaa, seki
positiivisen palautteen vahvistavan kykenevyyden tunnetta. Yhteenkuuluvuuden tunne vai-
kuttaa vastausten perusteella tarpeelta, johon ei palkitsemisella valttamatta pystytd vaikutta-
maan. Esihenkil6iden vastauksissa vilittyi kuinka yhteenkuuluvuuden tunne, tai sen puute,
muodostuvat jokapdividisessd arjessa. Palkitsemisen keinot eivit vélttdméttd pysty vaikutta-
maan yhteenkuuluvuuden tunteeseen muiden kanssa. Itseméddradmisteorian mukaan kolme
perustarvetta tukevat motivaation sisdistymisti. Téassé tutkimuksessa haastateltavat kokivat
motivaationsa olevan enemmén itsestddn 1dhtoisin, sekd lahtokohtaisesti kolmen perustar-

peensa olevan tyydytettyja.

Tassd tutkimuksessa saadut tulokset esihenkildiden palkitsemisen vaikutuksista heiddn mo-
tivaatioonsa voivat tarjota ndkemyksid esihenkildiden palkitsemisen suunnitteluun ja kehit-
tamiseen. Tutkimuksessa tunnistettiin jo pienessd nédytteessd miten erilaisia mieltymyksié
esihenkildilld voi olla palkkioita kohtaan. Kokonaispalkitsemisella on mahdollista tarjota
useampia vaihtoehtoja vastata esihenkildiden mieltymyksiin palkkioista. Palkitsemisen yk-

silollistiminen on myos yksi keino huomioida esihenkildiden mieltymykset. Tuloksista



51

voidaan havaita, ettd esihenkil6t kokevat tirkeédksi oikeanlaiset mittarit, joilla suoriutumista
mitataan. Tdssd tutkimuksessa tarkasteltiin palkitsemista kahdessa eri yrityksessd, ja ndin
tutkimuksessa esiteltiin kaksi erilaista tapaa rakentaa kokonaispalkitseminen. Tutkimus voi
tarjota nikemyksid kokonaispalkitsemisen muodostamiselle. Esihenkil6ill tulisi olla mitta-
rit, jotka mittaavat heidén toimintaansa suoraan. Liséksi mittarit tulee olla realistisia, selke-

asti viestittyja ja tarpeeksi usein seurattuja.

6.2 Tulosten vertailu aikaisempien tutkimusten kanssa

Tamén tutkimuksen aineellisten palkkioiden merkitystd voi selittdd tutkimuksen sijoittumi-
nen yksityiselle sektorille. Aineellisten palkkioiden korostuminen voi olla tyypillistd yksi-
tyiselld sektorilla tyoskenteleville, ja esimerkiksi Bullockin et al. (2015) sekéd Buelensin ja
Van Den Broeckin (2007) mukaan yksityiselld sektorilla tydskentelevit saattavat motivoitua
aineellisista palkkioista enemmén verrattuna julkisella sektorilla tydskenteleviin. Riittdvin
suuri peruspalkka koettiin valttimattomaksi motivaatiolle, ja myds Decin (1976) mukaan
tyontekijin tarpeet tulee olla tyydytetty asianmukaisella palkalla ja tydeduilla tyontekijan
osallistumiseksi osana organisaatiota, mutta tdmai ei takaa valttdmaitta tyontekijén tehokasta
suoriutumista. Kimin ja Bakin (2020) mukaan aineelliset palkkiot vaikuttavat positiivisesti
tyontekijoiden suoriutumiseen, jos palkkiot koetaan kannustaviksi. Tutkimuksen ristiriitaiset
tulokset Herzbergin kaksifaktoriteorian kanssa on havaittu esimerkiksi myds Shipleyn ja
Kielyn (1986) tutkimuksessa, jossa joidenkin tekijoiden kuten palkan havaittiin olevan seké

motivaatio- ettd hygieniatekijoita.

Medcofin ja Rumpelin (2007) tutkimuksen mukaan kaikkia aineettomia palkkioita ei véltté-
mittd mielletd palkkioiksi, ja tdimé havainto oli huomattavissa my0s tidssa tutkimuksessa.
Etenkin palautteen ja arvostuksen avulla voidaan lisdtd tyontekijén tietoa ja tukea (Yoon,
Sung, Choi, Lee & Kim 2015; Stajkovic & Luthans 2001), mikd voi selittdd myos tdssd
tutkimuksessa havaitun kehityksen tukemisen sekd onnistumisen konkretisoinnin. Chiang ja
Birtch (2012) totesivat monien organisaatioiden kokeman paineen kustannusten hillitse-
miseksi johtavan aineettomien palkkioiden lisddntymiseen. Tamén tutkimuksen case-yrityk-
sissd vastaavaa 1lmi6té ei kuitenkaan havaittu, pdinvastoin esimerkiksi yrityksessd B kdyn-
nissé olevassa kokonaispalkitsemisen uudistuksessa esimerkiksi virikesetelin arvoa korote-

taan. Kollurun (2021) mukaan tydntekijdn saama tunnustus voi olla merkittdva motivaattori
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pysy4 johtajan alaisuudessa, ja tima voi selittdd miksi tdssd tutkimuksessa osa haastatelta-

vista korosti palkkioiden merkitystd tydpaikkoja vertaillessa.

Tédmin tutkimuksen havaintojen mukaisesti palkitsemisen viestinnédn merkitys on tunnis-
tettu esimerkiksi Thibault Landryn ja Whillansin (2018) tutkimuksessa, ja heiddin mukaansa
palkitsemisessa tulisi ymmartdd mitd palkkiot viestivit tyontekijoille. Tamén tutkimuksen
haastateltavien esihenkildiden tyytyvdisyyden kokonaispalkitsemista kohtaan ovat havain-
neet myos Kominis ja Emmanuel (2005) keiden mukaan osa heidén tutkimukseensa osallis-
tuneiden esihenkildiden havaittiin arvostavan aineellisten ja aineettomien palkkioiden yh-
distelmid. Myos Hulkko-Nyman et al. (2012) kertoivat kokonaispalkitsemisen olevan hou-
kutteleva vaihtoehto, silld sen avulla yksil6lliset mieltymykset on helpompi huomioida. Ta-
rigan et al. (2022) havaitsivat esimerkiksi sukupolvien vilisid eroja palkkioiden mieltymyk-
sissd. My0s tdmén tutkimuksen haastateltavilla oli eridvid mielipiteitd siind pitdvétko he
enemmadn aineellisista vai aineettomista palkkioista. Toisaalta Seilerin et al. (2012) mukaan
kompensaatio ja palkitseminen olivat véhiten tdrkeiti tekijoitd esihenkildiden motivaatiolle.
Sen sijaan esimerkiksi kannustavan ja tavoitteellisen tiimin kanssa tydskentely todettiin tut-
kimuksessa esihenkildiden motivaatiolle tirkedimmaéksi. Osaavan tiimin kanssa tydskentely
nousi myds tdméan tutkimuksen haastattelussa motivaatiolle tdrkeéksi tekijaksi. Téssd tutki-
muksessa huomattiin peruspalkan ja lyhyen aikavilin pikapalkkioiden olevan myds moti-
voivia tekijoitd esihenkildille, ja Matovic et al. (2023) tekivit saman havainnon. Myds Thi-
bault Landry ja Whillans (2018) havaitsivat tyontekijoiden tyytyvédisyyden 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 pidetdédn sitd missd méérin tutkimuksen toistamalla saadaan samanlainen tulos,
ja validiteetti tarkoittaa tutkimuksen tuloksien pétevyyttd ja totuudenmukaisuutta (Kirk &
Miller 1986, 19). Kopalan ja Suzukin (1999, 28) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tulisi
arvioida luotettavuutta pohtimalla tutkimuksen menetelmaa, jérjestelyjd ja olosuhteita seké
aineistonkeruuta. Tutkimuksen nédytekoko oli pieni, mikd voi johtaa mahdollisesti liian pel-

kistettyihin tuloksiin. Tutkimus toteutettiin kahdessa suuressa yrityksessd, mikd voi
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vaikuttaa myds tuloksiin. Suuremmilla yrityksilld voi olla enemman resursseja kdytettavissa
palkitsemista varten, ja esihenkilot suurissa yrityksissé saattavat kokea suurempaa motivoi-
tumista saamistaan palkkioista. Haastattelututkimuksen kysymykset pyrittiin muotoilemaan
mahdollisimman selkeiksi, mutta osa kysymyksistd ei auennut haastateltaville sellaisinaan.
Kysymykset liittyivit 1dhinnd itsemddrddamisteorian kolmeen perustarpeeseen. Himmen-
nystd saattoi aiheuttaa se, etteivit haastateltavat valttimaétta tienneet termeistd etukdteen, tai
ne tuntuivat liian abstrakteilta. Ndin ollen kolmen perustarpeen ja motivaation vélinen yhteys
saattoi ndyttidytya haastateltaville vaikeana hahmottaa. Tdma on saattanut vaikuttaa vastauk-
siin. Whittemoren, Chasen ja Lynnin (2001, 530) mukaan laadullisen tutkimuksen validi-
teettia voidaan pohtia esimerkiksi uskottavuuden ja autenttisuuden kautta. Vaikka téssi tut-
kimuksessa on kuultu suoraan tutkimuksen kohteena olevia esihenkilG6itd, on kuitenkin tu-
losten tulkinta ja johtopditokset tutkimuksen tekijdn tuotosta. Kuitenkin juuri puolistruktu-
roitujen haastatteluiden ansiosta haastateltavat ovat padsseet kertomaan kokemuksistaan
omin sanoin, jolloin tulkittava aineisto on suoraan heidén omia kokemuksiaan. Seki suoria
lainauksia ettd sisdllonanalyysin kautta muodostuneita pelkistettyjéd ilmaisuja hyddynnettiin
analyysissd. Pelkistettyjen ilmaisujen on tarkoitus siilyttdd haastateltavan ilmaisun ydin,
mutta on mahdollista, ettd tutkijan tehdessd pelkistyksid ilmaisujen merkitykset saattavat

muuttua.

Tadmin tutkimuksen pohjalta jatkotutkimuksissa voisi hyddyntdéd suurempaa ndytekokoa esi-
merkiksi strukturoidun lomakehaastattelun avulla. Tutkimuskohteena voisi olla myos laa-
jemmin erikokoisia yrityksid. Esihenkildiden motivaatiota voisi olla mielenkiintoista tutkia
my0s vertailemalla palkitsemisen sekd muiden tekijoiden vaikutusta, kuten esimerkiksi tyo-
tehtidvien mielekkyys tai tyopaikan ilmapiiri. Vertailua voisi tehdd my6s yksityisen sektorin

yritysten ja julkisen sektorin yritysten vélilla.
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Liite 1: Haastattelukysymykset

Haastateltavan taustatietoja:

Miké on nykyinen tydnkuvasi?

Kuinka suuri osa tydstési on esihenkiloty6ta?

Voisitko kuvailla mitd esihenkilotyosi sisdltid, sekd mitd muut tyStehtévisi sisdltavat?
Kuinka kauan olet tydskennellyt nykyisessd tyonkuvassasi yrityksessd X?
Mitka asiat motivoivat sinua esihenkiloty6ssasi?

Palkitseminen:

Millaisia aineellisia palkkioita saat ty0ssési?

Millaisia aineettomia palkkioita saat tyOssdsi?

Miten alaistesi palkitseminen eroaa sinun palkitsemisestasi esihenkiloni?
Onko yrityksessi viestitty mielestési selkedsti sen kayttdmat palkkiot?
Miten palkkioita koskevaa viestintdé voisi mielestési parantaa?

Miten koet saamiesi aineellisten palkkioiden vaikuttavan motivaatioosi?
Miten koet saamiesi aineettomien palkkioiden vaikuttavan motivaatioosi?

Miten koet kokonaispalkitsemisen, eli seké aineellisen ettd aineettoman palkitsemisen vai-

kuttavan yhdessd motivaatioosi?

Teoriaan (itseméédrdadamisteoria ja kaksifaktoriteoria) liittyvit kysymykset:

Koetko motivaatiosi olevan enemmaén autonomista vai kontrolloitua, vai molempia?
Millaisena pidit autonomian tunteen roolia motivaatiossasi?

Millaisena pidét kykenevyyden tunteen roolia motivaatiossasi?

Millainen rooli yhteenkuuluvuuden tunteella muiden kanssa on motivaatiollesi?



Koetko motivaatiosi koostuvan enemmén motivaatiotekijoistd (tyOstd syntyvit tekijit kuten
vastuu, kehittyminen tai autonomia) vai hygieniatekijoisté (sinun ja tydsi suhteeseen vaikut-

tavat tekijat kuten palkka, tyoolot tai yrityksen kdytdnnot) vai molempia?

Lopuksi:

Miten yrityksen kdyttdma palkitseminen voisi motivoida esihenkildasemassa tyoskentelevia
paremmin?

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

kana



Liite 2: Tietosuojailmoitus

OPINNAYTETYOTA KOSKEVA
TIETOSUOJAILMOITUS

EU:n yleinen tietosuoja-asetus
(2016/679)

artiklat 13 ja 14

Laatimispaivamaara: 18.11.2025

Henkilbtietoja kerataan LUT-yliopiston kauppatieteiden pro gradu -tutkielmaa varten.
Tutkielman aiheena on esihenkildiden motivaation tukeminen palkitsemisen avulla.
Aineisto keratdan haastatteluiden avulla.

Kerattavat henkildtiedot ovat tydnkuva seka haastateltavan saama palkitseminen.

HenkilGtietojen kerddmisperuste on haastateltavan suostumus haastatteluun.

Henkilbtietoja keratdan ainoastaan rekisterdidylta itseltaan.

Henkildtietoja ei luovuteta tutkielman laatijan lisdksi muille korkeakoulun jasenille.

Kerattyja henkilttietoja ei siirretd EU:n tai Euroopan talousalueen ulkopuolelle.

Tietoja kasitelladn korkeakoulun tietoturvallisilla palvelimilla ja tietoihin paasy on mah-
dollista ainoastaan tutkielman laatijalle.

Keratty aineisto anonymisoidaan ennen aineiston analyysia.



Keratty aineisto sailytetaan tutkielman laatimisen ajan. Keratty aineisto poistetaan tut-
kielman valmistumisen jalkeen.

Aineistoa kasiteltdessa ei tapahdu automaattista paatdksentekoa.

Rekisteroidylla on oikeus peruuttaa antamansa suostumus, milloin henkilGtietojen ka-
sittely perustuu suostumukseen. Tutkimuksen keskeyttamiseen ja suostumuksen pe-
ruuttamiseen mennessa kerattyja tietoja voidaan kayttda osana tutkimusaineistoja.

Rekisteroidylla on oikeus tehda valitus Tietosuojavaltuutetun toimistoon, mikali rekis-
terodity katsoo, ettd hanta koskevien henkildtietojen kasittelyssa on rikottu voimassa
olevaa tietolainsaadantoa.

Rekisteroidylla on seuraavat EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen mukaiset oikeudet:

a. Rekisterdidyn oikeus tarkistaa itsedan koskevat tiedot.
b. Rekisterdidyn oikeus tietojensa oikaisemiseen.
C. Rekisteroidyn oikeus tietojensa poistamiseen. Oikeutta henkilo-

tietojen poistamiseen ei sovelleta, jos tietojen kasittely on tarpeen yleisen
edun mukaisia arkistointitarkoituksia taikka tieteellisia tai historiallisia tutki-
mustarkoituksia tai tilastollisia tarkoituksia varten, jos oikeus tietojen poista-
miseen estaa tai suuresti vaikeuttaa henkildtietojen kasittelya

Rekisterdidyn oikeus tietojen rajoittamiseen.

Rekisterdidyn oikeus siirtéda tiedot toiselle rekisterinpitajalle.

d

e
Tutkimusrekisterin tiedot

. Pro gradu -tutkielma: Miten palkitsemisella tuetaan esihenkil6i-
den motivaatiota?

. Kertatutkimus
. Tutkimuksen kestoaika: elokuu 2025-tammikuu 2026
. Henkil6tiedot poistetaan tutkimuksen valmistumisen jalkeen

Nelli Suvanto
nelli.suvanto@student.lut.fi

Nelli Suvanto



Liite 3: Suostumuslomake

Suostumus

LUT-yliopiston kauppakorkeakoulun pro gradu -tutkielma:
Miten palkitsemisella tuetaan esihenkiloiden motivaatiota?
Laatija Nelli Suvanto

Suostun vapaaehtoisesti osallistumaan tahan opinnaytetydhon liittyvaan tutkimuk-
seen.

Lisaksi annan suostumukseni henkilotietojeni keraamiseen opinnaytetyohon laadin-
nassa syntyvaan tutkimusrekisteriin. Minua on informoitu henkil6tietojen kasittelysta
tutkimuksen yhteydessa.

Aika ja paikka

Allekirjoitus ja nimenselvennys
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