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[bookmark: _Toc469917197][bookmark: _Toc1035577]TIIVISTELMÄ:
Palkitsemisen ja työhyvinvoinnin aihekokonaisuudet ovat yleistyneet organisaatioiden jokapäiväiseksi strategiaksi, minkä avulla kehitetään ja motivoidaan työntekijöitä. Tämä tutkimus tarkastelee Pääkaupunkiseudulla toimivan pankki- ja rahoitusalan yrityksen sisäisen palkitsemistapojen vaikutuksia työhyvinvointiin. Tutkimuksen taustalla on ajatus selvittää se, kuinka yleisesti sisäisiä palkitsemistapoja käytetään osana kokonaispalkitsemista ja millainen yhteys näillä on työhyvinvointiin. Tutkimus tarkastelee myös sitä, mitkä tekijät vaikuttavat yksilön työhyvinvoinnin muodostumiseen.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys käsittelee työhyvinvointia ja palkitsemista omina aihekokonaisuuksina. Työhyvinvoinnin aihepiiriä tarkastellaan yleisten työhyvinvointiin liittyvien mallien ja tieteellisen kirjallisuuden pohjalta. Palkitsemisen kirjallisuuskatsauksessa keskitytään tarkastelemaan kokonaispalkitsemista, missä painopiste on sisäisten palkitsemistapojen tarkastelussa. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja aineiston analysointimenetelmänä käytettiin sisällönanalyysia. Tutkimusaineisto kerättiin haastattelemalla viittä henkilöä kohdeyrityksestä. Aineistoon haastatellut henkilöt toimivat kaikki eri työtehtävissä ja -tiimeissä, minkä avulla pyrittiin muodostamaan monipuolinen aineisto tutkimuskysymyksien selvittämistä varten. 

Tutkimustuloksia analysoitaessa jaettiin tulokset kahteen luokkaan: sisäinen palkitseminen ja työhyvinvointi. Sisäiset palkitsemistavat käsiteltiin tutkimuksessa käytettyjen osa-alueiden näkökulmasta yksittäisiä luokkiin niiden esiintyvyyden perusteella. Työhyvinvoinnin aihekokonaisuus käsiteltiin teemojen muodossa, minkä perusteella analysointiin tutkimustulokset sisäisen palkitsemisen ja työhyvinvoinnin väliselle yhteydelle.

Tutkimustulosten perusteella kohdeyrityksessä on käytössä sisäisiä palkitsemistapoja laajasti, vaikka tietoisuus palkitsemistavoista on heikolla tasolla. Sisäinen palkitseminen rakentuu yksilöiden tarpeiden ja persoonallisuuden varaan, mikä esiintyy tutkimustuloksissa erilaisten sisäisten palkitsemistapojen arvostamisessa eri työntekijöiden kesken. Työhyvinvointiin vaikuttavat tekijät koettiin tutkimustuloksien perusteella myös yksilölähtöisinä, missä korostuu elämäntilanne ja kaikkien työhyvinvoinnin osa-alueiden tasapaino työhyvinvoinnin lähtökohtana. Tutkimustuloksista löydettiin selkeä yhteys sisäisten palkitsemistapojen ja työhyvinvoinnin välillä. Suurin osa tutkimuksessa käsitellyistä sisäistä palkitsemistavoista vaikuttaa positiivisesti työntekijän kokemaan työhyvinvointiin, minkä perusteella palkitsemista voidaan käyttää työntekijän työhyvinvoinnin kehittämiseen. Arvostuksen ja palautteen havaittiin olevan merkityksellisin työhyvinvointia edesauttava sisäinen palkitsemistapa.
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[bookmark: _Toc119407642]Johdanto
Työhyvinvointi muodostaa jokaiselle organisaatiolle haastavan, mutta samalla mielenkiintoisen kokonaisuuden tarkastella yksilön toimintaa työelämässä. Haasteellisuus työhyvinvoinnin tarkastelussa perustuu sen yksilölähtöiseen ominaispiirteeseen, mihin on mahdotonta luoda kaikille sopivaa mallia. Eri elämäntilanteet sekä työn vaatimukset ja voimavarat vaikuttavat siihen, kuinka työhyvinvointi koetaan, mikä kasvattaa sen hallittavuuden haasteellisuutta etenkin organisaatioiden näkökulmasta. Työhyvinvointiin liittyvä kirjallisuus ja tutkimukset ovat saaneet yhä enemmän jalansijaa organisaatioiden toiminnan kehittämisen työkaluna, mikä oli myös lähtökohta tämän tutkimuksen toteuttamiseen. (Mäkikangas, Huhtala, Feldt & Hyvönen, 2017; Kowalski & Loretto, 2017)

Palkitseminen muodostaa henkilöstötoimintojen osa-alueena myös mielenkiintoisen ja laajan henkilöstötoiminnon organisaatiolle hallittavaksi. Palkitsemisen, organisaation koosta riippumatta, nähdään kytkeytyvän sen suorituskykyyn, mikä välittyy jokaisen yksilön kautta koko organisaation toimintaan. Palkitsemisen tutkimukset korostavat yhä enemmän sen monipuolisuuden huomiointia, missä sen sisäiset ja ulkoiset osa-alueet tulisi ottaa huomioon samalla tavalla. Tästä näkökulmasta palkitseminen ei ole ainoastaan rahalliseen palkkioon sidottu palkitsemistapa, vaan se kattaa myös organisaation vähemmän esillä olevat tavat palkita työntekijöitään. (Kvaloy & Schottner, 2015; Kantor & Kao, 2004; Hawk & Ledford, 2000) Näistä aineettomista tai ei-taloudellisista palkitsemistavoista käytetään myös nimitystä sisäinen palkitseminen, minkä tarkasteluun keskitytään tässä tutkimuksessa.

Tehokkaan työhyvinvoinnin kehittämisen ja ylläpitämisen yhteydessä puhutaan usein yksilön motivaatiosta ja organisaation kyvystä motivoida työntekijöitään. Motivointi, sen ulkoiset ja sisäiset keinot, liitetään tiiviisti palkitsemisen käsitteeseen, millä nähdään olevan suuri vaikutus yksilön hyvinvointia ja toimintaan sitoutumista kohtaan. Työhyvinvoinnin näkökulmasta yksilön oikeaoppisella palkitsemisella nähdään olevan positiivinen vaikutus työuraan kokonaisuudessaan: se vaikuttaa rekrytoinnista aina työuran päättymiseen saakka. (Alfes, Shantz & Truss, 2012; O’Driscoll & Randall, 1999; Buckworth, Lee, Regan, Scheider & DiClemente, 2007)

Palkitseminen ja työhyvinvointi perustuvat molemmat monimuotoiseen tulkintaan siitä, miten yksilö omakohtaisesti kokee toiminnan vaikuttavan itseensä. Palkitsemisen ympärille muodostettava kokonaisuus on onnistunut, jos yksilön kokemukset palkitsemisesta kohtaavat hänen odotuksensa. Jos tilanne on päinvastainen, saattaa palkitsemisen kautta tavoiteltu tuottavuuden kasvu valua täysin hukkaan. (Luoma, Troberg, Kaajas & Nordlund, 2004, s. 10; Mäkikangas ja muut, 2017) Sama pätee myös työhyvinvointiin. Jokainen meistä arvostaa työtä omalla tavallaan ja rakennamme jatkuvasti omakohtaisia merkityksiä sille, mistä työhyvinvointi muodostuu. Jos työ ei tunnu palkitsevalta, on mahdotonta kokea työhyvinvointia, minkä seurauksena työhyvinvointi saattaa kallistua työpahoinvoinnin suuntaan. (Goetzel, Ozminkowski, Sederer & Mark, 2002; Chomal & Baruah, 2014)


[bookmark: _Toc119407643]Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma
Tutkimuksen tarkoituksena on selvittää pankkialalla toimivan yrityksen sisäisen palkitsemisen käytäntöjä ja näiden palkitsemistapojen vaikutusta yksilön kokemaan työhyvinvointiin. Aiheen valinta perustuu tutkijan aikaisempaan kandidaatin tutkimukseen Palkitsemisen merkitys työhyvinvoinnin lähteenä, minkä aihealuetta tutkija halusi viedä pidemmälle laadullisen tutkimusmenetelmän keinoin. Tutkimustulokset ovat tarkoitus valjastaa kohdeyrityksen toiminnan tueksi, jonka nimeä ei anonymiteetin suojaamiseksi mainita tässä tutkimuksessa. 

Tutkimuksen teoreettinen tausta perustui kirjallisuuskatsauksessa käsiteltyyn aiheesta tehtyyn tutkimukseen. Aiemman tutkimuksen perusteella palkitsemisella nähdään olevan selkeä yhteys työhyvinvointiin, mikä vaikuttaa negatiivisesti tai positiivisesti organisaation toimintaan (esim. Milne, 2007; Hofmans, De Gieter & Perpermans, 2013). Sisäisen palkitsemisen ja työhyvinvoinnin välistä yhteyttä on tutkimusten perusteella tarkasteltu vähemmän, mutta sisäistä palkitsemista (esim. Kalleberg, 1997; Mottaz, 1985) ja työhyvinvointia (esim. Cropanzano & Wright, 2000; Wright, 2006) pidetään tutkimusten mukaan merkittävinä organisaation toiminnan kehittämisen tekijöinä. Sisäisen palkitsemisen ja työhyvinvoinnin välisen yhteyden lisäksi tutkimuksen tarkoituksena on selvittää mitä sisäisiä palkitsemismenetelmiä on käytössä ja kuinka työhyvinvoinnin muodostuu kohdeyrityksessä. Näitä tekijöitä tarkastellaan seuraavien tutkimuskymysten valossa:

1. Miten palkitaan ja millaisia sisäisiä palkitsemistapoja on käytössä kohdeyrityksessä?
2. Millä tavoin työhyvinvoinnin osa-alueet tunnistetaan ja koetaan?
3. Millaisia vaikutuksia sisäisellä palkitsemisella on työhyvinvointiin?


[bookmark: _Toc119407644]Tutkimuksen käsitteet
Tässä luvussa tarkastellaan lähemmin tutkimuksessa paljon käytettyjä käsitteitä ja teemoja. Käsitteiden esittämisen avulla on tarkoitus helpottaa tutkimukseen tutustumista ja ymmärtää paremmin sitä, mitä tässä tutkimuksessa esitetyt aihealueet sisältävät. 

Vartiainen ja Kauhanen (2005, s. 11) määrittelevät palkitsemisen eri palkitsemistapojen kokonaisuudeksi, mihin kuuluu sekä aineellisia että aineettomia palkitsemistapoja. Tässä tutkimuksessa aineelliset palkitsemistavat ovat ulkoisia palkitsemistapoja ja aineettomat palkitsemistavat sisäisiä palkitsemistapoja. Ulkoinen palkitseminen muodostuu taloudellisesta palkitsemisesta, eli palkasta ja erilaisista eduista. Sisäinen palkitseminen koostuu puolestaan ei-taloudellisista palkitsemistavoista, jotka tässä tutkimuksessa ovat työn sisältöön, työn järjestämiseen, itsensä kehittämiseen sekä arvostukseen ja palautteeseen liittyviä palkitsemistapoja. (Hakonen ja muut, 2014).  Liite 1. sisältää tarkemman erittelyn siitä, mitä yksittäisiä palkitsemistapoja näihin osa-alueisiin kuuluu.

Työhyvinvointi, siinä missä hyvinvointi yleisesti, tarkoittaa jokaisen yksilön henkilökohtaista tunnetta ja viretilaa. Laajemmasta näkökulmasta katsottuna työhyvinvointi voidaan laskea koskemaan koko työyhteisön yhteistä vireystilaa. (Cropanzano & Wright, 2000). Tässä tutkimuksessa työhyvinvointi jaetaan Grantin, Christiansonin ja Pricen (2007) esittämän tutkimuksen mukaan yksilön psyykkisen, fyysisen ja sosiaalisen työhyvinvoinnin osa-alueisiin. Työhyvinvoinnin teoriaosuutta käsittelevässä  luvussa 2 avataan tarkemmin nämä käsitteet.


[bookmark: _Toc119407645]Tutkimuksen rakenne
Tutkimus kostuu kuudesta eri pääluvusta. Tutkimuksen teoriaosuuden muodostavat seuraavaksi esitettävät luvut 2 ja 3, missä tarkastellaan ensin työhyvinvoinnin määritelmää ja työhyvinvoinnin eri osa-alueita. Luvun lopussa esitetään kolme eri työhyvinvoinnin mallia. Tutkimuksen kolmas luku sisältää palkitsemisen teoriaosuuden, missä tarkastellaan palkitsemista kokonaisuutta, keskittyen tutkimuksen kannalta oleellisiin sisäisiin palkitsemistapoihin. Tutkimuksen teoriaosuudesta siirrytään tutkimusmenetelmän tarkasteluun luvussa 4, missä käydään läpi tutkimuksen aineiston keruu ja analysointimenetelmä sekä yksityiskohtaisempi kuvaus tutkimusprosessista. Kappaleen yhteydessä esitellään tarkemmin myös tutkimuksen kohderyhmä. Luku 5 esittää tutkimuksen keskeisimmät tutkimustulokset. Teoriaosuuksien tavoin luku on jaettu omiin alaotsikoihin työhyvinvoinnin ja sisäisen palkitsemisen välille. Tutkimuksen viimeinen luku esittelee tutkimustuloksista esiintyneet johtopäätökset tutkimuksesta. Luvun lopussa esitetään arviointi tutkimuksen luotettavuudesta ja jatkotutkimusehdotukset.






[bookmark: _Toc57895536][bookmark: _Toc119407646]Työhyvinvointi
Tutkimuksen ensimmäisessä teorialuvussa tarkastellaan työhyvinvoinnin kokonaisuutta. Luvun alussa esitetään työhyvinvoinnin käsitteen historiaa ja sen kehittymistä ajan saatossa, jonka jälkeen tarkastellaan mitkä eri tekijät vaikuttavat työhyvinvoinnin syntymiseen ja sen ylläpitämiseen. Teoriaosuus keskittyy käsittelemään työhyvinvoinnin osa-alueita ja niitä tekijöitä, jotka muodostavat työhyvinvoinnin kokonaisuuden. Myöhemmin luvussa esitettävien työhyvinvoinnin mallien tarkoituksena on avata työhyvinvointiin liittyviä osa-alueita ja havainnollistaa lukijalle, kuinka työhyvinvoinnin aineetonta kokonaisuutta voidaan kuvata eri näkökulmista. 


[bookmark: _Toc57895537][bookmark: _Toc119407647]Työhyvinvoinnin määritelmä
Työhyvinvointi käsitteen määrittelyn kannalta on tärkeää huomioida sen kehittyminen historia saatossa. Jo 1940-luvulla on puhuttu työviihtyvyydestä, jolla viitattiin siihen, kuinka työntekijä koki oman roolinsa työpaikallaan. Myöhemmin 1960-luvulla työviihtyvyyteen liittyneet viihtyvyyskyselyt vaihtuivat työhön koskeviin asennekyselyihin, minkä seurauksena työviihtyvyys vaihtui työtyytyväisyyden käsitteeksi. 1980-luvulle tultaessa hyvinvointiin työpaikoilla kiinnitettiin yhä enemmän huomiota, minkä seurauksena työtyytyväisyys miellettiin entistä suuremmaksi kokonaisuudeksi. Tästä seurasi työkykytoiminnan käsite, jolla tarkoitettiin yksilön voimavarojen, työn ja työympäristön tekijöiden sekä työyhteisön tekijöiden muodostamaa kokonaisuutta. Työkykytoiminta loi perustan työhyvinvoinnin käsitteelle, jossa hyödynnettiin edellä mainittuja työkykytoiminnan osa-alueita. (Suutarinen & Vesterinen, 2010, s. 46-47)

Manka (2006) esittelee moderniin työhyvinvointiin kuuluvaksi työn sisältöön, yksilöön, ilmapiiriin, johtamiseen ja organisaatioon liittyvät tekijät.  Läpi historian, työhyvinvoinnin nähdään muuttuneen marginaalisesta asemasta organisaation strategiseksi menestystekijäksi (Suutarinen & Vesterinen, 2010, s. 46-47; Manka, 2006).
Menestymisen tavoittelussa suurennuslasin alle on kuitenkin sijoitettava yksilön hyvinvointi sekä ne tekijät, joista jokaisen hyvinvointi muodostuu. Yksi vaikuttava osatekijä työhyvinvoinnin tarkastelussa on psyykkinen hyvinvointi eli onnellisuus. (Grant ja muut, 2007; Cropanzano & Wright, 2000) Onnellisuudella nähdään olevan suuri positiivinen vaikutus työhön ja yleiseen toimintakykyyn. Korkealla toimintakyvyllä nähdään olevan välitön vaikutus työntekijän nopeuteen, tehokkuuteen ja luovuuteen. Myös työhyvinvointia kuvaavat mittarit, kuten sairauspoissaolot tukevat onnellisuuden merkitystä työhyvinvoinnin lähtökohtana. (Cropanzano & Wright, 2000; Warr, 1978; Suutarinen & Vesterinen, 2010, s. 108) Psyykkisen hyvinvoinnin lisäksi työhyvinvointiin vaikuttavat myös yksilön fyysinen ja sosiaalinen hyvinvointi (Grant ja muut, 2007).


[bookmark: _Toc57895538][bookmark: _Toc119407648]Työhyvinvoinnin osa-alueet
Työhyvinvointia seuratessa huomiota täytyy kiinnittää niihin tekijöihin, joista yksilön psyykkinen, fyysinen ja sosiaalinen hyvinvointi muodostuu.  Eri asioiden arvostaminen työssä ja elämässä johtaa siihen, ettei yhteistä tapaa muodostaa hyvinvoivaa työyhteisöä ole. Siinä missä yhdelle ihmiselle työn jatkumisen turvallisuus on tärkeää, saattaa toiselle oman työn ja osaamisen jatkuva kehittäminen olla perustana hyvinvointiin. Työhyvinvointi ei ole konkreettista vaan se rakentuu työympäristön mukaan ihmisten tarpeiden varaan, mikä tekee siitä vaikeasti hallittavan kokonaisuuden. (Suutarinen & Vesterinen, 2010, s. 109; Ahonen & Otala, 2003, s. 20-21) Tätä ajatusta tukee myös Moisalon (2009, s. 357) näkemys työhyvinvoinnin kokonaisuudesta, missä yksilön työhyvinvoinnin muodostumiseen vaikuttavat asiakkaat, johto, yhteiskunnalliset olosuhteet, arvot, työtoverit, ammatilliset järjestöt, työn sisältö, esimiehet sekä perhe, tuttavat ja harrastukset.

[image: ]
[bookmark: _Toc118909261]Kuvio 1. Työhyvinvoinnin osa-alueet (Grant ja muut, 2007).

Kuviossa 1 esitetty malli hyvinvoinnin muodostumisesta kuvaa työhyvinvoinnin muodostumisen kokonaisuutta. Työhyvinvointi useiden mallien ja tutkimusten pohjalta jaetaan eri osa-alueisiin, missä käytettävä terminologia saattaa vaihdella, mutta perusperiaatteet työhyvinvoinnin muodostumiseen tunnistetaan usein kolmen eri tekijän pohjalta. Tässä tutkimuksessa esitetty lähestymistapa jakaa työhyvinvoinnin osa-alueet fyysiseen, psyykkiseen ja sosiaaliseen työhyvinvointiin. 


[bookmark: _Toc57895539][bookmark: _Toc119407649]Fyysinen työhyvinvointi
[bookmark: _Hlk55911829]Fyysinen työhyvinvointi kuvaa työhön liittyviä fyysisiä asioita, kuten työolouhteisiin liittyvää fyysistä kuormitusta ja ergonomiaa. Yksilön terveyttä ja työkykyä voidaan mitata usealla eri osa-alueella fyysisen hyvinvoinnin kohdalla, esimerkiksi työn kuormittavuuden osalta, johon vaikuttaa suuresti työhön käytettävät välineet, olosuhteet ja työympäristö. (Kauhanen, 2016, s. 28-29) Fyysinen hyvinvointi voidaan kokea hyvin eri tavoin riippuen työnkuvasta: fyysisessä työssä esiintyvät työhyvinvointiin liittyvät tekijät poikkeavat suuresti esimerkiksi istumatyötä tekevälle työntekijälle. Fyysinen työ on tekijälleen eri tavalla kuormittavaa kuin taas staattista työtä tekevälle, milloin myös hyvinvoinnin ylläpitämiseen liittyvät tekijät muuttuvat. (Virolainen, 2012, s. 17)

[bookmark: _Hlk55920902]Fyysinen työhyvinvointi ei poikkea käsitteenä pelkästä yksilön fyysisestä hyvinvoinnista, vaan jokaisen kokema fyysinen hyvinvointi on myös samalla työhyvinvointia. Esimerkiksi työn ulkopuolella koettu fyysinen pahoinvointi nähdään automaattisesti vaikuttavan myös työhön, minkä takia fyysinen hyvinvointi kattaa myös työympäristön ulkopuolella koetun hyvinvoinnin. (Macik-Frey, Quick & Nelson, 2007) Näin fyysiseen työhyvinvointiin vaikuttaa suuresti terveelliset elämäntavat, kuten uni ja lepo sekä terveellinen ravinto ja liikunta (Rauramo, 2008, s. 60).

[bookmark: _Hlk55913513]Grant ym. (2007) esittävät tutkimuksessaan fyysiseen hyvinvointiin liittyviä negatiivisia vaikutuksia. Yksilön fyysiseen hyvinvointiin työympäristössä saattaa negatiivisesti vaikuttaa työtapaturma tai esimerkiksi työn teosta aiheutuva sairaus. Toisena negatiivisesti fyysiseen hyvinvointiin vaikuttava tekijänä on työperäinen stressi, jota voi syntyä yksilölle riippumatta työn määrästä tai työnkuvasta. Fyysistä työhyvinvointia heikentää Canibaon (2013) mukaan myös väsymys, uupumus sekä energian ja voimantunteen puuttuminen.


[bookmark: _Toc57895540][bookmark: _Toc119407650]Psyykkinen työhyvinvointi
[bookmark: _Hlk55990908]Psyykkisen hyvinvoinnin kohdalla puhutaan usein yksilön henkisestä hyvinvoinnista psyykkista hyvinvointia rinnastavana käsitteenä (Kehusmaa, 2011, s. 34; Kärkkäinen, 2005, s. 145). Mäkikangas ja muut (2017) puhuvat yksilön psyykkisestä hyvinvoinnista yksilön psykofyysisten järjestelmien kokonaisuutena, mitkä ohjaavat yksilölle luonteenomaista käyttäymistä ja ajattelua. Kolmannen psyykkistä hyvinvointia kuvaavan termin ovat esittäneet Grant ja muut (2007) sekä Cropanzano ja Wright (2000), ketkä rinnastavat psyykkisen hyvinvoinnin suoraan yksilön onnellisuuteen. Tästä näkökulmasta henkisesti hyvinvoiva yksilö kokee usein onnellisuuden tunnetta, jonka pohjalta tätä voidaan pitää psyykkistä hyvinvointia vastaavana käsitteenä.

Psyykkisen työhyvinvoinnin nähdään kytkeytyvän esimerkiksi yksilön työssä viihtymiseen, hyvään työkykyyn, vireään ja energiseen olotilaan sekä stressittömään ja sopivasti kuormittuneeseen oloon (Kärkkäinen, 2005, s. 145). Psyykkisen hyvinvoinnin ulottuvuuden kannalta on tärkeää, että työ koetaan sopivan haastavaksi ja se sisältää mahdollisuuden ammatilliselle kehittymiselle. Oman osaamisen, ammattitaidon ja työn arvostuksen osa-alueet ovat keskiössä psyykkisen työhyvinvoinnin tarkastelussa.  Avoin ja arvostava työilmapiiri sekä kannustava työyhteisö tukevat edellä mainittuja tekijöitä, joiden avulla voidaan kehittää ja ylläpitää psyykkistä työhyvinvointia. Myös työelämän ulkopuolella asetetut tavoitteet, kuten luovuus ja halu saavuttaa itselle asetut päämäärät ohjaavat psyykkisen hyvinvoinnin kehittymistä. (Otala & Ahonen, 2010, s. 25-26; Rajgopal, 2010)

Rajgopal (2010) kuvaa psyykkisen työhyvinvoinnin suurimpana haittatekijänä työperäistä stressiä. Vahvan työperäisen stressin nähdään vaikuttavan eniten negatiivisesti yksilön henkiseen hyvinvointiin, mikä tämän kautta heijastuu työsuoritukseen. Stressi ja liikakuormitus omaa työtehtävää kohtaan ilmenee poissaoloina, sillä on heikentävä vaikutus yrityksen tuottavuuteen ja se kasvattaa henkilöstökuluja työntekijöiden vaihtuvuuden osalta. Työntekijälle työperäinen stressi saattaa ilmentyä ahdistuneisuutena, masennuksena sekä keskittymiskyvyn heikentymisenä. (Rajgopal, 2010) Kuviossa 2 on esitelty kuusi eri tekijää, jotka vähentävät psyykkistä työhyvinvointia ja kasvattavat kuilua työhyvinvoinnin ja työperäisen stressin välille. 

[image: ]
[bookmark: _Toc118909262]Kuvio 2. Työperäisen stressin aiheuttavia tekijöitä (Rajgopal 2006).


[bookmark: _Toc57895541][bookmark: _Toc119407651]Sosiaalinen työhyvinvointi
Sosiaalinen työhyvinvointi kuvaa sosiaalisten suhteiden kautta koettua hyvinvointia, mihin vaikuttaa sekä työympäristössä että sen ulkopuolella koetut ihmissuhteet. Sosiaalinen työhyvinvointi poikkeaa edellä esitetyistä työhyvinvoinnin ulottuvuuksista siinä, että psyykkinen ja fyysinen työhyvinvointi koetaan yksilötasolla ja sosiaalinen työhyvinvointi puolestaan syntyy suhteissa. (Grant ja muut, 2007) 

Työyhteisön ulkopuolella sosiaalinen hyvinvointi muodostuu lähiverkostosta eli ystäväpiiristä, perheestä ja tuttavuussuhteista. Sosiaalinen työhyvinvointi koetaan osittain myös sivuuttavan psyykkisen työhyvinvoinnin käsitettä, koska tässä korostuu ihmisen tunne-elämän ja tyytyväisyyden tasapaino, mikä muodostuu usein läheisten ihmissuhteiden kautta, kuten edellä mainitun perhe-elämän ja ystävyyssuhteiden pohjalta. (Suutarinen & Vesterinen, 2010, s. 25; Harter & Rath, 2010.) Lähiverkosto on myös Harterin ja Rathin (2010) mukaan tärkein sosiaaliseen hyvinvointiin vaikuttava tekijä. Heidän tutkimuksen perusteella läheisillä ystävillä nähdään olevan suuri vaikutus jaksamiseen ja positiiviseen mielentilaan, millä on välitön vaikutus myös koettuun sosiaaliseen työhyvinvointiin. 

Työhyvinvoinnin kannalta sosiaalinen hyvinvointi muodostuu työympäristössä koettujen ihmissuhteiden kautta. Sosiaalinen työilmapiiri, kuten positiiviset keskustelut ja kohtaamiset työkavereiden kanssa kasvattavat sosiaalista työhyvinvointia. (Day, Kelloway & Hurrell, 2014, s. 6-8) Läheisten työsuhteiden lisäksi sosiaalista työhyvinvointia edesauttaa työyhteisön toimivuuteen liittyvät tekijät, kuten tasa-arvo ja koettu luottamus työyhteisön sisällä (Kärkkäinen, 2005, s. 32-35; Kauhanen, 2016, s. 28-29). Grant ja muut (2007) laajentavat sosiaaliseen työhyvinvointiin vaikuttaviksi tekijöiksi myös esimies-alaisuhteet, vuorovaikutuksen, työnohjauksen ja työyhteisötaidot. 


[bookmark: _Toc57895542][bookmark: _Toc119407652]Työhyvinvoinnin malleja
Vanhastaan tuttu fyysinen työ liitti työhyvinvoinnin konkreettisiin asioihin, kuten turvallisuuden ja fyysisen työkyvyn varmistamiseen. Moderni tietotyö on siirtänyt työhyvinvoinnin ylläpitämisen uudelle tasolle, minkä takia myös työhyvinvoinnin eri osa-alueet ovat korostuneet. (Atkinson, 1984; Ahonen & Otala, 2003, s. 22) Työhyvinvoinnin kokonaisuus kuvaa myös näitä eri osa-alueita, mistä työhyvinvointi yksilön kohdalla muodostuu (Grant ja muut, 2007; Page & Vella-Brodrick, 2009). Moisalon (2009, s. 357) näkemys työhyvinvointiin vaikuttavista tekijöistä luo pohjan työhyvinvointi käsitteen ymmärtämiselle ja sen eri osa-alueiden havainnollistamiseen. Havainnollistamisen apuna on kannattavaa hyödyntää jo olemassa olevia tutkimuksia ja malleja työhyvinvoinnin aihealueesta. Tässä tutkimuksessa esitettyjen mallien ei ole tarkoitus antaa tyhjentävää kuvaa työhyvinvoinnin kokonaisuudesta, vaan tuoda esille sitä kuinka eri lähtökohdista työhyvinvointia voidaan tarkastella. 


[bookmark: _Toc57895543][bookmark: _Toc119407653]Työhyvinvoinnin kuvaaminen tarvehierarkian avulla
Useat työhyvinvoinnin mallit juontavat juurensa psykologian ja johtamiskäytäntöjen pohjalta. Yksi tunnetuimmista yksilön käyttäytymistä kuvaavista teorioista on yksilön motivaation ja tarpeiden kuvaaminen Maslow’n tarvehierarkian avulla. (Wahba & Bridwell, 1973; Maslow, 1943) Psyykkisen, fyysisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin muodostuminen työhyvinvoinniksi kumpuaa ihmisten tarpeiden pohjalta ja siitä, kuinka hyvin nämä tarpeet saadaan täytetyksi (Grant ja muut, 2007; Veenhoven, 2008) Työhyvinvointi yhdistettynä tarvehierarkiaan kuvaa portaiden lailla sitä, kuinka tarpeiden täyttäminen ja työhyvinvoinnin saavuttaminen nähdään työnteon näkökulmasta (Otala & Ahonen, 2003, s. 20-21; Suutarinen & Vesterinen, 2010, s. 24).
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[bookmark: _Toc469610711][bookmark: _Toc118909263]Kuvio 3. Työhyvinvoinnin kuvaaminen Maslow’n tarvehierarkian avulla (Otala & Ahonen, 2003, s. 21).

Työhyvinvoinnin kuvaaminen tarvehierarkian avulla (Kuvio 3) sisältää edellä esitetyt fyysisen, sosiaalisen ja psyykkisen hyvinvoinnin osa-alueet (Grant ja muut, 2007; Cropanzano & Wright, 2000). Fyysinen hyvinvointi kytkeytyy yksilön fysiologisiin perustarpeisiin, mihin työnteon näkökulmasta kuuluvat terveys, fyysinen kunto ja jaksaminen. Toisen tason tarpeet liittyvät turvallisuuden tavoitteluun, missä työpaikan henkinen ja fyysinen turvallisuus sekä työn jatkumisen turvallisuus kuuluvat. Sosiaalinen hyvinvointi sisältää edellä mainitun turvallisuuden tavoittelun lisäksi läheisyyden tarpeen, joiden kohdalla korostuu työyhteisön yhteisöllisyys, työkaverit ja tiimit. Ihmissuhteet työssä ja työn ulkopuolella ovat sosiaalisen hyvinvoinnin lähtökohta, ja sen avulla yksilön sitoutumista työhön ja työssä jaksamista voidaan parantaa. (Otala & Ahonen, 2003, s. 20-21; Grant ja muut, 2007)

Gomes (2011) korostaa yksilön motivaation kasvattamista sosiaalisten tunnustusten saamisen näkökulmasta, mihin tarpeiden jatkuvalla täyttämisellä pyritään. Psyykkiseen hyvinvointiin (esim. Warr, 1978) katsotaan kuuluvan arvostuksen sekä itsensä toteuttamisen ja kasvun tarpeet. Näistä seuraavana portaana kuviossa ovat arvostukseen liittyvät tarpeet, mihin kuuluvat yksilön osaamisen ja ammattitaidon arvostaminen. Oma osaaminen ja oman työn arvostus liittyy läheisesti myös muiden tasojen tarpeisiin, kuten turvallisuuden tunteen luomiseen. Arvostus omassa työssä tukee myös sosiaalista hyvinvointia ja mahdollisuutta päästä erilaisiin tiimeihin, työryhmiin ja työtehtäviin. Korkeimman asteen, itsensä toteuttamisen ja kasvun tarpeet, sisältävät oman työn ja osaamisen jatkuvaa kehittämistä. Itsensä toteuttaminen ja kehittäminen esiintyy yksilön psyykkisenä hyvinvointina, joka heijastuu haluna kehittää omaa osaamistaan ja saavuttaa ennalta asetettuja päämääriä. (Ryan & Deci, 2000; Otala & Ahonen, 2003, s. 20-21; Suutarinen & Vesterinen, 2010, s. 24-26)


[bookmark: _Toc57895544][bookmark: _Toc119407654]Työhyvinvointi henkisen hyvinvoinnin näkökulmasta 
Vaihtoehtoisen näkemyksen työhyvinvoinnin rakentumisesta ja sen osa-alueista muodostaa Page ja Vella-Brodrick (2009). He puhuvat yksilön henkisestä ja psyykkisestä hyvinvoinnista työhyvinvoinnin lähteenä. Tämän näkemyksen mukaan työntekijän hyvinvointi muodostuu subjektiivisen hyvinvoinnin, työpaikan hyvinvoinnin ja psykologisen hyvinvoinnin välillä. Subjektiivinen hyvinvointi sisältää yksilön kokeman tyytyväisyyden omaan elämäntilanteeseen ja työpaikan hyvinvointi työtyytyväisyyteen, kuten työoloihoin ja työympäristöön liittyvät seikat. Psykologinen hyvinvointi puolestaan kuvaa yksilön itsensä ja ympärillä olevien suhteiden systemaattista kehittämistä ja ylläpitämistä. (Page & Vella-Brodrick, 2009; Ryff, 1989)

[bookmark: _Toc469610515][image: ]
[bookmark: _Toc469610712][bookmark: _Toc118909264][bookmark: _Hlk117083454]Kuvio 4. Työhyvinvoinnin kuvaaminen työntekijän henkisen hyvinvoinnin kautta (Page & Vella-Brodrick, 2009).

Mallin (kuvio 4) subjektiivista voidaan kuvata myös yksilön onnellisuuden kautta. Page ja Vella-Brodrick (2009) ovat esittäneet tutkimuksessaan kolme kohtaa onnellisuuden näkökulmasta, mitkä vaikuttavat yksilön subjektiiviseen hyvinvointiin. Näitä tekijöitä ovat yksilön geneettiset ominaisuudet, elämäntilanne ja aktiivisuus. Geneettiset ominaisuudet kuvaavat eroja yksilöiden persoonallisuuksissa ja kuinka onnellisuus koetaan eri tavalla yksilöiden välillä. Elämäntilanne liittyy läheisesti yksilön kokemaan onnellisuuteen tai vastaavasti pahoinvointiin elämässä. Aktiivisuus tässä yhteydessä koskee yksilön kiinnostuksen kohteita, kuten harrastuksia ja muita aktiiviseen elämään vaikuttavia tekijöitä. (Page & Vella-Brodrick, 2009)

Työhyvinvoinnin osa-aluiden yhteydessä esille tullut psyykkinen hyvinvointi sivuaa tämän mallin psykologisen hyvinvoinnin käsitettä. Psykologinen hyvinvointi on positiviisen minäkuvan ylläpitämistä, kehittämistä ja kasvua. Mallin mukaan tärkeää on tarkoituksenmukaisten ja mielekkäiden suhteiden ylläpitäminen sekä kyky hallita omaa elämää. (Page & Vella-Brodrick, 2009) Ryff (1989) on muodostanut malliin kuusi eri ulottuvuutta, jotka vaikuttavat psykologiseen hyvinvointiin. Nämä ulottuvuudet ovat itsensä hyväksyminen, positiiviset suhteet muihin, itsenäisyys, ympäristön hallinta, tarkoituksenmukaisuus elämässä ja henkilökohtainen kasvu.

Mallissa esitetty työpaikalla koettu hyvinvointi jakaa hyvinvoinvoinnin syntymisen työtyytyväiseen ja työhön vaikuttaviin tekijöihin. Työn vaikutukseen liittyviä tekijöitä voidaan kuvata Warrin (1990) esittämän mallin avulla. Mallissa työn vaikutus voidaan jakaa kahteen eri tekijään ja näiden vastakohtiin: ahdistunut tai tyytyväinen sekä masentunut tai innokas. Mallissa työhyvinvointi muodostuu myös työtyytyväisyyden pohjalta (Page & Vella-Brodrick, 2009). Työtyytyväisyys ei tässä yhteydessä tarkoita rinnakkaista termiä työhyvinvoinnille, vaan se sivuaa alakäsitteenä työhyvinvointia. Työtyytyväisyyden kautta koettu sitoutuminen, onnellisuus ja motivaatio työtä kohtaan mahdollistaa työhyvinvoinnin rakentumisen. (Cropanzano & Wright, 2000; Tansel & Gazioglu, 2014) 


[bookmark: _Toc57895545][bookmark: _Toc119407655]Työkykytalo
Työhyvinvoinnin mallina työkykytalo kuvaa työkyvyn rakentumista eri tasojen pohjalta, jotka liittyvät läheisesti edellä esitettyihin työhyvinvoinnin osa-alueisiin. Mallissa puhutaan työkyvystä työhyvinvointia rinnastavana käsitteenä, kuitenkin niin, että työkyky koetaan enemmän työlähtöiseksi. Kerroksittain rakentuvan mallin taustalla on ajatus siitä, että yksilön työkyvyn ylläpitäminen ja edistäminen vaatii kaikkien kerroksien kehittämistä. (Kehusmaa, 2011, s. 26-29; Ilmarinen, Tuomi & Seitsamo, 2005; Ilmarinen, Ilmarinen, Huuhtanen, Louhevaara & Näsman, 2015)

Työkykytalo rakentuu neljän eri kerroksen varaan (ks. kuvio 5), missä kolme ensimmäistä kerrosta kuvaa yksilön henkilökohtaisia voimavaroja ja ylin kerros itse työhön ja työoloihin liittyviä elementtejä (Ilmarinen ja muut, 2005; Kehusmaa, 2011, s. 26-69). Voimavaroihin liittyviä tekijöitä ovat yksilön terveys ja toimintakyky sekä ammattilliseen osaamiseen liittyvät tiedot ja taidot. Ensimmäisen kerroksen mallin työkyvystä muodostaa yksilön terveys, johon kuuluu yksilön fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen työkyky. Mitä vahvemmin yksilö kokee edellä mainitut tekijät, sitä todennäköisemmin hän pystyy ylläpitämään hyvää työkykyä läpi työuran. (Gould, Ilmarinen, Järvisalo, & Koskinen, 2008, s. 19-20) 	Mallin toinen kerros muodostuu yksilön ammattillisesta osaamisesta, jonka keskiössä ovat yksilön tiedot ja taidot työssä. Viimeinen yksilön voimavaroihin perustuva kerros sisältää arvoihin liittyvät tekijät, kuten motivaation ja asenteen. Tämä kolmas kerros on hyvin lähellä mallin ylintä kerrosta, koska työssä koetut tapahtumat vaikuttavat aina ensimmäisenä yksilön asenteisiin ja motivaatioon. (Gould, 2008, s. 19-20; Ilmarinen ja muut, 2015) 

[bookmark: _Hlk56165684]Työkykytalon suurimman kerroksen muodostaa mallin neljännes kerros, joka kattaa kaikki työhön liittyvät elementit. Mallin porrasta pidetään pohjana muille mallin kerroksille, koska epätasapaino tämän kerroksen kanssa ei johda hyvään työkykyyn. Työhön liittyvät tekijät voidaan työkykytalon mukaan jakaa työoloihin, työn sisältöön, työyhteisöön ja organisaatioon sekä esimiestyöhön ja johtamiseen liittyviin tekijöihin. (Ilmarinen ja muut, 2005; Ilmarinen ja muut, 2015; Gould ja muut, 2008, s. 19-20)
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[bookmark: _Toc118909265][bookmark: _Hlk117083429]Kuvio 5. Työkykytalo (Ilmarinen, 2006, s. 8).

Työhyvinvoinnin kokonaisuuden tavoin myös työkykytalossa otetaan huomioon työelämän ulkopuoliset tekijät, kuten perhe, lähiyhteisö ja yhteiskunta. Perhe-elämän tuki koetaan suureksi työkykyä edistäväksi tekijäksi ja Gould. ym (2008) kuvaavat sen merkitystä elintärkeäksi työkyvyn ylläpitämisen ja kehittämisen kannalta. Myös lähisuhteilla on joko negatiivinen tai positiivinen vaikutus työkyvyn ylläpitämiseen (Ilmarinen ja muut, 2015).  Perhe ja lähisuhteiden lisäksi mallissa on esitetty yhteiskunnan vaikutus työkykyyn, mikä saattaa ilmetä esimerkiksi työ-, terveys- ja koulutuspolitiikan kautta (Gould ja muut, 2008; Ilmarinen ja muut, 2005).

[bookmark: _Hlk56178787]Työkykymalli poikkeaa edellä esitetystä työhyvinvoinnin malleista siinä, ettei malli varsinaisesti tuo esille työhyvinvoinnin käsitettä, vaan tähän liittyvää kokonaisuutta on kuvattu työkyvyn käsitteellä. Työkyvyn käsite ei tässä yhteydessä ole synonyymi työhyvinvoinnille, vaan työkyvyn käsite on ajan saatossa laajentunut työhyvinvoinnin käsitteeksi, missä työhyvinvointi on otettu laajemmin huomioon sekä työssä että sen ulkopuolella koettuna hyvinvointina. Työkykyä voidaan kuvata yhtenä työhyvinvoinnin osa-alueena, johon työkyvyn lisäksi kuuluu tuloksellisuus, työn ja vapaa-ajan tasapaino sekä työhyvinvoinnin tulevaisuusvaikutukset. (Aura & Ahonen, 2016)

[bookmark: _Toc57895547][bookmark: _Toc119407656]Palkitseminen
Tutkielman toisessa teorialuvussa tarkastellaan palkitsemisen kokonaisuutta. Teoriaosuus etenee kokonaispalkitsemisen määritelmän kautta ulkoisiin ja sisäisiin palkitsemisen menetelmiin. Eri palkitsemistapojen avulla kuvataan sitä, kuinka monipuolinen ja laaja kokonaisuus palkitseminen on organisaatiolle. Luvun päättää katsaus tutkielman keskiössä oleviin sisäisiin palkitsemistapoihin, joiden yhteydessä on hyödynnetty eri tutkimuksien ja kirjallisuuden pohjalta esille nousseita osa-alueita. Tutkimuksessa esitetyt sisäiset palkitsemistavat löytyvät myös liitteestä 2.


[bookmark: _Toc57895549][bookmark: _Toc119407657]Palkitsemisen kokonaisuus
Vaikka palkitsemisen kirjallisuuden suuntaus on tehnyt palkitsemisen kokonaisuudesta helpommin ymmärrettävän, on kokonaispalkitsemisen mahdollista määritellä organisaatiosta riippumatta eri tavoin. (Hakonen ja muut, 2014; Kantor & Kao, 2004) De Gieter ja muut (2008) esittävät laajemman näkemyksen palkitsemistavoista, joista palkitsemisen kokonaisuus muodostuu. Heidän mukaansa palkitseminen voidaan jakaa rahallisiin palkkioihin, materiaalisiin palkkioihin sekä psykologisiin palkkioihin. Rahalliset palkkiot sisältävät kaikki rahana maksettavat palkkiot, kuten palkan ja erilaiset bonukset. (esim. Ledford, Fang & Gerhart, 2013) Materiaaliset palkkiot ovat välillisiä palkkioita, mitä voidaan mitata rahallisesti. Psykologiset palkkiot ovat kannustavia ja positiivisesti arvioituja palkkioita, jotka syntyvät työyhteisössä koetun vuorovaikutuksen kautta, kuten esimies-alaissuhteissa. Esimerkkeinä psykologisista palkkioista ovat kohteliaisuudenosoitukset sekä tunnustusten saaminen. (De Gieter, 2008; Kantor & Kao, 2004; Hawk & Ledford, 2000) 

Edellä esitetyn palkitsemisen aineellisen ja aineettoman jaon välillä materiaaliset ja psykologiset palkkiot muodostavat aineettoman palkitsemisen ja vastaavasti rahalliset palkkiot aineellisen palkitsemisen. (De Gieter ja muut, 2008) Tätä tukee myös Brattonin (2007, s. 360) näkemys palkitsemisen määrittelystä. Hänen mukaansa palkitseminen viittaa kaikkiin rahallisiin, ei-rahallisiin ja psykologisiin palkkioihin, joita organisaatio tarjoaa vaihdossa työntekijöiden työpanoksesta.

Edellä mainitulla tavalla palkitseminen muodostaa laajan ja hankalasti määriteltävän kokonaisuuden. Palkitsemiseen liittyvä kirjallisuus tarjoaa mahdollisuuden ymmärtää palkitsemisen kokonaisuutta eri mallien avulla, jotka ovat rakennettu organisaatioiden toiminnan tueksi. (Kantor & Kao, 2004; Mulvey, Ledford & LeBlanc, 2000) Malleja tutkiessa huomiota tulee kiinnittää siihen, että perusteet palkitsemisen rakentumiseen muodostuvat organisaatioiden välillä hyvin eri tavoin, joten yleisvaltaisen mallin esittäminen on erittäin vaikeaa (Lau & Sholihin, 2005; Prendergast, 1999). 
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[bookmark: _Toc469332904][bookmark: _Toc469610707][bookmark: _Toc118909266]Kuvio 7. Kokonaispalkitsemisen komponentit (Armstrong 2014, s. 633).

Kuvio 7 jakaa palkitseminen lähtökohdat transationaalisen ja relationaalisen palkitsemisen välille. Transaktionaaliset palkkiot sisältävät organisaation ja työntekijän välisestä vuorovaikutussuhteesta syntyvät aineelliset palkkiot, kuten pohjapalkan, tulossidonnaisen palkan ja erilaiset edut. (Ledford & Hawk, 2000; Armstrong, 2014, s. 627-631) Relationaaliset palkkiot ovat aineettomia palkkioita, jotka sisältävät työntekijän oppimiseen ja kehittämiseen sekä työn mielekkyyteen liittyvät tavat palkita. Palkka, edut ja työstä kumpuavat aineettomat palkitsemistavat linkittyvät toisiinsa muodostaen integroidun kokonaisuuden organisaatioon, mitä organisaation tulisi myös kehittää ja käsitellä sellaisenaan. (Armstrong, 2014, s. 627-631; Mulvey ja muut, 2000)
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[bookmark: _Toc469332905][bookmark: _Toc469610708][bookmark: _Toc118909267]Kuvio 8. Palkitsemisen kokonaisuus (Hakonen ja muut, 2014).

Kuvio 8 sisältää edellä mainitut osa-alueet aineettomasta ja aineellisesta palkitsemisesta. Aineellinen palkitseminen muodostuu palkan, tulospalkan ja etujen lisäksi aloitepalkkioista ja erikoispalkkioista. Aineeton palkitseminen listaa työn sisällön kautta koetut palkitsemistavat mahdollisuuteen kehittyä, koulutukseen, työn sisältöön, arvostukseen, palautteeseen, mahdollisuuteen vaikuttaa, osallistumiseen, työsuhteen pysyvyyteen ja työn joustavuuteen. (Hakonen ja muut, 2014; Kantor & Kao, 2004; Hawk & Ledford, 2000)

Kokonaispalkitsemisen mallit muodostuvat usein kahden periaatteen varaan: mallien tulisi olla ymmärrettäviä ja käyttökelpoisia. Ymmärrettävyydellä halutaan luoda mahdollisimman laaja ymmärrys kokonaispalkitsemisesta mahdollisimman yksinkertaisesti. Niiden ei ole tarkoitus antaa tyhjentävää katsausta palkitsemisesta, vaan muodostaa näkemys sen suurista linjoista. Mallien käyttökelpoisuus perustuu niiden käytännön hyödyntämiseen organisaatioissa. Käyttökelpoisuutta vähentäisivät esimerkiksi yleisien palkitsemistapojen luetteloiminen malleihin, jolloin niiden käyttö henkilöstöjohtamisen työkaluna vaikeutuisi. (Hakonen ja muut, 2014; Mulvey ja muut, 2000)

Seuraavaksi esitettävä jako ulkoisen ja sisäisen palkitsemisen välillä perustuu eroihin taloudellisista ja ei-taloudellisesti palkitsemistavoista. Tässä tutkimuksessa ulkoinen palkitseminen tutkii palkan ja eri etujen vaikutusta palkisemisen kokonaisuudessa ja sisäinen palkitseminen edellä mainittuja aineettomia tapoja osana palkitsemista.


[bookmark: _Toc57895550][bookmark: _Toc119407658]Ulkoinen palkitseminen
Ledford ja muut (2013) määrittelevät ulkoisen palkitsemisen tavaksi, joka on sidottu yksilön työtulokseen. Ulkoinen palkitseminen tulee yksilön ulkopuolelta annettuna, muodostaen organisaation konkreettisen tavan palkita työntekijöitään. Ulkoiseen palkitsemiseen katsotaan kuuluvaksi palkka, työsuhde-edut ja muut rahalliset palkkiot. (Ledford ja muut, 2013; Mulvey ja muut, 2000)

Yksinkertaisuudessaan palkka on korvausta työntekijän panoksesta yritystä kohtaan eli vastine tehdystä työstä (Viitala 2004, s. 277). Palkalla ja rahalla yleisesti on suora vaikutus lähes kaikkeen toimintaan mitä talouden sisällä tapahtuu, minkä seurauksena siitä on tullut lähes näkymätön osa yhteiskuntaa ja liiketoimintaa (Carruthers & Espeland, 1998). 
Tarumo ja Lahti (2005, s. 150-153) esittelee ajatuksen palkan määrittelyn lähtökohdasta, johon voidaan valita joko työ tai henkilö. Kun lähtökohdaksi muodostuu työ, puhutaan yksittäisiksi tehtäviksi organisoiduista työnkuvista, mihin palkka perustuu. Työnkuvien täyttäminen perustuu tiedoiltaan ja taidoiltaan sopivien henkilöiden löytämiseen. Henkilölähtöisessä palkkauksessa osaaminen, taidot ja niiden kehittäminen korostuvat, luoden tarpeen palkkaukselle. Erot palkkauksen määrittelyssä syntyvät henkilölähtöisesti, missä palkka määräytyy taitojen mukaan sekä työn näkökulmasta, missä palkka on arvostettu työnkuvan mukaan. (Vartiainen & Kauhanen, 2005, s. 152-153)

Viitalan (2004, s. 278) mukaan palkkauksen määrittelyn perusteita voidaan pitää myös työn vaativuutta, työntekijän pätevyyttä sekä työtulosta ja –suoritusta. Erilaiset näkökulmat ja mallit palkan määräytymiseen liittyvistä tekijöistä toimivat apuna palkkaustapojen ja palkkausjärjestelmien tulkinnassa, joista esimerkkinä edellä esitetty jako henkilöön ja työhön perustuvan palkkauksen määrittelyn välillä. Mallien hyödyntämisessä sekä palkkausjärjestelmien arvioinnissa huomiota tulee kuitenkin kiinnittää maantieteellisiin eroihin. (Hakonen, 2008; Tarumo & Lahti, 2005, s. 150-153; Piekkola, 2005) 
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[bookmark: _Toc469610709][bookmark: _Toc118909268]Kuvio 9. Peruspalkkaustavat ja täydentävät palkkaustavat (Hakonen ja muut, 2014).

Täydentävät palkkaustavat koostuvat täydentävistä palkkioeristä peruspalkkaustapojen lisäksi. Kuvio 9 esittää täydentävien palkkaustapojen muodostumista voitonjakoerien, osakepohjaisen palkitsemisen sekä tulos- ja voittopalkkioiden näkökulmasta. Tulospalkkauksen tavoitteet voivat olla taloudellisia, määrällisiä tai laadullisia, joiden avulla tavoitellaan tehokkuuden ja tuottavuuden kasvua. (Hakonen ja muut, 2014)

Täydentävien palkkaustapojen lisänä voidaan mainita luontoisedut, missä työntekijän etuudesta maksama vastike alittaa niiden varsinaisen arvon. Vaikka ulkoisen palkitsemisen työsuhde-edut eivät vastaa suoraa rahallista korvausta työntekijälle, ovat hyödyt kuitenkin rinnastettavissa taloudelliseen etuun. Luontoisedut voidaan kategorisoida eläkesuunnittelun, henkilökohtaisen turvallisuuden, taloudellisten avustusten, henkilökohtaisten tarpeiden, ajoneuvojen ja muiden etujen mukaan. (Mulvey ja muut, 2000; Armstrong 2014, s. 730) Esimerkkejä työsuhde-eduista ovat muun muassa ateriaetu, asuntoetu, autoetu, työterveydenhuolto sekä ulkomaanmatkat ja kodinhoitoapu (Viitala, 2004, s. 281; Kantor & Kao, 2004; Ledfrod & Hawk, 2000).


[bookmark: _Toc57895551][bookmark: _Toc119407659]Sisäinen palkitseminen
Kappaleen alussa esittämällä tavalla sisäinen palkitseminen viittaa yksilön psykologiseen hyvinvointiin ja työtehtävien mukanaan tuomien haasteiden kautta koettuun tyytyväisyyteen. Sisäinen palkitseminen vaikuttaa yksittäisen työntekijän itsetuntoon ja henkilökohtaiseen kehitykseen, mikä organisaation näkökulmasta kasvattaa toiminnan tehokkuutta. Sisäiselle palkitsemiselle on ominaista sen luonteenomaisuus työn sisältöä kohtaan. Tästä näkökulmasta onnistuminen vaihtelee usein sen mukaan, kuinka työn vaihtelevuus tai itsensä toteuttaminen koetaan organisaatiossa. (Mulvey ja muut, 2000; Bratton 2007, s. 360)

Sisäisen palkitsemisen rooli palkitsemisen kokonaiskuvassa on viime vuosikymmen aikana saanut yhä suuremman merkityksen, vaikka sen potentiaali on tunnistettu jo paljon aikaisemmin (Kalleberg, 1997; Mottaz, 1985). Kantor ja Kao (2004) ovat luoneet katsauksen kokonaispalkitsemisen muodostumisesta ja sisäisen palkitsemisen merkityksestä yksilölle. He hyödyntävät psykologian- ja johtamistutkijan Abraham Maslow’n tarvehierarkian pohjaa yhdistämällä yksilöiden tarpeet palkitsemisen kokonaisuuteen. Mallin taustalla on ajatus siitä, että pohjan palkitsemiselle muodostaa ulkoinen palkitseminen eli palkka, jonka jälkeen suurin osuus palkitsemisesta on nimenomaan sisäistä palkitsemista. (Kantor & Kao, 2004; Wahba & Bridwell, 1973; Maslow, 1943)
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[bookmark: _Toc469610710][bookmark: _Toc118909269]Kuvio 10. Kokonaispalkitsemisen kuvaaminen Maslow’n tarvehierarkian avulla (Kantor & Kao, 2004).

Keinoja sisäiseen palkitsemiseen löytyy organisaatiosta tavoitteista riippumatta laaja kirjo. Tarvehierarkian perusperiaate on asettaa ihmisen tarpeet järjestykseen siten, että alimman tason tarpeiden tulee olla ainakin jossain määrin täytetty, jotta voidaan siirtyä seuraavan tason tarpeisiin (Wahba & Bridwell, 1973; Maslow, 1943). Edellä esitetty (kuvio 5) palkitsemisen kuvaaminen tarvehierarkian avulla muodostaa näkemyksen niistä tekijöistä, mistä sisäinen palkitseminen koostuu. Kun työntekijä kokee hänelle suunnatun aineellisen palkitsemisen kattavan fysiologiset ja turvallisuuteen liittyvät tarpeet, on hänen mahdollista tavoitella ylemmän tason tarpeita sisäisen palkitsemisen keinoin. (Kantor & Kao, 2004)

Sisäisen palkitsemisen kuvaamisessa voidaan hyödyntää myös jakoa uran, työn ja yhteenkuuluvuuden välillä (Kantor & Kao, 2004; Ledford & Hawk, 2000). Sisäinen palkitseminen työn näkökulmasta sisältää esimerkiksi työn kiertoon ja työn haastavuuteen liittyviä tekijöitä, jotka ylläpitävät yksilön mielenkiintoa työtä kohtaan. Työnteon itsenäisuuden arvostaminen ja siihen vaikuttaminen koetaan sisäisenä palkitsemisena, mihin voidaan rinnastaa myös työn tarkoituksenmukaisuus. Tarkoituksenmukaisuudella tarkoitetaan sitä, kokeeko työntekijä työnsä mielenkiintoisena ja tarkoituksenmukaisena. Työnteon näkökulmasta myös palautteen saaminen työstä koetaan palkitsevana. (Ledford & Hawk, 2000; Mulvey ja muut, 2000; Hakonen ja muut, 2014) Kantor ja Kao (2004) ovat vieneet ajattelua pidemmälle ja listanneet sisäiseen palkitsemiseen työnteon näkökulmasta kuuluvaksi muun muassa joustavat työajat, avoimen kommunikaation, ylenemismahdollisuudet sekä turvallisen työympäristön.

Uraan liittyvät palkitsemistavat perustuvat näkemykseen yksilön pitkän aikavälin kehityksestä. Näihin voidaan mukaan lukea eteneminen työuralla, henkilökohtainen kasvu ja oppiminen sekä turva työpaikasta. (Ledford & Hawk 2000; O’neil 1998) Uran aikana tapahtuva valmennus, mentorointi ja työtaitojen kehittäminen voidaan myös yksilöstä riippuen kokea palkitsevana (Kantor & Kao, 2004).

Sisäisen palkitsemisen kautta koettu yhteenkuuluvuus liittyy läheisesti yksilön sosiaaliseen ympäristöön (De Gieter ja muut, 2008). Organisaatioon liittyvät tekijät, kuten yhteenkuulumisen tunne työyhteisössä ja työnteon avulla saavutettu status vahvistavat yksilön asemaa niin työympäristössä kuin vapaa-ajallakin. Työympäristön osa-alueet, kuten työtoverit ja työilmapiiri, ovat osa sisäistä palkitsemista, jos ne koetaan positiivisesti organisaation sisällä. Sosiaalisen ympäristön vahvistaminen palkitsemisen avulla on mahdollista järjestää organisaatiossa erilaisten virkistyspäivien, seminaarien, tukiryhmien ja työntekijöiden muodostamien kerhojen avulla. (Ledford & Hawk, 2000; Kantor & Kao, 2004; Hakonen ja muut, 2014; Mulvey ja muut, 2000) Se mitä palkitsemistapoja sisäisen palkitsemisen osalta hyödynnetään, riippuu Milkovichin ja Stevensin (2000) mukaan organisaation toimialasta, toimialan sääntelystä, teknologisista innovaatioista ja organisaation strategisista prioriteeteista. 

Seuraavaksi esitettävät sisäiset palkitsemistavat ovat tässä tutkimuksessa jaettu työn sisältöön, työn järjestämiseen, itsensä kehittämiseen sekä arvotukseen ja palautteeseen liittyviin  palkitsemistapoihin. 


[bookmark: _Toc57895552][bookmark: _Toc119407660]Työn sisältöön liittyvät palkitsemistavat
[bookmark: _Hlk57031893][bookmark: _Hlk63351869]Työn sisältöön liittyvät aineettomat palkitsemistavat voidaan jakaa osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksien, työn rikastamisen ja muun työn sisältöön liittyvien palkitsemistapojen kesken. Osallistumismahdollisuuksien yhteydessä puhutaan usein työntekijöiden osallistamisesta, eli yksittäisen työntekijän tai  ryhmän huomioimista osana yrityksen toimintoja ja päätöksentekoa. Kasvavien osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksien avulla pyritään vastaamaan jatkuvasti kehittyvään monimutkaiseen toimintaympäristöön, missä johto ei yksin kanna vastuuta organisaation menestymisestä ja toiminnan kehittämisestä. (Hakonen ja muut, 2014) Osallistaminen ja vaikutusmahdollisuuksien kasvattaminen kehittää yksilön osaamista sekä lisää työn haastavuutta ja työympäristössä tapahtuvaa sosiaalista vuorovaikutusta. Edellä mainitut tekijät muokkaavat työtä innostavammaksi, ja kehittävät parempaa ja kannustavampaa toimintakulttuuria yritykseen. Vaikutusmahdollisuuksia lisäämällä on mahdollista luoda iloa ja työn imua, mikä edesauttaa parempaa suoriutumista ja hyvinvointia. (Alfes ja muut, 2012; Ylikorkiala, Hakonen, Hakonen & Hulkko-Nyman, 2018, s. 46) 

[bookmark: _Hlk57294774]Työn rikastaminen sivuaa työhön osallistamista ja vaikutusmahdollisuuksia, mitkä sisäisen palkitsemisen näkökulmasta koetaan työn sisältöön liittyvänä palkitsemisena. Työn rikastaminen keskiössä on työntekijän autonomian korostaminen eli työntekijän mahdollisuus toimia itsenäisesti työssään. (Steyn & Vawda, 2015; Hulkko ja muut, 2018, s. 45-47) Autonomian ohella työn rikastaminen on osallistamisen ja vaikutusmahdollisuuksien tavoin yksilön mahdollisuutta vaikuttaa päätöksentekoon, minkä avulla pyritään kasvattamaan yksilön työmotivaatiota ja sitoutumista. Yksittäiselle työntekijälle työn rikastaminen saattaa tarkoittaa mahdollisuutta vaikuttaa myös oman työnkuvan ulkopuolisiin asioihin yhteisen päätöksenteon kautta. Jaettu vastuu koetaan usein palkitsevana ja työntekijän motivaatiota kasvattavana. (Wood & De Menezes, 2011; Hulkko ja muut, 2018, s. 45-47) 

Edellä esitetytyistä sisäisistä palkitsemistavoista Ledford ja Hawk (2000) jakavat työn sisältöön liittyviä palkitsemistapoja myös työn vaihteluun, haastavuuteen ja tarkoituksenmukaisuuteen. Edellä mainitut tekijät liittyvät osittain työn rikastamiseen, koska tarkoituksena on työn sisällön kehittämisen kautta kasvattaa yksilön mielenkiintoa työtehtävää ja työympäristöä kohtaan. Työn vaihtelua ja haastavuutta voidaan kuvata monipuolisena työkuvana, jossa työtehtävät ja niiden haasteellisuus asetetaan sellaiselle tasolle, että yksilö kokee oman työnsä motivoivaksi. Vaihtelua voi olla esimerksi työtehtävien erilaisuus ja haastavuuttaa työhön voidaan lisätä yksilön osaamista vastaavilla monipuolisilla tehtävillä. Tarkoituksenmukaisuus kuvaa yksilön asenteita työtehtävää kohtaan eli kokeeko yksilö oman työnsä merkityksellisenä. Työn merkityksellisyys taas vaikuttaa suuresti yksilön kokemaan tyytyväisyyteen, jonka takia tarkoituksenmukaisuuden korostaminen on osa työn sisällön kautta tapahtuvaa palkitsemista. (Ledford & Hawk, 2000; Wood & De Menezes, 2011; Kantor & Kao, 2000)


[bookmark: _Toc57895553][bookmark: _Toc119407661]Työn järjestämiseen liittyvät palkitsemistavat
Työn järjestämiseen liittyvät palkitsemistavat voidaan jakaa työsuhteen pysyvyyteen, työajan järjestelyyn, työ- ja tehtäväkiertoon sekä työympäristöön liittyviin osa-alueisiin (Hakonen ja muut, 2014; Kantor & Kao, 2000). Työsuhteen pysyvyyden yhteydessä puhutaan usein omaan työpaikkaan liittyvästä turvasta, johon liittyy läheisesti eri työsuhdemuodot. Turva omasta työpaikasta, kuten mahdollinen tieto työsuhteen jatkosta esimerkiksi vakituisen tai jatketun määräaikaisen työsuhteen muodossa, on usein erittäin painava tekijä työpaikan valinnassa tai työsuhteen jatkumisen kannalta. Palkitsemisen näkökulmasta turva omasta työpaikasta saattaa vaikuttaa suuresti esimerkiksi asuinpaikan tai asumismuodon valintaan, minkä takia työn järjestäminen työsuhteen pysyyvyden osalta on saanut jatkuvasti enemmän jalansijaa työelämässä. (Hakonen ja muut, 2014: Hakonen ja muut, 2018, s. 45-46) 

Työajan järjestelyt viittavat työ- ja vapaa-ajan väliseen suhteeseen. Sekä työntekijän että työnantajan näkökulmasta työajan järjestelyillä on suuri rooli niin palkitsemisen kuin toiminnan ylläpitämisen kannalta. Työajan järjestelyn keinoina voidaan pitää osa-aikatyötä, liukuvia työaikoja sekä itse valittuja työvuoroja. Listaukseen voidaan lisätä myös jatkuvasti enemmän käytössä olevat mobiili- ja etätyömallit. Työajan järjestelyillä saattaa olla suuri merkitys yksittäiselle työntekijälle, koska tämän avulla on mahdollista vaikuttaa esimerkiksi työn teon ajankohtaan ja tämän kautta käytettävissä olevaan vapaa-aikaan. (Hakonen ja muut, 2014)

[bookmark: _Hlk57293152]Työ- ja tehtäväkierto palkitsemistapana on työntekijän motivaation ja kiinnostuksen ylläpitämistä ja kasvattamista työtä kohtaan. Työkiertoa, toisin sanoen työntekijän horisontaalista siirtämistä saman organisaation työtehtävien välillä ilman palkkatason tai hierarkisen aseman muuttumista, pidetään keskeisenä työntekijöiden kehittämisen välineenä. Työntekijälle työ- ja tehtäväkierto mahdollistaa uusien taitojen oppimisen sekä jatkuvan kehittymisen eri työtehtävien välillä. Palkitsemistapana työkierto on työhön liittyvän mielenkiinnon ylläpitämistä monipuolisen työkuvan muodossa sekä työmotivaatioon vaikuttamista työtehtävien vaihtelevuuden avulla. (Kampkötter, Harbring & Sliwka, 2018) Oparanma ja Nwaeke (2015) listaavat työkierron vaikuttavan positiivisesti yksilön oppimiseen ja ongelman ratkaisuun, samalla kasvattaen henkistä pääomaa ja vähentäen poissaoloja. Heidän mukaan työkierto on suurin työtyytyväisyyteen vaikuttava tekijä.

[bookmark: _Hlk57369984]Hyvällä työilmapiirillä ja työympäristöllä on myös suuri vaikutus työssä jaksamiseen ja työmotivaatioon. Palkitsemisena työympäristöön vaikuttaminen liittyy esimerkiksi tilan käyttöön, yksityisyyteen ja viihtyvyyteen. Työpaikalla koettu fyysinen hyvinvointi välittyy usein tilojen viihtyvyyden, puhtauden ja yleisen sisustuksen kautta yksilön psyykkiseen hyvinvointiin, mikä saattaa suuresti vaikuttaa siihen, koetaanko työympäristö negatiivisesti vai positiivisesti vaikuttavana tekijänä työssä. (Budie, Appel-Meulenbroek, Kemperman & Weijs-Perree, 2019)


[bookmark: _Toc57895554][bookmark: _Toc119407662]Itsensä kehittämiseen liittyvät palkitsemistavat
Itsensä kehittämiseen liittyvät palkitsemistavat ovat kehittymis- ja koulutusmahdollisuuksia, mihin lasketaan mukaan etenemismahdollisuudet ja urakehitys. Yksilön näkökulmasta kehittymis- ja koulutusmahdollisuudet ovat erittäin suuri tekijä työhyvinvoinnin ja työinnon kannalta, koska pätevyyden kehittämisen nähdään usein olevan hyvin tärkeä tekijä työssä. (Hakonen ja muut, 2014; O’Malley & Dolmat-Connell, 2003)

[bookmark: _Hlk57644598]Työntekijän kehittämismahdollisuudet liitetään jatkuvaan uuden oppimiseen, jonka avulla työntekijöitä kehitetään pysymään innostuneina ja vireinä, samalla vähentäen työhön liittyvää stressin tunnetta ja lisäten työhyvinvointia (Hakonen ja muut, 2018, s. 46-47). Kehittämismahdollisuuksia voidaan jakaa eri tekijöiden kesken, esimerkiksi työssä oppimisen, urapolkujen, vaativampien tehtävien sekä aiemmin esitetyn työkierron muodossa. Työssä oppiminen on nimensä mukaisesti työnteon kautta koettua oppimista. Oman tietotaidon kehittäminen tapahtuu usen päivittäisen työnteon kautta, mutta siihen voidaan vaikuttaa henkilökohtaisella kehityssuunnitelmalla, koulutus- ja seuraajasuunitelmalla sekä työn sisällöllisen kehittämisen kautta. Työssä oppimisen tavoitteena on kehittää omaa osaamista, mikä mahdollistaa esimerkiksi uralla etenemisen. (Grosemans, Coertjens & Kyndt, 2018; Hakonen ja muut, 2014) 

Eteneminen työuralla on pitkään ollut suuressa arvossa työntekijän palkitsemisessa, koska kasvanut vastuualue johtaa usein ylenemiseen ja tämän kautta parempaa palkkaan ja etuihin. Hierarkiatasojen madaltuminen on kuitenkin johtanut esimiestyön vähentymiseen, mikä luo haasteita uralla etenemiseen ja parempien positioiden saavuttamiseen. (O’Malley & Dolmat-Connell, 2003; Hakonen ja muut, 2018, s. 45-48) Urapolut palkitsemistapana on organisaation esittämää mahdollisuutta edetä työuralla. Uralla eteneminen esitetään usein mallin muodossa, missä työntekijälle esitetään urapolkuun liittyvät vaiheet ja mahdollisuudet edetä vaativampiin työtehtäviin. (Mulvey ja muut, 2000; Hakonen ja muut, 2014)

[bookmark: _Hlk57646876]Työnantajan tarjoamat koulutusmahdollisuudet liittyvät kehitysmahdollisuuksien tavoin yksilön osaamisen kehittämiseen. Koulutusmahdollisuudet voidaan jakaa työn sisällä tapahtuvaan koulutukseen ja omaehtoiseen, esimerkiksi alemman tai ylemman tason koulutukseen, mitä työnantaja voi tarvittaessa tukea taloudellisesti. Taloudellisen ulottuvuuden lisäksi työnantaja voi antaa mahdollisuuden käyttää työaikaa opintojen suorittamiseen. (Hakonen ja muut, 2014)  Työnantajalle työn sisältöön kohdistuva koulutus on työntekijän osaamisen kehittämistä ja työntekijälle uusien taitojen oppimista. Valmennus ja mentorointi on osa työn sisällä tapahtuvaa koulutusta, missä vuorovaikutuksen kautta kehitetään yksilön taitoja ja pyritään saavuttamaan valmennukselle tai mentoroinille asetut tavoitteet. (Carr, Holmes & Flynn, 2017) Valmennus poikkeaa mentorointisuhteessa siinä, että vuorovaikutussuhteessa toimiva valmentaja tulee usein organisaation ulkopuolelta (Hakonen ja muut, 2014).

Muita työn sisältöön liittyviä koulutustapoja ovat esimerkiksi perehdytys, kehityskeskustelut ja osaamisen kehittämiseen liittyvät kurssit. koulutusmahdollisuuksien tarjoaminen kehittää yksilön ammatillisen osaamisen kehittämisen rinnalla myös yksilön persoonallista kasvua, jolla on saattaa olla vahva palkitsemisen näkökulmasta koettu vaikutus työelämässä. (Kantor & Kao, 2004; Kauhanen, 2015, s. 123; Hakonen ja muut, 2014) 


[bookmark: _Toc57895555][bookmark: _Toc119407663]Arvostus ja palaute
Arvostus ja palaute eli työhön kohdistuvat sosiaaliset palkkiot ovat tärkeä osa sisäinen palkitsemisen kokonaisuutta. Heerey (2014) kuvaa sosiaalisten palkkioiden tarpeen kehittyvän usein jo ennen työelämää, esimerkiksi lapsuudessa tai koulussa koettujen sosiaalisten kohtaamisten myötä. Positiivisesti koetut kanssakäymiset usein vahvistavat tarvetta sosiaalisille palkkioille myös myöhemmin työelämässä. Sosiaaliset palkkiot sisältävät arvostuksen ja palautteen lisäksi myös muita, kuten statussymboleihin ja edustamiseen liittyviä palkitsemistapoja. (Kauhanen, 2015, s. 119-124; Heerey, 2014)

Arvotus palkitsemistapana on yksilön taitojen, suoritusten ja aseman huomioimista työssä. Esimiesten, työtovereiden ja muiden sidosryhmien menettelytavat ja vuorovaikutus vaikuttavat arvostuksen muodostumiseen. Usein tässä on kyse siitä, kokeeko yksilö tulevansa kohdelluksi samalla tavalla kuin muutkin työyhteisössä olevat. Oikeudenmukaisuusperiaatteen lisäksi arvostus voidaan myös liittää ulkoiseen palkitsemiseen. Palkka ja työstä saatavat erilaiset edut usein heijastavat organisaation arvostusta työntekijää kohtaan, jolloin korkea palkka ja hyvät työsuhde-edut ovat työntekijän arvostamista. (Hakonen ja muut, 2014; Hakonen ja muut, 2018, s. 50-51) 

[bookmark: _Hlk116385220][bookmark: _Hlk116385206]Sherf ja Morrison (2020) kuvaavat palautteen merkityksen kasvanutta roolia työelämässä. Heidän mukaansa palautteen avulla voidaan vaikuttaa minäpystyvyyteen eli yksilön henkilökohtaiseen käsitykseen omien kykyjen suhteesta annettuihin työtehtävien vaativuuteen. Palautteella on myös merkitys työn sisällön sekä työssä kehittymisen ja oppimisen kannalta, koska tästä saatu infomaatio viestii siitä, kuinka työssä voidaan ja suoriudutaan. (Hakonen ja muut, 2014) Yksilölle positiivinen palaute voi olla yksinkertaista tunnuksen saamista kiitoksen muodossa, millä saattaa olla kauaskantoinen vaikutus palkitsemisen näkökulmasta (Kauhanen, 2015, s. 123-125). Romero (2012) tiivistää palautteen merkityksen korostamisen yksilöiden kesken, jotka ymmärtävät palautteen vastaanottamisen merkityksen suorituskyvyn parantamiseksi. Tästä näkökulmasta myös rakentava palaute koetaan palkitsevana, jolloin saadusta palautteesta on mahdollista saada suurin mahdollinen hyöty. 

Sosiaalisen palkitsemisen kokonaisuuteen lasketaan mukaan myös työhön liittyvät statussymbolit, edustaminen ja julkiset tunnustukset. Statussymboleina voidaan pitää toiminimikettä, työpisteen kokoa ja sijaintia, työvälineiden monipuolisuutta, pääsyä toimitiloihin ja erilaisten yhdistysten jäsenyyttä. Työssä edustaminen on edustamista yrityksen sisäisissä tiedotusvälineissä tai julkisesta edustamista, esimerkiksi aikakausi- tai sanomalehtijulkaisuissa. Julkisia tunnustuksia ovat organisaation sisällä jaetut palkinnot sekä organisaation ulkopuolelta saatavat tunnustukset, kuten erilaiset arvonimet ja kunniamerkit. (Kauhanen, 2015, s. 119-125)
















[bookmark: _Toc119407664]Tutkimusasetelma
Tutkielman neljännessä luvussa esitetään tutkimuksen aineistoon liittyvät tekijät. Luvun ensimmäinen osa tarkastelee tutkielmassa hyödynnettyä laadullista tutkimusmenetelmää, samalla verraten eroja laadullisen ja määrällisen tutkimusmenetelmien välillä. Tutkimusmenetelmien yhteydessä tarkastellaan myös aineston keruuseen ja analysointimenetelmiin liittyviä tekijöitä laadullisen tutkimuksen näkökulmasta. Luvun toisessa osassa esitetään kuvaus tutkielman aineston kohderyhmästä. Tutkimusasetelma luvun viimeinen osio keskittyy tarkastelemaan tutkimusprosessia ja sen vaiheita suunnittelusta aineston analysointiin.


[bookmark: _Toc119407665]Tutkimusmenetelmä
Tieteellisen tutkimuksen kentässä tutkimusmenetelmät jaetaan kvalitatiiviseen eli laadulliseen tutkimukseen ja kvantitatiiviseen eli määrälliseen tutkimukseen. Arkikäsitys tutkimusmenetelmistä on muodostunut historian saatossa, missä määrällisen tutkimusmeneltemien käyttö, esimerkiksi lomakekyselyiden muodossa, on ollut yleistä. Tutkimusmenetelmien teoria tarjoaa näkemyksen tutkimustapojen vastakkainasettelusta ja kaksijaosta, missä tutkimustapojen eroja on pyritty havainnollistamaan taulukoilla ja luokittelemalla tutkimustapojen eroavaisuuksia. (Alasuutari, 2011)  Eskola ja Suoranta (1998, s. 14-15) esittävät tutkimustapojen vastakkainasettelun harhaanjohtavana, koska pääpaino tutkimuksissa tulisi olla laadukkaan sisällön tuottaminen. Näin tutkimustavan valinta vaatii aina kohdeilmiön tarkasteluun sopivan menetelmän.  Ajatusta tukee myös Alasuutarin (2011) näkemys tutkimusmenetelmistä. Laadullisia ja määrällisia tutkimusmenetelmiä ei tulisi kuvata toistensa vastakohtina, vaan toisiaan täydentävinä tekijöinä. Vaikka metodisäännöt tutkimustapojen välillä poikkeavat toisistaan, käytetään kvantitatiivista ja kvalititiivista analyysia usein samassa tutkimuksessa ja saman tutkimusaineston analyysissa.

[bookmark: _Hlk63349113]Määrällistä tutkimusta voidaan kuvata luonnontieteistä peräisin olevana tutkimustapana. Määrällinen tutkimus perustuu tehtyyn tai jo olemassa olevaan aineistoon, jossa usein numeraalisesti esitettäviä tutkimustuloksia argumentoidaan lukujen välisten tilastollisten yhteyksien avulla. (Alasuutari, 2011) Keskeistä on aineiston suunnittelu sen mukaan, että se soveltuu määrälliseen eli numeeriseen mittaamiseen (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara, 2004, s. 131). Laadullinen tutkimus puolestaan pyrkii ymmärtämään tutkimukselle asetettua ilmiötä sen kohteena olevien henkilöiden kokemuksien, ajatuksien ja tunteiden pohjalta. Eri menetelmien avulla laadullisessa tutkimuksessa pyritään selvittämään niitä merkityksiä, joita kohdehenkilöt muodostavat tutkittavaan ilmiöön. (Puusa & Juuti, 2020) Laadullista tutkimusta voidaan Kiviniemen (2018) mukaan luonnehtia prosessiksi kahdesta eri näkökulmasta. Inhimillisyys laadullisessa tutkimuksessa kuvaa tutkimusvälinettä, eli itse tutkijaa, jolloin tulkinnat aineistosta kehittyvät aina tutkimusprosessin edetessä. Toiseksi laadullisen tutkimuksen eri vaiheet usein muotoutuvat selkeämmiksi tutkimuksen edetessä, jolloin esimerkiksi aluksi suunniteltu tutkimustehtävä tai aineistonkeruutapa saattaa muuttua kesken tutkimusprosessin. 

Tämän tutkimuksen tutkimusmenetelmäksi valikoitui laadullinen tutkimus. Luvun seuraavassa osassa esitettävän kohderyhmän määrän ja tutkittavan aihealueen pohjalta tutkija koki laadullisen tutkimuksen olevan sopiva valinta. Laadullista tutkimusta ei valittu tähän ainostaan pienen kohderyhmän vuoksi (vrt. Alasuutari 2011), vaan tutkimuksen tarkoituksena on selvittää haastateltavien ihmisten aidot näkemykset aihealueesta: kuinka ihmiset itse kokevat ilmiöt, joiden sisällä he elävät. (Puusa & Juuti, 2020) Tämän vuoksi tutkimuksessa ei haluttu hyödyntää määrälliselle tutkimukselle tyypillistä lomekyselyä, mikä usein sisältää ennalta-asetettuja ja määriteltyjä valintakysymyksiä (Eskola & Suoranta, 1998, s. 14-15). Laadullisen tutkimuksen kannalta tärkeää on tuoda esille esille aineston keruun yhteydessä esille tulleita merkityksiä tutkimuskohteesta. Puhesitaatit ja viittaukset aineistoon toimivat tämän tutkielman tukena, joiden hyödyntäminen ei olisi ollut mahdollista määrällisen tutkimuksen kautta. (Puusa & Juuti, 2020; Alasuutari, 2011)

[bookmark: _Hlk63350790]Valintakriteeri laadulliselle tutkimukselle perustui myös tutkimusaiheen aineettomuuteen. Molemmat tutkittavat kokonaisuudet, sisäinen palkitseminen ja työhyvinvointi, koetaan yksilöiden tarpeiden näkökulmasta hyvin eri tavoin. Niin ikään perustelu laadullisen tutkimuksen valintaan oli aineettomien aihealueiden merkityksien tutkiminen vuoropuhelun kautta, koska yhtä yksityiskohtaista tulkintaa ei määrällisen tutkimuksen avulla olisi mahdollista saavuttaa (Puusa & Juuti, 2020). Tähän liittyy myös aihekokonaisuuksien sisältö, etenkin palkitseminen. Palkitsemiseen liittyvä tieto on usein hyvin henkilökohtaista ja aiheena jossain määrin arka, mikä vaatii aiheeseen paneutumista syvemmän vuorovaikutuksen kautta. Näin esimerkiksi lomakekyselyiden kautta (esim. Alasuutari, 2011) kerätty tieto ei palvele tämän tutkimuksen päämäärää. Teoriaosuuden yhteydessä hyödynnetyt tieteelliset tutkimukset tukevat myös laadullisen tutkimustavan valintaa. Useimmat palkitsemisen ja työhyvinvoinnin tutkimukset hyödyntävät laadullista tutkimusta, jota usein tuetaan määrällisen tutkimuksen avulla. Pienen kohderyhmän vuoksi tämä tutkimus keskittyy ainoastaan laadulliseen tutkimukseen, joka Tuomen ja Sarajärven (2018) mukaan soveltuu alle kymmenen haastattelua sisältäviin aineistoihin. 


[bookmark: _Toc119407666]Aineiston keruu
[bookmark: _Hlk63350331]Laadullisen tutkimuksen tiedonkeruumetodoksi valikoitui haastattelu. Haastattelua voidaan kuvata keskusteluksi, jolle ominaista on sille etukäteen asetettu tavoite. Haastattelua voidaan luonnehtia myös pyrkimyksenä päästä kiinni haastateltavan ajatuksiin ja kokemuksiin tutkittavasta aiheesta. (Puusa & Juuti, 2020; Eskola & Suoranta, 1998) Haastattelu soveltui tutkimuksen ainestonkeruutavaksi suuremmaksi osin sen joustavuuden puolesta. Haastattelun avulla haastateltaville henkilöille haluttiin antaa mahdollisuus esittää näkemyksiä mahdollisimman vapaasti. Vapaus ilmaista itseään liittyy läheisesti myös aihealueen tuntemattomuuteen, mitä ei haluttu rajata yksityiskohtaisilla kysymyksillä, vaan haastatteluissa hyödynnettiin tarvittaessa haastattelurungosta (liite 1) poikkeavia syventäviä kysymyksiä ja jatkokysymyksiä. (Hirsjärvi ja muut, 2004, s. 194) Tutkimuksen haastattelumenetelmän valintaa mukailee Puusan ja Juutin (2020) ajatukset siitä, että haastattelu on usein ainoa tapa kerätä aineistoa, jossa pyritään selvittämään ihmisten antamia merkityksiä ja tulkintoja tutkittavalle ilmiölle. 

Haastattelumetodina tutkimuksessa käytettiin puolistrukturoitua haastattelumenetelmää, joka tapahtui yksilöhaastattelun muodossa. Puolistrukturoitu haastattelu perustui teorian ja tutkimuskysymysten pohjalta muodostettuihin haastattelukysymyksiin, joihin strukturoidun haastattelun tavoin (vrt. Eskola & Suoranta, 1998) ei esitetty valmiita vastausvaihtoehtoja, vaan haastateltavat vastasivat omien sanojensa mukaisesti esitettyihin kysymyksiin. Näin tutkimuksessa käytetyn puolistrukturoidun haastattelun etuna voidaan pitää haastattelumenetelmän vapautta, joka ilmentyi hyvin erilaisina näkemyksinä ja vastauksina haastatteluissa esitettyihin kysymyksiin (Puusa & Juuti, 2020). Haastatteluiden yhteydessä voidaan havaita myös jonkin verran teemahaastattelun piireitä, koska osa haastattelutilanteista eteni teemahaastatteluille ominaisesti (esim. Hirsjärvi ja muut, 2004) hyvin joustavasti ja vapaamuotoisesti, ilman että haastattelija kontrolloi keskustelua. 

Kaikissa haastatteluissa käytettiin tutkimuskysymysten pohjalta muodostettua kysymysrunkoa (liite 1), joka ohjasi haastatteluja tutkielman kahden eri pääteeman välillä. Kysymysluettelon otsikoinnilla, Sisäisen palkitsemisen vaikutus työhyvinvointiin, haluttiin tuoda esille tutkimuksen aihe. Koska tutkimuksen tutkimuksen aihe on rajattu kahden eri kokonaisuuden välille, muodostui kysymysrunko myös sisäisen palkitsemisen ja työhyvinvoinnin pääteemojen kesken. Teemojen yläotsikoinnilla haluttiin tuoda konkreettisesti esille mitä aihetta tutkimus käsittelee, jotta haastateltavilla olisi selkeä kuva haastattelun kokonaisuudesta. 


[bookmark: _Toc119407667]Analysointimenetelmä
Hirsjärvi ja muut (2004) jakavat aineistojen analysointimenetelmät karkeasti kahden eri lähestymistavan välille. Selittämiseen pyrkivä lähestymistapa kuvaa usein tilastollisesti kerätyn tiedon analysointia ja ymmärtämiseen pyrkivä lähestymistapa puolestaan laadullisen aineiston analyysia. Lähtökohta tämän tutkimuksen aineston analyysiin oli ainestonkeruumenetelmän kautta saadun tiedon ymmärtäminen ja tulkinta sekä näiden kuvaaminen tutkimuksessa esitettyä teoriaosuutta vasten. Näin tutkimuksessa käytettävän laadullisen aineiston analysointia voidaan kuvata tapana luoda kerättyyn ainestoon selkeyttä ja tuoda uutta tietoa tutkittavasta asiasta. (Eskola & Suoranta, 1998) Tärkeää laadullisen tutkimuksen aineiston analysoinnissa on faktojen esittämisen sijaan saattaa kerätty tieto kontekstiin, johon aihetta peilaamalla voidaan esittää selkeitä havaintoja ja johtopäätöksiä käsiteltävästä ilmiöstä. Näin aineiston analyysi tulisi saattaa sellaiseen muotoon, että myös lukija pystyy arvioimaan tutkimusprosessia ja päätelmien luotettavuutta. (Puusa & Juuti, 2020)

[bookmark: _Hlk118209758]Puolistrukturoidun haastattelumenetelmän avulla saatua aineistoa analysointiin tässä tutkimuksessa sisällönanalyysin menetelmällä. Puusan ja Juutin (2020) mukaan sisällönanalyysi on yksi käytetyimmistä analyysimenetelmistä ja sitä voidaan hyödyntään monenlaisissa laadullisissa tutkimuksissa. Perusperiaate sisällönanalyysissa on pyrkimys saada tutkittavasta ilmiöstä kuvaus tiivistetyssä ja yleisessä muodossa. Sisällönanalyysi on tekstianalyysia, jossa tutkimuksen litteroidusta aineistosta pyrittiin tuomaan esille tekstistä ilmeinneitä merkityksiä tutkimuksen kohdeilmiön näkökulmasta. Näin litteroidun aineiston sisältöä pyrittiin sisällönanalyysin tavoin jäsentämään ja kuvamaan sanallisesti. (Tuomi & Sarajärvi, 2018) 

[bookmark: _Hlk118209799]Sisällönanalyysi valittiin tutkimuksen aineston analyysiin sen yleisyyden ja suhteellisen selkeän rakenteen vuoksi. Tämän tutkimuksen aineiston analyysi mukailee Puusan ja Juutin (2020) sekä Tuomen ja Sarajärven (2018) sisällönanalyysin vaiheita, jotka voidaan karkeasti jakaa aineistoon tutustumisen, aineiston pelkistämisen, aineiston kategorisoinnin ja teemoittelun sekä tulkinnan vaiheisiin. Ensikertalaiselle tutkijalle analyysirungon muodostaminen mahdollisti niiden asioiden jäsentämisen, jotka tutkittavan ilmiön kannalta koettiin tärkeinä (Tuomi & Sarajärvi, 2018).  Jäsentäminen mahdollisti kerätyn tiedon tiivistämisen selkään muotoon, jonka avulla alkuun hajanaiseksi koettu aineisto saatettiin selkeäksi ja yhtenäistä informaatiota sisältäväksi kokonaisuudeksi (Puusa & Juuti, 2020). 

[bookmark: _Hlk59011176]Tässä tutkimuksessa käytetty analysointimenetelmä perustui tutkimuksen alussa käsiteltyyn teoriaosuuteen aihekokonaisuuksista. Teoria eli tutkimuksen kirjallisuuskatsaus kertoo sen, mitä tutkittavasta aiheesta jo tiedettiin (Tuomi & Sarajärvi, 2018). Näin aineiston analysoinnin tukena ja punaisena lankana toimi tutkimuksen teoriaosuus, joka Puusan ja Juutin (2020) mukaan on yksi peruskulmakivistä laadullisessa tutkimuksessa. Vaikka sisällönanalyysissa voidaan tunnistaa usein myös aineistolähtöisiä piirteitä, oli tämän tutkimuksen analyysitapa abduktiviista eli teoriaohjaavaa. Tutkimuksen teoriaohjaavassa analyysissa tutkija yhdisteli aineistoa ja tutkimuksen alussa esitettyä kirjallisuuskatsauksen teoriaosuutta, minkä avulla syntyi päätelmät ja johtoideat tutkimukselle. (Tuomi & Sarajärvi, 2018; Eskola, 2008; Puusa & Juuti, 2020)


[bookmark: _Toc119407668]Tutkimuksen kohderyhmä
Tutkimuksessa kohderyhmä muodostui saman yrityksen työntekijöistä, jossa tutkija itse työskenteli koko tutkimuksen teon ajan. Tutkijalla on omakohtainen kokemus kohdeyrityksestä ja siellä työskentelevistä henkilöistä noin kahden vuoden ajalta ennen kuin tutkimusta alettiin toteuttamaan. Oman työnantajan valikoituminen tutkimuksen kohteeksi tuntui tutkijalle hyvin luonnolliselta, koska tutkimuksen lähtökohtana oli saada mahdollisimman monipuolisia näkemyksiä yksittäisestä yrityksestä, eikä mahdollisimman laajasti monesta eri kohdeyrityksestä. Näin kohderyhmä muodostui tutkijalle jo entuudestaan tutuista henkilöistä, joiden avulla aineston kerääminen oli mahdollista toteuttaa hyvin tehokkaasti ja joustavalla aikataululla.

Tutkimuksen kohdeyrityksen toimialaksi voidaan määritellä pankki- ja rahoitusala, missä yritys toimii erilaisten rahoitus- ja maksuratkaisuiden tuottajana. Henkilöstömäärä kohdeyrityksessä on alle 50 henkilöä ja vuosiliikevaihto alle 10 miljoonaa euroa, mikä vastaa pienen yrityksen yrityskoon määritelmää (Tilastokeskus, 2020). Tutkimuksen alustava kohderyhmä ja haastateltavien määrä oli suunniteltu kuuden henkilön kesken, mutta koronavirustilanteen ja muiden estävien seikkojen takia haastateltavia oli lopulta yhteensä viisi henkilöä. Yhden henkilön puuttuminen ei todennäköisesti vaikuttanut analysoitavan aineiston laatuun, koska jo viiden henkilön aineistosta saatiin hyvin laaja otos analysoitavaksi.

Tutkimuksen suunnittelun vaiheessa haastatteluun kutsutut henkilöt pyrittiin valitsemaan kohdeyrityksen eri toimintojen parista, minkä perusteella haastatteluihin valikoitui henkilöitä myynnin, asiakaspalvelun, tukitoimintojen ja esimiestehtävien parista. Tarkoituksena tässä oli saada mahdollisimman monipuolisia näkemyksiä tutkittavasta ilmiöstä. Haastateltujen henkilöiden ikäjakauma oli 24–40 ikävuoden väliltä ja haastatteluhetkellä kokemusta kohdeyrityksessä työskentelystä oli 1 vuoden ja 6 kuukauden sekä 4 vuoden ja 1 kuukauden väliltä. Työurien pituuden vaihtelut sekä kokemukset eri työtehtävistä mahdollistivat erilaisten ja monipuolisten näkemysten syntymisen käsiteltävästä aiheesta, mitä avataan tarkemmin tulevassa aineiston analyysin osuudessa. 


[bookmark: _Toc119407669]Tutkimusprosessi
Tutkimusprosessi käynnistyi syksyllä 2020 pro gradu -tutkielman kurssiin ilmoittautumisella. Suunnittelu käynnistyi heti syyslukukauden alkaessa, jolloin tutkija kartoitti eri aihealueita ja tutkimusmenetelmiä. Kiinnostus palkitsemisesta ja työhyvinvoinnista perustui aiemmin suoritettuun kandidaatin tutkielmaan Palkitsemisen merkitys työhyvinvoinnin lähteenä, jonka aihetta tutkija halusi viedä pidemmälle tässä tutkimuksessa. Näin tutkimuksen aihealueen valinta tuntui hyvin luontevalta, jonka jälkeen tutkimussuunnitelmaan ja tutkimusmenetelmän valintaan oli helppo siirtyä nopealla aikataululla. Marraskuussa tutkimussuunnitelman työstämisen jälkeen alkoi kirjoitusprosessi, missä tutkija loi kahden eri teoriaosuuden myötä pohjan aineiston keräämiseen, analysointiin ja sen raportointiin.

Tutkimuksen suunnitteluvaiheessa aineisto-osuuden toteuttaminen kohdistettiin yritykseen, missä tutkija itse työskentelee. Tutkija oli yhteydessä kohdeyrityksen johtoon, jonka pohjalta todettiin, että tutkimuksesta saatavat tulokset olisi mahdollista valjastaa yrityksen toiminnan tueksi. Näin aineisto kerättiin kohdeyrityksessä eri tiimeissä työskenteleviltä henkilöiltä. Aineiston keruumenetelmäksi valikoitui haastattelut, jotka toteuttiin tammikuun 2021 aikana. Haastattelut perustuivat kohdeyrityksen kanssa yhdessä laadittuun haastattelukutsuun, joka toteutettiin sähköpostitse lähetettynä kutsuna. Kutsuja ei toimitettu kohdeyrityksen kaikille työntekijöille, vaan tiimiperusteisesti kutsut toimitettiin vain niille henkilöille, joiden tutkijan mielestä oli parhaat edellytykset antaa kokonaisvaltaisia näkemyksiä käsiteltävästä aiheesta. Tähän vaikutti muun muassa työtehtävä ja kuinka kauan henkilö oli työskennellyt yrityksessä. Kaikki haastateltavat osallistuivat mielellään haastatteluun, mikä oli hyvä lähtökohta laadukkaan aineiston keräämiseen.

Haastattelutapana toimineet puolistrukturoidut haastattelut toteutettiin koronavirustilanteen myötä etänä Microsoft Teams -verkkosovelluksen välityksellä. Haastattelujen yhteydessä tutkija toimitti haastateltaville kysymysrungon ja oheismateriaalin (ks. liite 1 ja 2), jotka toimivat haastateltavien tukena haastattelutilanteissa. Haastattelut kestivät 34-42 minuuttia, keskimääräisen keston ollessa noin 38 minuuttia. Kaikki haastattelut nauhoitettiin myöhemmin toteutettua litterointia varten, mistä ilmoitettiin haastateltaville kutsujen yhteydessä. Haastattelutilanteet etenivät kaikkien haastateltavien osalta hyvin pitkälti kysymysrungon mukaisesti, kuitenkin niin, että tutkija teki omia päätelmiä ja huomioita haastatteluiden edetessä. Joissain tapauksissa kysymysjärjestystä tai kysymysten sisältöä muutettiin kesken haastattelutilanteen, joka riippui siitä, minkälaisia vastauksia tutkija sai kysymysrungon kysymyksiin. Kaiken kaikkiaan haastattelut etenivät hyvin vapaamuotoisesti, missä puolistrukturoidut haastattelut saivat aiemmin mainitulla tavalla myös teemahaastattelun piirteitä. Näissä tilanteissa haastattelijan ei itse tarvinnut kontrolloida keskustelua. Tämä johtui varmasti osittain siitä, että kaikki haastatellut henkilöt olivat tutkijalle entuudestaan tuttuja, ja että haastatteluissa oli mahdollista käyttää hyödyksi lähetettyä oheismateriaalia.

Ääninauhoitetut haastattelut kirjoitettiin heti kaikkien haastatteluiden jälkeen sanatarkasti puhtaaksi, eli litteroitiin. Litteroitua aineistoa syntyi runsaasti, joka esimerkiksi Hirsjärven ja Hurmeen (2010, s. 135) mukaan on usein ominaista laadullisen tutkimustavan haastatteluille, vaikka haastateltavia henkilömääräisesti olisi vähän. Sisällönanalyysi litteroidusta aineistosta käsitti karkeasti aineistoon tutustumisen, aineiston teemoittelun ja luokittelun sekä tulkinnan vaiheisiin (esim. Puusa & Juuti, 2020). Aineistoon tutustuminen sisälsi litteroidun materiaalin lukeamisen useaan kertaan, jonka avulla aineistosta oli mahdollisuus karsia tämän tutkimuksen kannalta epäoleelliset asiat pois. Litteroidun materiaalin läpikäyntiä seurasi aineiston teemoittelu ja luokittelu, minkä avulla tutkija sai muodostettua selkeän käsityksen eri havaintojen esiintyvyydestä tutkimuskysymysten ja tutkimusongelman ratkaisua varten. 

Tutkimuksen teoriaosuudet sisälsivät paljon eri käsitteitä ja näiden alaluokkia, jonka takia luokittelua hyödynnettiin sisällönanalyysissä eri aiheiden määrällistä esiintyvyyttä kuvaavana analyysitapana. Luokittelun lisäksi aineisto jaettiin teemoihin, jossa Tuomen & Sarajärven (2018) tavoin tutkija pyrki vertaamaan tiettyjen teemojen esiintymissä aineistossa. Aineiston tulkinnan vaiheessa tutkija hyödynsi myös aineiston kvantifikointia, eli laskennalista tapaa kuvata sitä, kuinka monta kertaa jokin asia nousi esiin haastateltavien kuvauksien pohjalta (Puusa & Juuti, 2020). Aineiston analyysin jälkeen tutkija siirtyi kirjoittamaan tutkimustulokset, joita havainnollistettiin litteroidusta aineistosta kerätyillä haastateltavien suorilla sitaateilla.



[bookmark: _Toc119407670]Tutkimustulosten esittely ja analysointi
Tässä luvussa esitetään empiirisen aineiston analyysi ja tutkimustulokset. Tulokset esitetään kysymysrungon mukaisesti aihealueittain, missä tarkastellaan aineistosta esille nousseita keskeisimpiä havaintoja. Luku alkaa palkitsemisen kokonaiskuvan tarkastelulla, minkä jälkeen esitetään keskeisimmät sisäisen palkitsemisen tavat kohdeyrityksessä. Teoriaosuuden tavoin sisäisen palkitsemisen menetelmät on jaettu alaotsikoihin analyysin tuloksien esittämisen selkeyttämiseksi. Palkitsemisesta tutkimustuloksista siirrytään työhyvinvointiin, minkä yhteydessä kuvataan kohdeyrityksessä työskentelevien henkilöiden näkemyksiä työhyvinvoinnista. Luvun viimeisessä osassa tarkastellaan kohderyhmän arvioita sisäisen palkitsemisen ja työhyvinvoinnin välisestä yhteydestä. Anonymiteetin suojaamiseksi tutkimus on laadittu niin, ettei haastateltavat ole tunnistettavissa tekstistä.


[bookmark: _Toc119407671]Näkemykset palkitsemisesta
Tutkimusaineiston analysoinnin ensimmäinen vaihe perustui palkitsemisen kokonaiskuvaan. Haastatteluiden ensimmäisessä osiossa tarkasteltiin palkitsemista yleisesti, minkä avulla luotiin pohja sisäisten palkitsemismenetelmien tarkasteluun. Analyysin ensimmäisessä vaiheessa esitetään vastaus tutkimuskysymykseen: Miten palkitaan ja millaisia sisäisiä palkitsemistapoja on käytössä kohdeyrityksessä? Haastatteluiden alussa haastateltavilta kysyttiin kuinka he määrittelevät palkitsemisen ja mitä palkitseminen heidän mielestään on. 

Palkitseminen käsitteenä ja määritelmänä merkitsi kaikille haastateltaville ensisijaisesti rahallista palkitsemista. Haastateltavilta kysyttiin myös mitä heille tulee ensimmäisenä mieleen sanasta palkitseminen, ja vastaukset perustuivat palkkaan ja muuhun rahallisesti mitattavaan vastikkeeseen tehdystä työstä. Myös jo ensimmäisen kysymyksen osalta muutaman haastateltavista viittasi myös rahallisen palkitsemisen ulkopuolelle, nostamalla esille myöhemmin esitettäviä sisäisen palkitsemisen tapoja. 

”Lähtökohtaisesti jonkin näköinen erillinen lisä, oli sitten rahallinen tai ei, joka sinällään liittyy työhön. Mutta tulee hyvästä työsuoritteesta tai tiimin suoritteesta. Rahallinen tai joku muu. Hyvästä työstä palkitaan jotain erityistä”

”Palkitsemisesta tulee mieleen, että on eri tapoja palkita. Kaikille varmaan se tutuin on se rahapalkka mikä me saadaan”

”Ehkä ekana tulee mieleen palkka ja muutenkin rahallinen palkitseminen. Se on aika oletusarvo töitä tehdessä”

Osa haastateltavista esitti näkemyksen palkitsemisesta osittain eri tavalla kuin muut nostamalla esille sen, että palkitseminen on heille jotain normaalin palkan ja luontoisetujen lisäksi saatavaa erityistä huomiota työsuorituksista. Tästä näkökulmasta rahapalkkaa ja muita etuuksia pidetään ennalta annettuina, ja palkitseminen on jollain muulla tavalla työntekijän huomioimista hyvästä työsuorituksesta. 

”Saan jotain normaalista poikkeavaa tai jotain mitä mä, aineellista tai aineetonta, arvostan.”

”Varmaan se liittyy siihen, miten hyvin on hoitanut oman työnsä. Siitä sitten saa jonkun aineellisen tai aineettoman palkinnon.”

”…enemmän kuitenkin niin että se on jotain ekstraa sen normaalin palkan lisäksi.”

Palkitsemisen käsitteen määrittelyn yhteydessä haastateltavilta kysyttiin, kuinka heitä palkitaan kohdeyrityksen toimesta. Saadut vastaukset mukailevat hyvin paljon ensimmäistä kysymystä, missä esille nousi peruspalkka ja käytössä olevat luontoisedut. Kaksi haastateltavaa nosti esille myös sen, ettei kohdeyrityksessä ole muodostettu mitään erillistä palkitsemismallia työntekijöille. Jatkokysymyksenä myös muille haastateltaville esitettiin kysymys palkitsemismallin tarpeesta. Vastauksista kävi ilmi, että tiimitasolla osalle palkitsemismallin olemassaolo saattaisi selkeyttää käytössä olevia palkitsemisen menetelmiä. Näkemykset palkitsemismallin hyödyllisyydestä olivat hyvin tiimilähtöisiä, jossa esimerkiksi osa-aikaiset työntekijät eivät juurikaan koe palkitsemismallin tuovan lisäarvoa heidän työhönsä. Ulkoisen eli rahallisen palkitsemisen lisäksi haastateltavat nostivat esille useita sisäisen palkitsemisen tapoja, jotka he kokevat palkitsevana työssään. Näitä tämän tutkimuksen keskiössä olevia sisäisen palkitsemisen tapoja tarkastellaan seuraavaksi.


[bookmark: _Toc119407672]Havaitut sisäiset palkitsemismenetelmät
Palkitsemisen käsitteen määrittelyn yhteydessä nousi esille useita sisäisen palkitsemisen tapoja kun haastateltavat kuvailivat, kuinka heitä palkitaan kohdeyrityksessä. Haastateltavat käyttivät tässä yhteydessä termiä aineeton palkitseminen, joka tässä tutkimuksessa on synonyymi sisäiselle palkitsemiselle. Tässä vaiheessa haastateltaville ei toimitettu listausta sisäisistä palkitsemistavoista (ks. liite 2), vaan näihin perehdyttiin tarkemmin vasta haastattelujen seuraavassa osiossa. Tämän pohjalta voidaan alkuun todeta, että kohdeyrityksessä on käytössä sisäisen palkitsemisen menetelmiä ja nämä koetaan osana palkitsemista. 

”Arvostuksen osoittaminen eri tavoin ja vaikutusmahdollisuudet ylipäätään. Ehkä se on just se, että on joustavat työajat, mahdollisuus tavallaan järjestellä sitä omaa työtä oman elämäntilanteen mukaan… semmoset itsensä kehittämisen mahdollisuudet niinku koulutus ja sen henkilön tukeminen siinä uralla etenemisessä.” 

”Nyt on ollut myös noita palautteita, niitä on kiva saada, ne kyllä lasken palkitsemiseksi… se voi olla sanallista, esimerkiksi kehua… kiva viesti siitä, että on hoitanut homman hyvin.”

”… sit toki esimerkiksi kiitos tai jonkin muunlainen palaute omasta työstä.”

Kolme haastateltavaa nosti esille arvostuksen osana palkitsemista. Arvostus nousi esille positiivisena palautteena, etenkin kiitoksena tai kehuna hyvin tehdystä työstä. Kaksi haastateltavaa nostivat esille myös kohdeyrityksen järjestämät tapahtumat, esimerkiksi virkistyspäivät, osana palkitsemista. Myös vuosittain jaettavia lahjoja, kuten joululahjoja pidetään palkitsevana ja palautteena hyvin tehdystä työstä. Yksi haastateltavista nosti esille laajemmin sisäisiä palkitsemistapoja, mainiten vaikutusmahdollisuudet, työnajan jouston, työn järjestelyn ja itsensä kehittämisen. Pääosin haasteltavat esittivät palkitsemisen yhteydessä hyvin vähän sisäiseen palkitsemiseen liittyviä palkitsemistapoja, jonka perusteella pohjatieto tai ymmärrys palkitsemisesta kokonaisuutena oli alhaisella tasolla.

Haastattelujen seuraavassa vaiheessa haastateltaville toimitettiin lista tässä tutkimuksessa tutkittavista sisäisistä palkitsemistavoista (liite 2). Oheismateriaalin toimittamisen jälkeen haastateltavat ymmärsivät paremmin tutkimuksen sisällön, minkä perusteella esitetään vastaus ensimmäisen tutkimuskysymyksen toiseen osaan: Millaisia sisäisiä palkitsemistapoja on käytössä kohdeyrityksessä? Sisäiset palkitsemistavat on teoriaosuuden tavoin jaettu omien alaotsikoiden alle tutkimustulosten selkeyttämiseksi.
  

[bookmark: _Toc119407673]Työn sisältö
Työn sisältöön littyvät palkitsemistavat koettiin kaikkien haastateltavien kesken tärkeinä tekijöinä työympäristössä. Osallistaminen koettiin haastateltavien kesken palkitsemistapana, joka on hyvin otettu huomioon kohdeyrityksessä. Tähän liittyy vahvasti kohdeyrityksen asema kasvuyrityksenä, missä yritystoiminta on kasvanut vuosi vuodelta. Kasvu on vaatinut yritystoiminnan jatkuvaa kehittämistä, missä yksittäisten työntekijöiden mielipiteitä arvostetaan. Haastateltavien mukaan osallistaminen on näyttäytynyt huomiointina päätöksenteossa ja mahdollisuutena tuoda oma ääni esiin.

”Oon ollut niin pitkään mukana, että mulla on tosi vahva ymmärrys tästä ja etenkin näihin työn sisältöön liittyvistä asioista. Oma mielipide on aina otettu huomioon.”

”Koen että on ollut käytössä. One-to-one-keskustelut esimiehen kanssa ja muissa tilaisuuksissa on mahdollista tuoda omaa mielipidettä julki.”

”Mä koen että mulla on hyvä mahdollisuus vaikuttaa päätöksentekoon ja tuoda oma ääni ja mielipide esille.”

”Koen että aina olis mahdollisuus tuoda oma ääni esiin tai vaikuttaa siihen kuinka tehdään. Se on mun mielestä tosi hyvä asia, vaikka sitä ei aina hyödyntäiskään.”

Osallistamisen yhteydessä haastateltavat esittivät myös näkemykset kohdeyrityksen tarjoamista vaikutusmahdollisuuksista. Vaikutusmahdollisuudet vaihtelevat haastateltavien välillä hieman sen mukaan, missä työtehtävässä haasteltavat toimivat. Kaikki haastateltavat kuitekin kokivat, että heillä on mahdollisuus vaikuttaa työhön liittyvien asioiden kehittämisessä ainakin tiettyyn pisteeseen asti. Vaikutusmahdollisuudet koetaan positiiviseksi tekijäksi, koska työtä on mahdollista muokata itselleen sopivammaksi tämän avulla.

”Mun fiilis on, että työn sisältöön voit vaikuttaa aika pitkällekkin... ollaan aika pieni organisaatio, se on mun oma tuntuma.”

”… plus että oon saanut muokata mun työkuvaa tässä vuosien varrella, saan tosi paljon vaikuttaa mitä mä teen. Multa jatkuvasti kysytään mitkä on ne osa-alueet mihin haluan keskittyä.”

”Osittain mahdollisuus vaikuttaa omaan työhön, mutta vain osittain.”

”Koen että ollaan yrityksenä kasvettu tosi paljon, mikä luo aina sitten painetta kehittää toimintaa, mihin oon kyllä itse saanut vaikuttaa.”

Kaksi haastateltavaa esitti myös näkemyksen siitä, että rajalliset vaikutusmahdollisuudet on osaksi koettu myös negatiivisena tekijänä. Esimekiksi työn kuormittavuus on vaikutusmahdollisuuksien ulkopuolella, joten paljon työtä tekevällä henkilöllä ei ole suurta mahdollisuutta vaikuttaa työn määrään. Toisaalta myös tietyt päätökset kohdeyrityksessä tehdään hyvin yksipuolisesti, joka samalla rajaa vaikutusmahdollisuuksien hyödyntämistä.

”Mulla on tosi paljon töitä, siihen ei pysty vaikuttamaan, siihen kuormittavuuteen esimerkiksi.”

”Toiselta puolelta sanon, että päätöksiä tehdään aika yksipuolisesti, joka sitten välillä aiheuttaa sellasia minikolareita.”

Työn rikastaminen on osa työn sisältöön liittyvistä sisäisistä palkitsemistavoista, joka korostaa itsenäisyyttä työnteossa (esim. Steyn & Vawda, 2015). Itsenäisyyttä arvostetaan kohdeyrityksessä, missä haastateltavat nostivat esille, että työtä voi mahdollisuuksien mukaan tehdä hyvin itsenäisesti. Myös ohjausta työhön on saatavilla. Edellä mainitulla tavalla työn sisältöön liittyvät sisäiset palkitsemistavat ovat haastatteluiden perusteella sidottu hyvin pitkälti työtehtävään, minkä takia työn rikastaminen nähdään eri tavalla eri työtehtävien välillä. Esimerkiksi rutiininomaisempi työ, kuten asiakaspalvelutyö, vaatii enemmän valvontaa, mikä nousi esille myös haastatteluissa.

 ”Itsenäisyys on kyllä korostunut ja siihen on annettu hyvin eväitä… koen että tarpeeksi on tullut ohjausta. Oma työ on kyllä hyvin rutiininomaista mikä vaikuttaa tähän.”

”Mulla on erittäin itsenäinen (työnkuva), mua ei valvota, vaan mulla on tavotteet mitä mun pitää tehdä.”

 ”Mun työ on hyvin itsenäistä… mä voin sanoo että teen tosi itsenäisesti työtä ja mulla ei oo kauheen vahvaa ohjausta tai valvontaa. Saan kyllä tukea tähän itse työn tekemiseen kun tarviin ja voin pyytää ohjausta tarvittessa.”

Yksi haastateltavista nosti esille työn rikastamiseen liittyvän ohjauksen puutteen. Laaja työnkuva ilman suurempaa ohjausta on hänen mielestään osittain aiheuttanut vaikeuksia priorisoida tärkeitä työtehtäviä. Näin tärkeimpien työtehtävän suorittaminen on ollut haasteellista, koska haastateltava ei ole ollut täysin tietoinen siitä, mitkä työtehtävät ovat etusijalla yrityksen tavoitteiden kanssa. Jokainen haastateltava arvosti työn itsenäisyyttä, mutta huomiota tulisi kiinnittää myös tarvittavaan ohjaukseen ja apuun työtehtävien priorisoinnin osalta.

[bookmark: _Hlk116398262]”Välillä tuntuu siltä, että olisin kaivannut vähän enemmän ohjausta ja kovempaa valvontaa. On ollut aikoja, milloin mä saan määrittää mitä mä teen, mutta oon kokenu mikä on yrityksen kannalta hyvää ja sitten se mitä mä teen niin onko se sitten yrityksen kannalta tärkeää. Mikä taas vaikuttaa motivaatioon.”


[bookmark: _Toc119407674]Työn järjestäminen
Turva omasta työpaikasta ja työsuhteen pysyvyydestä koettiin olevan hyvällä tasolla kohdeyrityksessä työskentelevien haastateltavien kesken. Työsuhteen pysyvyys perustuu kasvavaan yritystoimintaan, minkä perusteella työtehtävien kasvu näyttäytyy myös turvana omasta työpaikasta. Koska töitä on paljon ja työnkuvat ovat vain laajentuneet ajan mittaan, eivät haastateltavat koe pelkoa oman työpaikan menettämisestä. Kaksi haastateltavaa esitti myös näkemyksiä aikaisemmasta työelämästä, missä työsuhteen pysyvyys on ollut epävarmaa. Työsuhteen pysyvyyttä ei pidetä itsestään selvyytenä, vaan turvaa omasta työpaikasta arvostetaan enemmän näiden kokemusten myötä.

”Mä en oo mitenkään huolissani omasta työpaikasta, ehkä just sen takia että töitä on niin paljon. Näkymät on hyvin positiiviset. Omassa työssä on mahdollista nähdä ja seurata sitä kehittymistä, sillä tavalla koen turvaa omasta työpaikasta.”

”Oon kokenu työsuhteen pysyvyyden hyvänä, en oo kokenu pelkoa työpaikan menettämisestä”

”Oma olo on ollut aina (kohdeyrityksessä työskennellessä) että tietty turva omasta työpaikasta on ollut hyvä. Ehkä se että ollaan kasvettu (yrityksenä) ja työkäsiä on lähinnä tarvittu lisää on vaikuttanut tähän aika paljon”

Työn järjestämisen toisena sisäisenä palkitsemistapana on työajan järjestelyt. Työajan joustavuus nähdään haastateltavien kesken pääasiassa positiivisena tekijänä, ja kaikki haastateltavat mainitsivat jouston kasvaneen kohdeyrityksessä työskentelyn aikana. Koronavirustilanne on vaikuttanut suuresti esimerkiksi etätyöskentelymahdollisuuksiin. Yksi haastateltavista näkee tämän joustoa lisäävänä tekijänä tulevaisuudessa.

”Etätyömahdollisuus on parantunu korona-aikana. Se ei mun mielestä ollut niin tai siihen ei suhtauduttu niin hyvin ja positiivisesti ennen korona-aikaa. Tää on muuttanut tosi paljon suhtautumista ja luulen että etätyömahdollisuudet on sitten jatkossa paremmat.”

Lähtökohdat työajan järjestelyihin ovat haastateltavien kesken erilaiset työnkuvasta riippuen. Esimerkiksi osa-aikatyötä tekevälle henkilölle etätyömahdollisuus ei ole niin suuri tekijä, vaan työajan järjestelyissä arvostetaan enemmän mahdollisuutta valita omat työvuorot. Kokoaikatyötä tekevälle taas etätyömahdollisuuden merkitys korostuu. Tämä näkyy haasteltavien toiveina tehdä työtä sekä lähityön että etätyön kautta, ei ainoastaan siis etätyönä.

”Työajan joustavuus on itselleni ehkä tässä elämäntilanteessa ja koko työuran ajan ollut se tärkein tekijä, johon meille tarjotaan loistavat lähtökohdat. Just se että on mahdollisuus vaikuttaa omiin työvuoroihin on tosi iso tekijä ainakin itselleni.”

”Mulla on mahdollisuus tehdä hyvin joustavasti, mä voin tehdä milloin mä haluun ja missä mä haluun. Siinä on hyvät ja huonot puolensa.”

Kaksi haastateltavista mainitsi työajan järjestelyiden heidän mielestään olevan osa työn sisältöön liittyviä sisäisiä palkitsemistapoja. Heidän mukaansa laajat vastuualueet yhdistettynä hyvin joustavaan työnkuvaan on jossain määrin aiheuttanut myös ongelmia työmäärän ja työtehtävien priorisoinnin osalta. Kun töitä on mahdollista järjestellä itse hyvin pitkälle ja työn kuvaan kuuluu hyvin monipuolisia tehtäviä, saattaa tällä olla negatiivinen vaikutus työntekijään.

”Mulla on tosi monipuolinen työnkuva, enkä koskaan tiedä millainen päivä tulee, kun aamulla herään. Ja todellakin on mahdollista saada uusia työtehtäviä niin paljon kuin haluaa… ehkä liittyy just siihen, että töitä on niin paljon. Mä teen paljon ylitöitä, pitää olla melkein koko ajan olla tavoitettavissa. Mun on vaikee välillä olla vaikka lomalla, suoraan sanottuna, ja se on mulla iso ongelma.”

 ”Mulla on ollut tosi monipuolisia työtehtäviä, se on ollut tosi hyvä asia. Mutta välillä on ollut vaikeuksia sen takia koska en tiiä mitä multa odotetaan, koska mulla on liian laaja työnkuva. Tämä menee helposti siihen, että teenkö mä varmasti sitä mitä mun esimiehet multa odottaa.”

Viimeisenä työn järjestämisen osa-alueena haasteltavilta tiedusteltiin ovatko he kokeneet työympäristön tärkeäksi tekijäksi työssään. Edellä käsiteltyihin sisäisiin palkitsemismeneltemiin verrattuna työympäristön merkitystä pidetään hyvin pienenä, eikä kukaan haastateltavista kokenut tätä erityisen tärkeänä tekijänä työssään. Kolme haastateltavaa nosti esille työpaikan sijainnin, mitä pidetään hyvien kulkuyhteyksien puolesta positiivisena tekijänä, mutta ei niinkään palkitsemisen näkökulmasta työhön vaikuttavana tekijänä.


[bookmark: _Toc119407675]Itsensä kehittäminen
Kehittymis- ja koulutusmahdollisuudet käsiteltiin haastatteluiden yhteydessä yhtenä kokonaisuutena, koska haastateltavat viittasivat vastauksissaan usein molempiin tekijöihin, kun puhuttiin itsensä kehittämisen palkitsemistavoista. Työyhteisön sisällä tapahtuvia kehittysmahdollisuuksia on haastateltavien mukaan saatavilla, mihin viitattiin työnkuvan laajentamisen, uusien työtehtävien ja taitojen kehittämisen kautta. Suurin osa haastateltavista kokee, että kohdeyritys tarjoaa kehittymismahdollisuuksia, jotka nähdään mahdollisuutena laajentaa omaa osaamista uusien työtehtävien kautta.
 
Kehittymismahdollisuuksia huomattavasti enemmän esille nousi näkemykset koulutusmahdollisuuksista, jotka koetaan tärkeinä tekijöinä. Haastattelujen yhteydessä nousi esille, että haastateltavat kokevat kehittysmahdollisuuksien olevan enemmän työtaitojen kehittämistä, kun taas koulutusmahdollisuudet liittyvät työntekijän aitojen kiinnostuksen kohteiden kehittämiseen. Esimerkiksi vapaasti valittavien koulutuksien avulla työntekijän on mahdollista valita itseään kiinnostavia aiheita, jotka haastateltavien mukaan koetaan pelkän työn sisällön kautta tapahtuvia kehittymismahdollisuuksia tärkeämpinä. 

 ”Mua on kannustettu myös käymään eri koulutuksissa, jos haluaisin käydä eri koulutuksissa, ja olenkin käynyt. Niin totaa siitä mä pidän, tuntuu että mua arvostetaan sen kautta.”

Kolme muuta haastateltavaa mainitsi, ettei kohdeyrityksessä juuri ole ollut tarjolla koulutusmahdollisuuksia. Tämän haastateltavat esittävät selkeänä kehityskohtana, koska koulutusmahdollisuuksia pidetään edellä mainitulla tavalla palkitsevana kokemuksena työssä.

”Mutta sitten koulutusmahdollisuuksia tarjotaan mun mielestä tällä hetkellä aika heikosti ja niistä ei kauheesti keskustella. Siihen voisi panostaa enemmän, ja tietysti se, että tarvitsisi olla vähemmän kuormittavaa tuo työ, että pystyisin ajattelemaan kouluttautumista siinä sivussa. Edellytykset pitäisi olla siihen.”

”Kyl mä luulen et se olis toi koulutusmahdollisuudet, että se olisi työajantavetoista, että se olisi suunnitelmallista ja tiettyyn pisteeseen asti räätälöityä. Yleensä ihminen oppii paremmin jos osaaminen on linjassa oman kiinnostuksen kanssa. Isoimpina siis kehittyminen ja koulutus. Mut voi miettiä esimerkiksi sponsoroitua korkeakoulukäyntiä, esimerkiksi aallon yliopistotarjontaa.”

”Itselleni, varmaan jonku verran työkuvasta riippuen, en ole tietoinen koulutusmahdollisuuksista. Ehkä eri työtehtävissä olevilla näitä on, en ole kuitenkaan sen tarkemmin kuullut vastaavaa. Koulutusmahdollisuuksissa voisi olla mahdollisuus kyllä kehittää työtä ja pitää työntekijöiden mielenkiintoa työtä kohtaan yllä, näin ainakin itse koen sen.”

Itsensä kehittämisen viimeisenä sisäisen palkitsemisen osa-alueena haastateltavilta tiedusteltiin näkemyksiä etenemismahdollisuuksista ja urakehityksestä. Pääosin kaikki kohdeyrityksen tarjoamat etenemismahdollisuuksiin liittyy haastateltavien kokemukseen siitä, että kohdeyritys on kasvuyritys, jossa on tarjolla mahdollisuuksia edetä uralla. Jokseenkin yllättävällä tavalla haastateltavat eivät nostaneet etenemismahdollisuuksia ja urakehitystä korkealle tasolle palkitsemisen näkökulmasta. Kuitenkin haasteltavien mukaan työnantajan esittämät tulevaisuuden suunnitelmat koettaisiin positiivisena tekijä, koska tällä hetkellä etenemismahdollisuuksista tai urakehityksestä ei juurikaan keskustella.

”Kyllä vähän sitä miettii, etten varmaan tässä tule olemaan loppuelämää. Ehkä näin ajateltuna vielä parempi olisi, jos työnantaja spekuloisi miten mahdollisesti tulevaisuudessa edetään.”


[bookmark: _Toc119407676]Arvostus ja palaute
Haastatteluiden ensimmäisessä vaiheessa nousi selvästi esille, että haastateltavat pitävät työntekijän arvostusta suuressa roolissa. Etenkin kiitoksen saaminen, palaute omasta työsuorituksesta tai muuhun yhteyteen liitettävästä huomioinnista koetaan tärkeänä. Kaksi hyvin samankaltaisessa työtehtävässä toimivaa haastateltavaa mainitsi, että arvostusta ja tässä tapauksessa sanallista kiitosta saadaan ja tämä koetaan palkitsevana. 
 
”Oon aina tykännyt siitä, että saa palautettu ja meillä mun mielestä saa kyllä kiitosta... Ehkä just se, että on mahdollisuus saada yksinkertaista kiitosta. Omassa työssä ainakin arvostan sitä tosi paljon.”

”Joo siis kyllä koen, että saan kiitosta sekä kollegoilta ja esimiehiltä, ja pidän sitä tosi tärkeänä. Eri viestikanavien avulla koen, että on tärkeää saada palautetta, myös sitä rakentavaa. Meillä on mun mielestä avoin keskusteluyhteisöja, kaikki yrittää auttaa toisiaan.”

Kolme muuta haastateltavaa mainitsi, että arvostusta on olemassa kohdeyrityksessä, mutta esimerkiksi sanallinen kiitos on selkeästi riippuvainen oman lähiesimiehen tavasta toimia. Kaikki kolme haastateltavaa toivoi, että arvostuksella olisi suurempi jalansija kohdeyrityksessä ja että huomiointi etenkin hyvästä työsuorituksesta tulisi enemmän lähiesimiehen toimesta. Yksinkertaisimmillaan kiitoksen muodossa saatavaa arvostamista pidetään tärkeä ja erittäin palkitsevana haastateltavien kesken, joka heidän mukaansa vaikuttaa työssä jaksamiseen.

”Meidän tiimissä ei oo sellanen kulttuuri, että tehdään näin paljon ja näin paljon, mikä aiheuttaa turhautumista. Itse, ja meidän tiimissä, tulee tehtyä tosi paljon töitä, mulla on semmonen kokemus, se on vaan kulttuuria meidän esimiehellä ja se on hänen tapa toimia. Voisin kuvitella, että parantaa esimerkiksi työhyvinvointia jos saisi julkista kiitosta.”

”Osa kyllä osaa sen kiitoksen ja osa ei, se mun mielestä jakautuu aika selkeästi meidän organisaatiossa. Toiset kiittää ja muistaa antaa positiviista palautetta, mutta on osa jolle se ei ole selkeästi ole joko luontevaa tai ei muista sitä harrastaa. Sekä kollegoiden että työnantajan toimesta.”

”Ja jos puhutaan palautteesta ja arvoistamisesta, sitä voi tehdä aina paremmin. Mielestäni ollaan ihan ok kantimissa, mutta enemmän, enemmän, ehkä semmonen perus (tekijä) suomalaisessa työelämässä, jää aika vähille.”

Sisäisten palkitsemistapojen osa-alueista arvostusta ja palautetta pidetään haastateltavien kesken hyvin paljon toisiaan vastaavina kokonaisuuksina. Edellä esitetty kiitos hyvästä työsuorituksesta koetaan haastateltavien välillä samalla arvostamisena sekä palautteena hyvin tehdystä työstä. Haastateltavilta kysyttiin vielä tarkemmin ovatko he saaneet palautetta jollain muulla tavalla, minkä yhteydessä nousi esille kohdeyrityksen järjestämät kehityskeskustelut ja työsuorituksien arviointiin liittyvät tapaamiset. Palautekeskusteluja käydään työnkuvan mukaan kerran muutamassa kuukaudessa tai suuremman työsuorituksen arvioinnin puolesta kerran vuodessa. Näin palaute mielletään haastateltavien kesken enemmän systemaattisena toimintona, kuin spontaanina arvostamisena päivittäisessä työssä. Myös palautetta pidetään erittäin tärkeänä ja itsensä kehittämisen näkökulmasta palkitsevana, koska palautekeskusteluiden myötä työntekijät saavat myös rakentavaa palautetta. Tämän avulla työsuoritusta voidaan kolmen haastateltavan mukaan kehittää paremmaksi.

”Työsuorituksen arviointi meillä oli juuri marraskuussa liittyen tähän, itse koen sen sellaisena positiivisena, siinä tuli vähän itsekkin pohdittua omaa työskentelyotetta. Ja oli tosi kiva, että sai vähän palautetta myös siitä, että vähän pitää kehittää on myös.”

”On meillä kehityskeskustelut ja palautetta saa myös muuta kautta, se on mun mielestä tärkeetä, ilman sitä on vaikeaa tietää, miten omassa työssä menee. Rakentava palaute on tärkeää myös, kehittyy sitten omassa työssä.”

”…meillä on tämmönen arviointikeskuskustelu kerran vuodessa. Se on mun mielestä hyvä, että siinä sitten ainakin tulee käytyä läpi, miten esimiehen toimesta on suoritunut ja saa sitä palautetta. Se on mun mielestä hyvä asia.”

Arvostuksen ja palautteen lisäksi haastateltavilta tiedusteliin kokevatko he statussymbolit, edustamisen tai julkiset tunnustukset palkitsevana tekijänä työssään. Pääosin edellä mainittuja palkitsemistapoja ei nostettu esille esimerkiksi arvostuksen ja palautteen tavoin. Yksi haastateltavista mainitsi, että on saanut julkisia tunnustuksia aikaisemmin työelämässä, jonka hän on kokenut palkitsevana tekijänä. Toinen haastateltava lähtisi mielellään mukaan kohdeyrityksen sisäisissä tiedostuskanavissa edustamiseen, mikäli hänellä olisi mahdollisuus suuren työmäärän puolesta tehdä tätä. Muut haastateltavat eivät kokeneet, että näillä palkitsemistavoilla olisi suuri vaikutus juuri palkitsemisen näkökulmasta, vaikka esimerkiksi julkiset tunnustukset koettaisiinkin positiivisena tekijänä työssä.


[bookmark: _Toc119407677]Työhyvinvointi
[bookmark: _Hlk117073702]Haastattelun seuraavassa osiossa siirryttiin tarkastelemaan haastateltavien näkemyksiä työhyvinvoinnista. Haastattelurungon mukaiset tutkimuskysymykset pyrittiin muodostamaan niin, että haastateltavilta saataisiin mahdollisimman monipuolisia näkemyksiä tutkimuksen seuraavaan tutkimuskysymykseen: Millä tavoin työhyvinvoinnin osa-alueet tunnistetaan ja koetaan? Haastatteluosuudessa käsiteltiin palkitsemisen tavoin aluksi sitä, millaisia ajatuksia työhyvinvoinnin käsite ja kokonaisuus herättää haastateltavissa. Haastateltavien näkemykset työhyvinvoinnista oli sisällön puolesta hyvin samankaltaisia, kuitenkin niin että haastateltavat painottivat jo tässä vaiheessa hieman eri asioita käsitteen määrittelemisen osalta. Kolme haastateltavista nosti työhyvinvoinnin liittyvän olennaisesti siihen, että on mukava tulla töihin ja töissä viihdytään.

”Ensimmäisen ehkä se, että kuin hyvin ihminen jaksaa siellä töissä, onko kiva tulla töihin.”

”Just sellasen, mikä se työ on mitä tekeekään, että voi olla oma ittensä ja tavallaan kaikki ketä siellä on, vois sen ilmapiirin avulla voida hyvin.”

”No just tota jaksamista mistä mainitsin. Koen että työhyvinvointi on jotain sellasta, että on kiva olla töissä ja työympäristö on mukava. Tähän liittyy työkaverit ja omat työtehtävät.”

[bookmark: _Hlk117073715]Kaksi muuta haastateltavaa nosti esille työmäärän ja vastuun sekä motivoivan työn työhyvinvoinnin lähtökohdaksi. Työmäärä ja sen soveltuvuus työntekijälle nähdään yhden haastateltavan mukaan työhyvinvointiin vaikuttavana tekijänä. Ylikuormitus työtehtävien osalta nähdään näin työhyvinvointia heikentävä tekijänä, jonka yhteydessä korostui tasapainoa työmäärän ja työn sisällön välillä. Viimeinen haastateltava mainitsi työn mielekkyyden olevan työhyvinvointia, missä myös motivoivalla työllä on suuri merkitys.

”Ehkä semmonen balanssi, et niinku työmäärä ja sisältö kohtaa, siinä mielessä et mitä annat itsestäsi… Sitten kun se alkaa keikahtaa yli, niin se ei ole enää sen arvosta. Sitten kun sisältö alkaa olee esimerkiksi sekavaa ja työmäärä liian iso, niin sen kyllä huomaa. Ollaan rajapyykillä että jonkun pitää muuttua.”

”Yksikertaisimmillaan sitä, että mahdollisimman vähän harmittaa työpäivän aloittaminen, näin voisin sen kääntää. Kukaan ei varmaan jaksaisi olla koko ajan töissä. Toinen on, että on motivoivia asioita, että työ olisi motivoivaa, mun mielestä.”

Jatkokysymyksenä haastateltavilta tiedusteltiin, miksi työhyvinvointi on tärkeää heidän mielestään. Kaikki haastateltavat mainitsivat jaksamisen suurimpana tekijänä työhyvinvoinnin tärkeyden osalta. Työhyvinvoinnin tärkeys kohderyhmän mukaan muodostui siitä, että on mukava tulla töihin ja töissä jaksaminen on hyvällä tasolla. Kolme haastateltavaa nosti esille työhyvinvoinnin tärkeyden merkityksen pohjautuvan siihen, että työt ovat usealla ihmiselle todella suuri osa elämää, minkä perusteella työhyvinvointiin tulisi kiinnittää huomiota.

”Kuvittelen sen jotenkin niin, että ei töitä voi pidemmän päälle tehdä, jos ei työhyvinvointiin kiinnitä huomiota. Vietetään kaikki jossain vaiheessa elämää ainakin paljon aikaa töissä, joten pitäähän sitä hyvinvointia ylläpitää jatkuvasti.”

”No se on noin puolet valveilla olevasta ajasta arkena, joten se on pakko olla tärkeää. Muuten ei ihminen kestä, ihminen ei vaan niinku jaksa. Siksi on voitava hyvin töissä.”

”On se suhteellisen iso osa sun ajasta kuukausi- ja vuositasolla. Kyl ainakin ite arvostaa sitä työhyvinvointia. Mielummin vaikka ottaa sen jostain muusta pois, vaikka palkasta tai jostain, kunhan siellä töissä on kaikki puitteet ja olosuhteet järjestetty hyvin. Tekee siitä (työnteosta) paljon mielekkäämpää.”

Kaksi muuta haastateltavaa piti myös jaksamista tärkeänä tekijänä työssä, missä he painottivat terveyttä työhyvinvoinnin lähtökohtana. Esimerkiksi huonolla tasolla oleva hyvinvointi saattaa yhden haastateltavan mukaan vaikuttaa fyysiseen olotilaan, millä on työhyvinvointia heikentävä vaikutus. Toinen haastateltava mainitsi vielä, että työhyvinvointi on hänen mielestään myös viihtymistä töissä ja työhyvinvointiin vaikuttaa myös työn mielekkyys. Näin työhyvinvoinnin tärkeyttä kuvaillaan myös sen pohjalta, kuinka paljon työntekijä tykkää työstään.

”No se että jos ei voi hyvin töissä, niin siiä on joko raskasta tehdä töitä tai tulla töihin, tai se pahimmillaan aiheuttaa fyysisiä ongelmia, niin se ei oo toivottavaa itsensä ja eikä myöskään organisaation kannalta. Ja mä itse koen, että kun työhyvinvointi asiat on hyvin järjestetty ja ihmiset siinä organisaatiossa voi hyvin, me saadaan siitä koko organisaatiosta enemmän irti. Ja sillä on iso merkitys, mitä tahansa työtä tekee, sen tekee paremmin silloin kun ihminen on hyvinvoinva.”

”Tässä on ihan varmasti niinku terveyteen liittyvät asiat, totta kai. Hetken aikaa jaksaa, mutta se ei voi olla jatkuvaa, et jos tuntuu siltä, että on liikaa. Toinen on, totta kai, että pitää viihtyä, pitää jollain tasolla ainakin tykätä siitä mitä tekee. Sekään ei ole pidemmän päälle terveydelle hyvä (jos ei tykkää työstään).”


[bookmark: _Toc119407678]Näkemykset työhyvinvoinnin osa-alueista
Työhyvinvoinnin merkityksen ja sen kokonaisuuden käsittelemisen yhteydessä haastateltavilta tiedusteltiin tarkemmin, kuinka he kokevat tässä tutkimuksessa esitetyt työhyvinvoinnin osa-alueet osana omaa työhyvointiaan. Kappaleessa 2 esitetty työhyvinvoinnin kokonaisuus on jaettu psyykkisen, sosiaalisen ja fyysisen työhyvinvoinnin välille, minkä avulla on tarkoitus saada kokonaisvaltaisempi kuva siitä, miten haastateltavat kokevat työhyvinvointiin liittyvät eri tekijät.

Kaikki haastateltavat pitävät työhyvinvoinnin käsitettä kokonaisuutena, mihin vaikuttaa  kaikki työhyvinvoinnin osa-alueiden tekijät. Huomionarvoista haastateltavien välillä oli se, että työhyvinvoinnin osa-alueet koetaan kehän tai ympyrän tavoin, missä jokainen osa-alue vaikuttaa seuraavaan ja näin edelleen. Esimerkiksi yksi haastateltavista mainitsi, että fyysisen työhyvinvoinnin ylläpitäminen vaikuttaa suoraan hänen psyykkiseen ja sosiaaliseen työhyvinvointiin. Näin eri osa-alueiden väliltä voidaan löytää suoranaisia yhteyksiä, mutta samalla korostaa sitä, että johonkin tiettyyn osa-alueeseen panostaminen saattaa olla tärkeämpää yhdelle kuin toiselle.

”… omalla kohdalla kyl fyysinen hyvinvointi on ollut tosi tärkeetä. Oon aina liikkunut tosi paljon, mikä kyllä on vaikuttanut hyvinvointiin kokoanisuutena. Tää vaikuttaa sit henkiseen hyvinvointiin ja sosiaaliseen samalla. Kaverit ja perhe on tärkeitä, joten kyl nää aikalailla kaikki vaikuttaa toisiinsa. Fyysinen ehkä omassa elämäntilaanteessa tärkeintä.”

”Onnellisuus vastaan stressi. Mun mielestä se balanssi on tosi olennainen. Jos kokonaisuus tuntuu hyvältä niin stressiä sietää enemmän. Ja sit jos balanssi on väärä niin sitä stressiä sietää vähemmän ja se kyl alkaa näkymään.”

[bookmark: _Hlk117079733]Työhyvinvoinnin osa-alueiden yhteydessä esille nousi myös paljon näkemyksiä siitä, että oma elämäntilanne vaikuttaa paljon siihen, kuinka työhyvinvointi koetaan. Esimerkiksi perheellisille henkilöille oman perheen hyvinvointi on etusijalla, mikä vaikuttaa suuresti myös siihen, mistä tekijöistä työhyvinvointi muodostuu. Yksi haastateltavista mainitsi sosiaalisen työhyvinvoinnin olevan juuri tämän seikan takia erittäin tärkeä tekijä hänelle. Näin työhyvinvointi korostuu omien elämässä olevien tärkeiden ihmissuhteiden kautta, joka haastateltavien mukaan on lähtökohta hyvinvoinnille ylipäätään. Tässä eroja esittäytyi juuri siinä, että perheettömät ihmiset toki arvostavat suuresti ihmissuhteiden merkitystä, mutta sillä ei ole välttämättä niin suuri jalansija hyvinvoinnin osalta kuin perheellisillä. Kaikki haastateltavat kuitenkin jossain kohtaa haastattelua mainitsivat sen, että kaikki osa-alueet tulee olla jollain tavalla tasapainossa. Vaikka jokin osa-alue on toista tärkeämpi, ei esimerkiksi sosiaalista työhyvinvointia voi korostaa niin, että se on jostain toisesta työhyvinvoinnin osa-alueesta pois. 

”…kun on noi kaikki tasapainoissa, niin on helpompi olla töissä. Kylhän tossa tärkein ehkä itselle on fyysinen hyvinvointi: uni, lepo, ravinto ja liikunta, että ne on balanssissa. Se tuo sulle henkistä hyvinvointia ja sä oot lähtökohtaisesti onnellisempi. Ihmisuhteet ei välttämättä vaikuta suoraan tohon. Jos on parisuhde tai esimerkiksi kaverit niin se voi vaikuttaa enemmän.”

”Psyykkinen hyvinvointi muodostuu mun mielestä just siitä, että minkälaisia ihmissuhteita on. Esimerkiksi perhe on tosi tärkeä. Tosi vaikea laittaa mihinkään järjestykseen, mutta just se psyykkinen hyvinvointi, että ei oo stressiä. Ja sitä auttaa just se, että on fyysinen hyvinvointi kunnossa. Liikunta on myös itselle tärkeää.”


[bookmark: _Toc119407679]Sisäisen palkitsemisen yhteys työhyvinvointiin
Haastattelun viimeisessä osiossa tuotiin yhteen aineiston keruun alussa käsitelty sisäisen palkitsemisen näkökulma ja omana kokonaisuutena käsitelty työhyvinvointi. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittää, löytyykö kohdeyrityksessä käytettyjen sisäisten palkitsemismenetelmien ja koetun työhyvinvoinnin välillä yhteyttä. Tarkemmin kuvattuna haastattelun viimeisessä osiossa haastateltavilta tiedusteltiin yksittäisten sisäisten palkitsemismenetelmien vaikutusta työhyvinvointiin tai johonkin tiettyyn työhyvinvoinnin osa-alueeseen.  Tätä tutkimusongelman selvittämistä varten tässä luvussa esitetään vastaus tutkimuskysymykseen: Millaisia vaikutuksia sisäisellä palkitsemisella on työhyvinvointiin?

Haastatteluiden perusteella nousi selkeästi esille se, että sisäisillä palkitsemistavoilla on yhteys yksilön kokemaan työhyvinvointiin. Mielenkiintoista tässä yhteydessä oli huomata se, että haastateltavat nostivat esille hyvin erilaisia sisäisiä palkitsemistapoja, joiden koetaan vaikuttavat päivittäiseen työhyvinvointiin. Tämän perusteella voidaan ainakin jossain määrin tulkita, että erilaiset työtehtävät sekä työntekijöiden persoonallisuus ja elämäntilanne vaikuttavat siihen, mitkä sisäiset palkitsemistavat nousevat keskiöön työhyvinvoinnin kannalta.

Työn sisältöön liittyvät palkitsemistavat nousivat esille kahden haastateltavan osalta. Työhyvinvointiin heidän mielestään vaikuttaa suuresti vaikutusmahdollisuuksien ja työn rikastamisen kautta esiintyvä vapaus vaikuttaa omaan työhön. Myös osallistaminen työn sisällön kautta nähdään yhden haastateltavan osalta työhyvinvointia edistävänä tekijänä.

”… motivoivat työtehtävät ja osallistaminen. Se kun työnajantaja on luonut mulle tunteen siitä, että mä olen tärkeä. Silloin mulla on ollut paras olla, ainakin illuusio siitä, että olen tärkeä työntekijä.”

”… työn sisältö ja työn järjestäminen totta kai, mulle näyttäytyy positiivisena. Antaahan ne (työn sisältö ja työn järjestäminen) semmosta tietynlaista vapautta, joka vaikuttaa työhyvinvointiin.”

”… myös sitten nää työaikaan ja työn sisältöön liittyvät asiat, että sitä työtä on riittävä määrä mutta ei liikaa. Ja välillä on mahdollisuus ottaa sitä aikaa itselleen. Et on mahdollisuus irtautua siitä työstä.”

Työn järjestäminen nähdään myös tärkeänä tekijänä, minkä kaksi haastateltavaa mainitsivat suuresti työhyvinvointiin vaikuttavana sisäisen palkitsemisen osa-alueena. Heidän mukaansa työn järjestämiseen liittyvä työn joustaminen on tärkeä tekijä työhyvinvoinnin kannalta, missä etätyö, liukuvat työajat ja mahdollisuus osa-aika työhön on keskiössä. Yksi haastateltavista mainitsi myös työsuhteen pysyvyyden olevan erittäin tärkeä tekijä, missä hän viittasi omaan kokemukseen aikasemmasta työelämästä. Aiempi epävarmuus oman työtehtävän pysyvyydestä on vaikuttanut negatiivisesti työhyvinvointiin.

”On kyl se työn joustaminen, varsinkin kun on muuttanut niin etätyömahdollisuus on ollu iso tekijä, kasvattanut työhyvinvointia.”

” Jos ajattelen esimerkiksi työn joustavuutta, niin varmasti työhyvinvointi ei olisi yhtä hyvällä tasolla, jos vaikutusmahdollisuuksia omiin työvuoroihin ei olisi.”

”Pakko nostaa esille vielä työsuhteen pysyvyys, se on totta kai a ja o, koska olen ollut töissä myös organisaatiossa, joissa tilanne on epävarma ja tiedän mun sen puolen – se on tosi tärkeää.”

Itsensä kehittämisen sisäisistä palkitsemistavoista ainoastaan yksi haastateltava koki tämän vaikuttavan positiivisesti työhyvinvointiin. Hänen mukaansa parempi suunnitelmallinen kehittäminen ja kouluttaminen on yksi työhyvinvointia edistävä tekijä, jonka avulla kohdeyrityksen työntekijöiden työhyvinvointia voitaisiin kehittää edelleen.

”Totta kai työssä koko ajan kehittyy mutta jos ois selkeempää suunnitelmallista kehittämistä ja kouluttamista, niin sit pidemmällä tähtäimellä alat oppimaan asoita ja se auttaa oppimaan työssä ja se luo mun mielestä työhyvinvointia.”

Sisäisten palkitsemistapojen viimeinen osa-alue arvostus ja palaute sai eniten huomiota, kun tarkastellaan palkitsemista juuri työhyvinvoinnin näkökulmasta. Jokainen haastateltava nosti tämän esille ainakin jossain määrin ja monelle tämä olikin suurin työhyvinvointiin vaikuttava tekijä. Arvostus ja siihen liittyvät huomionosoitukset hyvin tehdystä työstä on selkeästi tärkeä tekijä työnkuvasta riippumatta. Myös palaute koetaan tärkeänä osa-alueena, jota voidaan haastatteluiden perusteella pitää osittain päällekkäisenä käsitteenä arvostuksen kanssa.

”… kyl siitä niinku tulee sellainen olo, että susta välitetään siellä työyhteisössä varsinkin tässä työssä, missä voi olla, että tulee hankalampia tilanteita, niin on kiva että päivän päätteeksi saa kollegoilta tai esimieheltä kehuja.”

”… totta kai arvostus ja palaute, jatkuvasti, semmosia asioita, jotka piristää.”

”Mä toivon, että meillä on kaikilla olisi kiva tulla töihin, tehdään sitä mistä tahansa, ja kaikki kokisivat olevansa tasa-arvoisia ja saisivat erityisesti kiitosta ja arvostusta.”

”Kiitoksen kautta jotenkin koen, että jotain on tullut tehtyä oikein. Sen avulla jaksaa, joka on mulle sitä hyvinvointia. Se vaikuttaa työn ulkopuolellekkin.”

Tämä aineiston keruun viimeinen osuus sisälsi hyvin avoimen kysymyksen haastateltaville siitä, mitkä sisäiset palkitsemistavat he kokevat tärkeimpinä työhyvinvoinnin kannalta. Tällä kysymyksenasettelulla tutkija halusi herättää pohdintaa ja tuoda aidosti esille ne tekijät, joita haastateltavat arvostavat tutkittavan aiheen ympärillä. Edellä esitetyllä tavalla kaikki haastateltavat tunsivat sisäisten palkitsemistapojen vaikuttavan koettuun työhyvinvointiin. Sisäisen palkitsemisen suhteellisen laaja kokonaisuus loi kuitenkin eroja siihen, mitkä palkitsemistavat yksilöt tunnistivat työhyvinvointiin vaikuttaviksi. Kaikki haastateltavat esittivät useamman sisäisen palkitsemisen osa-alueen työhyvinvointia lisäävänä tekijänä, joka on tämän tutkimuksen kannalta keskeistä. Seuraavassa kappaleessa esitetään yhteenveto tästä aineistosta esille tulleista tutkimushavainnoista.













[bookmark: _Toc119407680]Johtopäätökset
Tässä tutkielman viimeisessä kappaleessa tarkastellaan tutkimushavaintojen suhdetta teoriaan ja esitetään yhteenveto tutkimuskysymysten valossa. Kappaleen ensimmäisessä osuudessa tarkastellaan aineistosta esille tulleita havaintoja suhteessa palkitsemisen ja työhyvinvoinnin teoriaan. Molemmat tutkielman aihealueet ovat teoriaosuuden tavoin jaettu omiin kokonaisuuksiinsa. Tämän jälkeen esitetään yhteenveto sisäisten palkitsemistapojen vaikutuksesta työhyvinvointiin, minkä yhteydessä nostetaan esille tutkielman kohdeyrityksen toiminnan kannalta tärkeitä tekijöitä. Kappaleen lopussa arvioidaan tutkimuksen luettavuutta ja esitetään jatkotutkimusehdotukset.


[bookmark: _Toc119407681]Tutkimushavainnot suhteessa teoriaan
Tutkimuksen molemmat pääaiheet, sisäinen palkitseminen ja työhyvinvointi, muodostuvat hyvin laajoista kokonaisuuksista. Teorian valossa kirjallisuutta ja erilaisia tutkimuksia on löydettävissä erittäin monipuolisesti, minkä perusteella on myös mahdollisuus tehdä hyvin erilaisia tulkintoja näiden aihealueiden ympäriltä. Vaikka tässä tutkimuksessa on pyritty hyödyntämään mahdollisimman monipuolisesti eri kirjallisuutta ja tutkimuksia, on esitettyjen teorioiden ohella myös vaihtoehtoisia ja toisistaan poikkeavia näkemyksiä aihealueista. 

Tämän tutkimuksen kannalta oli tärkeää löytää sellainen teoreettinen viitekehys, että se palvelisi mahdollisimman hyvin yhdestä yrityksestä kerättävää laadullista aineistoa. Näin siis tutkimuksen kohderyhmä sekä tutkimus- ja analysointimenetelmä vaikuttivat siihen, kuinka tutkielman teoriaosuus (ks. kappale 2 ja 3) lopulta muodostettiin. Tutkimustulokset ja tässä kappaleessa esitettävät johtopäätökset ovat tarkoitus valjastaa kohdeyrityksen toiminnan tueksi, mikä on myös vaikuttanut tutkimuksessa käytettyyn kirjallisuuteen. Tarkastellaan seuraavaksi edellisessä kappaleessa esitettyjä tutkimustuloksia tutkimuksen teorian valossa. 

[bookmark: _Toc119407682]Sisäinen palkitseminen 
Tutkimuksen teoriaosuus ja aineiston kerääminen alkoi palkitsemisen kokonaisuuden hahmoittamisella. Palkitsemista tarkasteltiin alkuun kokonaispalkitsemisen näkökulmasta, johon huomioidaan mukaan myös ulkoiset palkitsemistavat. Tutkimushavaintojen peilaamisen palkitsemisen teoriaan voidaan aloittaa vertailemalla tutkimustuloksia teoriaosuudessa (ks. luku 3) esitettyihin kokonaispalkitsemisen malleihin. 

Palkitsemisen käsitteen määrittely oli usealle haastateltavalle ainoastaan rahallisena korvauksena maksettavana peruspalkka tehdystä työstä (esim. Viitala, 2004, s. 277). Peruspalkkaan liittyvät tekijät olivat haastateltavien kesken hyvin selvillä ja peruspalkan lisäksi kaikki haastateltavat mainitsivat työsuhde-edut (esim. Armstrong, 2014, s. 633) osana ulkoista palkitsemista. Työsuhde-etuihin kuuluu yrityksen tarjoamat lounas- ja virike-edut, mitkä Hakosen ja muiden (2014) sekä Armstrongin (2014) mukaan on osa ulkoista palkitsemista. Haastatteluiden perusteella yrityksessä ei ole käytössä tulospalkkaan tai aloite- ja erikoispalkkioihin liittyviä palkitsemistapoja.

Ulkoinen palkitseminen toimi pohjana haastattelutilanteissa, minkä tarkoituksena oli kartoittaa tietoa siitä, miten palkitseminen kokonaisuus koetaan haasteltavien kesken. Mielenkiintoista ja yllättävää oli huomata se, että suurin osa haastateltavista piti palkitsemista ainoastaan rahallisena eli ulkoisena palkitsemisena, ja käsitteenä sisäinen tai aineeton palkitseminen oli suhteellisen tuntematon. Vaikka kokonaispalkitsemisen käsitteen hahmoittaminen oli alhaisella tasolla, nousi jo tässä vaiheessa esille tutkielmassa käsiteltäviä sisäisiä palkitsemistapoja. Esimerkiksi arvostus, palaute ja kiitos hyvin tehdystä työstä (esim. Sherf & Morrison, 2020) koettiin ulkoisen palkitsemisen rinnalla palkitsemiseen viittaavina tekijöinä. Ennakoidusti haastattelun seuraavassa osiossa haastateltaville toimitettiin lista sisäisistä palkitsemistavoista (ks. liite 2), joka avasi tarkemmin tutkielmassa käsiteltäviä palkitsemistapoja. Huomionarvoista on se, että haastateltavat tunnistivat heti näitä sisäisiä palkitsemistapoja listauksesta, jonka perusteella voidaan todeta, että sisäisiä palkitsemistapoja hyödynnetään ainakin jossain määrin kohdeyrityksessä. 

Hakosen ja muiden (2014) esittämiä työn sisältöön liittyviä sisäisiä palkitsemistapoja on käytössä kohdeyrityksessä. Osallistaminen ja vaikutusmahdollisuudet nostettiin esille lähes kaikkien haastateltavien toimesta, minkä yhteydessä korostui työn itsenäisyys ja mahdollisuus tuoda oma ääni ja mielipide esiin. Osallistamisen ja vaikutusmahdollisuuksien kasvattaminen kehittää esimerkiksi Ylikorkialan ja muiden (2018) mukaan yksilön osaamista sekä lisää työn haastavuutta ja työympäristössä tapahtuvaa sosiaalista vuorovaikutusta, mikä on tunnistettavista myös kohdeyrityksessä työskentelevien työntekijöiden keskuudessa. Työn rikastamisen kautta tapahtuvaa työn itsenäisyyttä korostettiin haastateltavien kesken, joka on myös Steyn ja Vawdan (2015) tutkimuksen mukaan yksi tärkeimmistä työn sisältöön liittyvistä palkitsemistavoista.

Työn itsenäisyys ja tämän kautta kasvanut työn haastavuus on koettu positiivisena tekijänä, mutta samalla sillä on ollut negatiivinen vaikutus palkitsemisen näkökulmasta. Työn itsenäisyys on johtanut osittain työn kuormittavuuden kasvuun ja vaikeuteen työtehtävien priorisointien osalta, mikä korostuu tietyissä työtehtävissä. Tämän perusteella voidaan ainakin jossain määrin todeta, että työn sisältöön liittyviä palkitsemistapoja on käytössä monipuolisesti, mutta pitkälle jaettu vastuu ja itsenäisyys työssä saattaa toimia motivaatiota heikentävänä tekijänä (esim. Wood & De Menezes, 2011). 

Työn järjestämisen sisäisistä palkitsemistavoista keskiöön nousi työajan järjestelyt ja työ- ja tehtäväkierto. Työajan joustavuus on kasvanut etenkin koronavirustilanteen myötä, minkä kaikki haastateltavat mainitsivat positiivisena tekijänä. Etätyömalli ja osa-aikatyöhön liittyvä vapaus vaikuttaa työvuoroihin koetaan palkitsevana, koska tämä mahdollistaa enemmän vapaa-aikaa työntekijöille (esim. Hakonen ja muut, 2014). Työ- ja tehtäväkierto koetaan palkitsevana sen tuoman vaihtelevuuden kautta, joka aineiston perusteella on kasvattanut mielenkiintoa jokaisen omia työtehtäviä kohtaan. Monipuolisen työkuvan ylläpitäminen vaikuttaa Kampkötterin ja muiden (2018) mukaan työmotivaatioon, joka kävi ilmi myös haastatteluista. Kuitenkin se, kuinka paljon työnkuvaan on mahdollista vaikuttaa, riippuu paljon työntekijän työtehtävistä. 

Hieman yllättäen työn järjestämisen palkitsemistavoista työsuhteen pysyvyyttä ja työympäristöä ei pidetty palkitsevina haastateltavien kesken. Etenkin työsuhteen pysyvyys ja turva omasta työpaikasta on yleisesti tärkeä tekijä työelämässä (esim. Hakonen ja muut, 2018, s. 45-46), mutta tätä ei yleisesti koettu tärkeäksi. Aineiston perusteella tämä liittyy jatkuvasti kasvavaan yritystoimintaan, joten työtehtävien kasvun myötä oman työpaikan pysyvyydestä ei olla huolissaan.

Kaikki itsensä kehittämisen sisäiset palkitsemistavat koettiin palkitsevina tekijöinä haastateltavien välillä. Etenkin koulutus- ja kehittymismahdollisuuksia arvostetaan, koska tämän kautta omaa ammattitaitoa ja mahdollisuuksia siirtyä uusin työtehtäviin on mahdollista kehittää. Tämä on myös O’Malleyn ja Dolmat-Connelin (2003) tutkimuksen mukaan lähtökohta yritysten tarjoamiin kehittymis- ja koulutusmahdollisuuksiin, koska ammatillinen kehittyminen kasvattaa hyvinvointia ja työintoa. Mahdollisuuksia kehittää omaa pätevyyttä tarjotaan erilaisten työpaikan sisäisten ja ulkoisten koulutusten muodossa, mihin osallistuminen on kuitenkin mahdollista ainoastaan tiettyjen työtehtävien puolesta.

[bookmark: _Hlk116474766]Vaikka kohdeyrityksessä ei aineiston perusteella ole käytössä mitään systemaattista etenemismahdollisuuksiin tai urakehitykseen liittyvää järjestelmää (vrt. Mulvey ja muut, 2000), koetaan tämä kuitenkin haastateltavien kesken osana palkitsemista. Viitaten tutkijan omaan kokemukseen ja tutkimuksen aineistoon, tämä perustuu kohdeyrityksen käyttämään sisäiseen rekrytointitapaan (esim. Joki 2021, s. 66), missä uusiin työtehtäviin palkataan ensisijaisesti kohdeyrityksessä jo työskenteleviä henkilöitä. Kolmen haastateltavan mukaan tämä viestii kohdeyrityksen luottamuksesta työntekijöitään kohtaan, mikä puolestaan koetaan palkitsevana.

Viimeisenä sisäisen palkitsemisen alaotsikkona arvostus ja palaute koettiin haastateltavien kesken pääosin palkitsevana tekijänä päivittäisessä työssä. Tähän kategoriaan kuuluvat palkitsemistavat nousivat esille jo haastatteluiden alkuvaiheessa, missä korostuivat työntekijöiden arvostaminen kiitoksen muodossa ja työsuorituksen arviointiin liittyvä palaute. Kaikki haastateltavat kokivat, että yksinkertaisimillaan pelkkä kiitoksen saaminen työkavereilta tai esihenkilöltä koetaan palkitsevana. Tutkimustuloksia mukailee myös Hakosen ja muiden (2018, s. 50-51) ajatukset siitä, että arvostuksen kautta yksilöt kokevat tulevansa kohdelluksi samalla tavalla kuin muutkin työyhteisössä olevat. Tähän arvostuksen kautta koettuun yhteenkuuluvuuden tunteeseen on vaikuttanut esihenkilötyö, koska kaikki haastateltavat eivät koe saavansa arvostusta tasapuolisesti, kun tarkastellaan kohdeyrityksen eri tiimien välistä toimintaa.

Arvostuksen tavoin työsuoritukseen liittyvää palautetta pidetään aineiston perusteella palkitsevana. Huomionarvoista tutkimustuloksissa on se, että lähes jokainen haastateltava mainitsi positiivisen palautteen rinnalla myös rakentavan palautteen olevan palkitsevaa. Tämä on esimerkiksi Romeron (2012) ja Sherf ja Morrisonsin (2020) tutkimusten mukaan lähtökohta työntekijän suorituskyvyn parantamiseksi, jolloin saadusta palautteesta on mahdollista saada suurin hyöty irti. Edustamiseen, julkisiin tunnustuksiin ja statussymboleihin liittyviä palkitsemistapoja ei noussut esille tutkimuksen aineistosta. Haastatteluiden perusteella edellä mainittuja palkitsemistapoja on käytössä hyvin vähän tai ei ollenkaan, mikä vaikutti siihen, ettei niitä koeta osana palkitsemista.


[bookmark: _Toc119407683]Työhyvinvointi
Tutkimuksen tarkoituksena oli myös selvittää tarkemmin sitä, kuinka kohdeyrityksessä työskentelevät henkilöt kokevat työhyvinvoinnin. Aineiston ensimmäinen osuus käsitteli työhyvinvointia kokonaisuutena, minkä jälkeen tarkoituksena oli selvittää se, miten eri työnhyvinvoinnin osa-alueet vaikuttavat koettuun työhyvinvointiin. 

Työhyvinvoinnin käsitteen määrittelyssä korostui viihtyvyys työpaikalla sekä vastuun, työmäärän ja motivoivan työn käsitteet (esim. Kärkkäinen, 2005, s. 145). Tutkimustulokset osoittavat työhyvinvoinnin tärkeyden peilautuvan työntekijän jaksamisen kautta. Tähän liittyy vahvasti edellä mainitut tekijät viihtyvyyden ja työn kuormittavuuden osalta, koska epätasapaino näiden välillä usein johtaa tyytymättömyyteen (esim. Rajgopal, 2006). Näitä tekijöitä voidaan aineiston perusteella pitää hyvin oleellisina, koska työnteko lähtökohtaisesti koetaan hyvin suurena osana elämää. 

Tutkimustulosten perusteella myös työympäristön ulkopuolisia tekijöitä pidetään työhyvinvointiin vaikuttavina. Esimerkiksi terveys ja sen ylläpitäminen koetaan lähtökohtana työhyvinvoinnille, joten työhyvinvoinnin ylläpitäminen vaatii myös työympäristön ulkopuolisten tekijöiden huomiointia. Tätä tutkimustulosta voidaan tarkastella luvussa 2 esitetty Maslow’n tarvehierarkian (kuvio 3) ja Ilmarisen työkykytalon avulla (kuvio 5), missä työnhyvinvoinnin lähtökohtana on ensisijaisesti ihmisen fysiologisten tarpeiden täyttäminen terveyden ja toimintakyvyn ylläpitämisen kautta (Otala & Ahonen 2003, s. 21).

Tutkimuksen työhyvinvoinnin osuudessa on tarkoitus myös selvittää se, miten eri työhyvinvoinnin osa-alueet koetaan osana omaa työhyvinvointia. Tutkimuksessa käytetyt työhyvinvoinnin osa-alueet on kuvattu luvussa 2 (ks. kuvio 1). Tutkimustuloksia kuvaa hyvin se, että työhyvinvointi koetaan pääosin näiden kaikkien osa-alueiden välisenä tasapainona, missä jokainen osa-alue vaikuttaa toiseen. Tätä työhyvinvoinnin kokonaisuutta voidaan aineiston perusteella kuvata kehän tai ympyrän muodossa, missä jokainen osa-alue on tärkeä. Huomionarvoista tutkimustuloksissa perusteella on se, että tietyillä osa-alueilla on erilainen vaikutus riippuen työntekijän elämäntilanteesta.

Esimerkiksi sosiaalinen työhyvinvointi nähdään sosiaalisena hyvinvointina omassa elämässä, missä korostuvat perhe- ja lähisuhteet. Lapset, puolisot ja kumppanit vaikuttavat suuresti hyvinvointiin (esim. Gould. Ja muut, 2008), mikä välittyy myös hyvinvointina työmpäristöön. Fyysistä ja psyykkistä työhyvinvointia korostettiin puolestaan niiden työntekijöiden kohdalla, joille sosiaalinen työhyvinvointi ei ole niin tärkeää. Esimerkiksi liikunta ja terveelliset elämäntavat kasvattavat hyvinvointia, mikä puolestaan välittyy myös työssä jaksamiseen (esim. Macik-Frey ja muut, 2007; Canibao, 2013). Vaikka tietyt osa-alueet korostuvat työhyvinvoinnin osalta eri tavoin, voidaan aineiston perusteella todeta, että jokaisen työhyvinvointi muodostuu kaikkien näiden tekijöiden pohjalta.

[bookmark: _Hlk117083766]Tutkimustulosten perusteella on merkittävää huomioida se, että työhyvinvointi nähdään niin työympäristössä kuin sen ulkopuolella muodostuvana tekijänä. Tätä näkökulmaa tukevat tutkimuksessa käytetyt työhyvinvoinnin mallit (luku 2.3), jotka kaikki korostavat työelämän sisäisiä ja ulkoisia tekijöitä työhyvinvoinnin lähtökohtana (Ilmarinen 2006, s. 8; Page & Vella-Brodrick, 2009; Otala & Ahonen, 2003, s. 21). Työhyvinvoinnin kokonaisuutta voidaan kuvata työelämän ulkopuolelta muodostuvana, mihin vaikuttaa suuresti työntekijän elämäntilanne, tarpeet ja persoonallisuus. Työhyvinvointia voidaan kehittää edelleen työyhteisössä työntekijöille tärkeiden tekijöiden avulla, kuten viihtyvyyden, vastuun, työmäärän ja motivoivan työn kautta. Kokonaisuutena työhyvinvoinnin kehittäminen on kuitenkin haastavaa niin työntekijälle kuin työnantajalle, mutta pakollista, koska tutkimustulosten perusteella työhyvinvointi on ehkä se merkittävin työsuoritukseen vaikuttava tekijä. 


[bookmark: _Toc119407684]Sisäinen palkitseminen työhyvinvoinnin lähteenä
Kun tarkastellaan sisäisen palkitsemisen vaikutuksia työhyvinvointiin, tulee huomiota kiinnittää niihin piirteisiin, jotka synnyttävät eroja näiden näkökulmien välille. Sukupuolien väliset erot, maantieteellisyys, organisaatioiden tavoitteet sekä yksilöiden persoonallisuus ja tarpeet vaikuttavat kaikki siihen, miten sisäinen palkitseminen koetaan osana työhyvinvointia. Absoluuttisen totuuden löytäminen parhaista sisäistä palkitsemistavoista on erittäin vaikeaa, mutta tutkimustulosten perusteella voidaan nostaa esille ne tekijät, jotka tämän tutkimuksen kohderyhmän osalta nousi keskeisiksi työhyvinvointiin vaikuttaviksi tekijöiksi. (esim. Hofmans ja muut, 2013; Malik, Danish & Munir, 2012; Rynes, Gerhart & Minette, 2004)

Tämän luvun (luku 6) alussa esitetyt tutkimustulokset kohdeyrityksen käyttämistä sisäisistä palkitsemistavoista muodostaa hyvän lähtökohdan palkitsemisen kokonaisuuden tarkasteluun. Tunnistettujen ja palkitsemisen kokonaisuuteen koettujen palkitsemistapojen yhteydessä täytyy kuitenkin huomioida se, että vaikka sisäisen palkitsemisen osa-alueita on käytössä laajasti, ei näillä kaikilla ole suora vaikutus yksilön kokemaan työhyvinvointiin. Tällä tavoin osa kohdeyrityksen käyttämistä sisäisistä palkitsemistavoista koetaan vain osana palkitsemista, eikä näillä ole kauaskantoisempia vaikutuksia työntekijöiden kokemaan työhyvinvointiin. Tutkimuksen viimeisessä osiossa on tarkoitus selvittää se, millaisia vaikutuksiä sisäisellä palkitsemisella on työhyvinvointiin. Tarkastellaan tätä seuraavaksi tutkimustulosten valossa.

Tutkimustulosten tarkastelun yhteydessä on tärkeää huomioida se, että lähtökohta tutkimuksen toteuttamiseen oli tarkastella sisäisen palkitsemisen positiivisia vaikutuksia työhyvinvointiin. Näin tarkastelussa ei keskitytä niihin tekijöihin, millä saattaa olla negatiivinen vaikutus työhyvinvointiin, vaikka aineistossa esiintyi muutaman tähän viittaava näkemys. Esimerkiksi epätietoisuus työsuhteen pysyvyydestä saatetaan yleisesti kokea negatiivisesti työhyvinvointiin vaikuttavana, mihin viitattiin aikaisemman työkokemuksen pohjalta. Kohdeyrityksessä ei kuitenkaan ole tutkimustulosten perusteella pelkoa oman työsuhteen pysyvyydestä, joten tällä ei nähdä olevan työhyvinvointia heikentävää vaikutusta.

Tutkimustulosten perusteella voidaan yleisesti todeta, että sisäinen palkitseminen vaikuttaa yksilön kokemaan työhyvinvointiin. Kuvio 11 esittää listauksena ne sisäiset palkitsemistavat, joiden välillä löydettiin selkeä yhteys työhyvinvointiin. Tässä esitetyt sisäiset palkitsemistavat on laadittu tutkimustulosten perusteella arvojärjestykseen, missä ylin esitetty sisäisen palkitsemistapojen osa-alue koettiin aineiston perusteella eniten työhyvinvointiin vaikuttavaksi tekijäksi.

[image: ]
[bookmark: _Toc118909270]Kuvio 11. Työhyvinvointiin vaikuttavat sisäiset palkitsemistavat.

Arvostuksella ja palautteella koettiin olevan suurin yhteys yksilön kokemaan työhyvinvointiin. Tämän osa-alueen tekijöistä kiitos ja palaute nousivat esille merkittävimmiksi tekijöiksi työhyvinvoinnin kehittämisen ja ylläpitämisen kannalta. Työn sisältöön liittyvistä palkitsemistavoista osallistamista, vaikutusmahdollisuuksia ja työn rikastamista pidettiin arvostuksen ja palautteen jälkeen eniten työhyvinvointiin positiivisesti vaikuttavina tekijöinä. Huomionarvoista työn sisällön palkitsemistapojen osalta on se, että jokainen osa-alueen palkitsemistapa koettiin työhyvinvoinnin kannalta tärkeänä tekijänä. Työn järjestämisen palkitsemistavoista työajan järjestelyn ja työsuhteen pysyvyyden välillä löydettiin yhteys työhyvinvointiin. Tutkimustulosten perusteella viimeisenä työhyvinvointiin vaikuttavina palkitsemistapoina nähtiin kohdeyrityksen tarjoamat kehittymis- ja koulutusmahdollisuudet.

Tutkimustuloksien kannalta on oleellista myös huomioida se, ettei kaikki käytössä olevat sisäiset palkitsemistavat vaikuta edellä mainitulla tavalla yksilön työhyvinvointiin. Aineiston perusteella sisäisistä palkitsemistavoista edustamista, etenemismahdollisuuksia, urakehitystä sekä työ- ja tehtäväkiertoa ei nähdä työhyvinvointiin vaikuttavina tekijöinä. Tämän perusteella voidaan todeta, ettei käytössä olevilla sisäisillä palkitsemistavoilla ole automaattista yhteyttä yksilön kokemaan työhyvinvointiin, vaikka nämä koetaan tärkeinä tekijöinä palkitsemisessa. Näiden tekijöiden voidaan kuvata vaikuttavan enemmän työssä viihtymiseen, kuin suoraan työhyvinvointiin.

Tämän tutkimuksen mukaan sisäisillä palkitsemismenetelmillä voidaan edesauttaa työhyvinvoinnin ylläpitämistä ja kehittämistä. Sisäinen palkitseminen näyttäisi olevan hyvin tärkeässä roolissa työntekijöiden työhyvinvoinnin, mutta myös yleisesti työssä viihtymisen kannalta. Sisäisten palkitsemistapojen hyödyntäminen ja kehittäminen vaatii kuitenkin yksilökohtaisten erojen huomiointia, etenkin tarpeiden ja työnkuvien välillä. Oikealla tavalla järjestetyllä sisäisellä palkitsemisella voidaan vaikuttaa yksilön kokemaan työhyvinvointiin, joten tämä tulisi nähdä yritystoiminnan kannalta tärkeänä toiminnan kehittämisen työkaluna. Huomioita tulisi myös kiinnittää siihen, että työhyvinvointi, kuten tässä luvussa aikaisemmin esitettiin, syntyy työelämän ulkopuolella, joten tähän välittömästi vaikuttaminen työelämässä saattaa olla muuten haastavaa. Tutkimuksen perusteella voidaan myös osoittaa, että sisäisten palkitsemismeneltelmien hyödyntäminen on kasvanut kohdeyrityksen liiketoiminnan kasvun myötä, joten tämän huomioiminen tulee todennäköisesti korostumaan tulevaisuudessa yhä enemmän. 


[bookmark: _Toc119407685]Tutkimuksen luotettavuus
Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta koskevat ulottuvuudet voidaan jakaa tutkimuksen uskottavuuden, luotettavuuden ja eettisyyden kesken. Kuten tämän tutkimuksen aihe, näitä ulottuvuuksia on vaikea määritellä yksiselitteisesti. Vaatimuksena tutkimuksen luotettavuus perustuu siihen, että tutkija on kyennyt käyttämään perusteltuja ja oikenlaisia meneltelmiä tutkimusongelman ratkaisemista varten. (Puusa & Juuti, 2020)

Puhuttaessa tutkimuksen luotettavuudesta nousee esille tutkimukseen liittyvät validiteetti ja reliabiliteetti. Validitettin voidaan katso koskevan enemmän tutkimuksen pätevyyttä ja reliaabilitetti tutkimuksen luotettavuutta. Näiden käsitteiden hyödyntäminen laadullisessa tutkimuksessa on esimerkiksi määrällistä tutkimusta hankalampaa, koska käsitteiden ala vastaa pääsääntöisesti vain määrällisen tutkimuksen tarpeita. (Tuomi & Sarajärvi, 2018) Laadullisessa tutkimuksessa voidaan kuitenkin hyödyntää tutkimuksen validiteettiin ja reliabiliteettiin liittyviä käsitteitä, kunhan tutkija on sisäistänyt laadulliseen tutkimukseen liittyvän luonteen. Käsitteiden tulkinnassa korostuu laadullisen tutkimuksen kokonaisvaltaisuuden arviointi (Puusa & Juuti, 2020). 

Tämän tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa keskityttiin tarkastelemaan tutkimuksen vahvuuksia ja heikkouksia. Tutkimuksen yhtenä vahvuutena voidaan pitää aiempaa tutkimus- ja teoriatietoja liittyen palkitsemisen ja työhyvinvoinnin aihealueisiin. Tähän jo olemassa olevaan tietoon oli mahdollista verratta tämän tutkimuksen tuloksia. Tutkimuksessä käytettyjen tieteellisten artikkeleiden ja kirjallisuuden kohdalla pyrittiin kiinnittämään huomiota niiden monipuolisuuteen, missä korostui niiden ajankohtaisuus ja julkaisuaika osana tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen luotettavuutta lisää myös se, että tutkimustulokset antoivat samansuuntaisia tuloksia kuin aiemmat tutkimukset. Luvuissa 6.1 - 6.2 on esitetty tämän tutkimuksen tuloksien vertailu jo olemassa olevaan teoriatietoon aiheista.

Tutkimuksen luotettavuuden tarkasteluun pyrittiin kiinnittämään huomioita jo tutkimuksen ainestonkeruuvaiheessa. Haastattelumenetelmään liittyvät kysymykset (ks. Liite 1) pyrittiin suunnittelemaan huolella, jotta käsiteltäviin aiheisiin saataisiin mahdollisimman monipuolisia näkemyksiä. Aineiston litterointi tapahtui aina heti haastatteluiden jälkeen, minkä yhteydessä tutkija teki päätelmiä tutkimustulosten selkeyttämiseksi. Luotettavuutta pyrittiin parantamaan aineiston käsittelyn yhteydessä tämän tutkimuksen aiheen kannalta epäoleellisen tiedon karsimisen avulla.

Tässä tutkimuksessa tutkimuksen eettisyyttä (esim. Puusa & Juuti, 2020) noudatettiin suojaamalla haastateltavien anonymiteetti. Tutkimuksessa on esitelty ainoastaan haastateltavien ikäjakauma ja työkokemus kohdeyrityksessä työskentelyn ajalta. Tutkimustulosten esittelyn yhteydessä käytetyt suorat sitaatit muodostettiin niin, ettei haastateltavat ole tunnistettavista teksistä. Tässä korostui tutkimustuloksien hyödyntäminen kohdeyrityksen toiminnan tueksi, minkä yhteydessä haluttiin varmistaa ettei tutkimuksesta aiheudu haittaa haastateltaville henkilöille (Puusa & Juuti 2020). Lisäksi osana tutkimuksen luotettavuuden arviointia tutkija pyrki tutkimuksen puolueettomuuden korostamiseen. Puoluettomuus viittaa tutkijan ymmärrykseen käsitellä saatua tietoa suoraan tiedonantajilta, eikä oman näkökulman tai kehyksen läpi (Tuomi & Sarajärvi, 2018). Tämä korostui osana tutkimusta, koska tutkija itse työskenteli kohdeyrityksessä tutkimuksen toteuttamisen ajan.

Tutkimuksen heikkoutena voidaan katsoa olevan se, että tutkimustulokset eivät ole välttämättä samanlaisia, vaikka se toistettaisiin samoille henkilöille eri ajankohtina. Tämä johtuu siitä, että työhyvinvointi ja palkitseminen on sidottu yksilön elämäntilanteeseen, kokemuksiin ja tarpeisiin. Näin muutokset yksilön mieltymyksissä ja taipumuksissa  saattavat muuttua ja kehittyä ajansaatossa. Myös tutkimuksen esitetyt havainnot ja tulkinnat perustuvat tutkijan itsensä tekemiin päätelmiin, missä toinen tutkija olisi saattanut tehdä hyvin erilaisia tulkintoja tutkittavasta ilmiöstä.

Lisäksi tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa on otettava huomioon se, että aineistoa varten haastateltiin vain viittä työntekijää. Tämä otanta rajaa tutkimustulosten yleisyyttä, joten tutkimustulosten ei voida katsoa edustavan koko yritystä, vaikka aineisto kerättiin hajautetusti eri työtehtävien parista. Tutkimustulosten luotettava yleistäminen vaatisi aineston keruun koko henkilöstön laajuisesti, minkä avulla voitaisiin ilmentää aihealuiden syy-vaikutussuhteita luotettavammin. Tutkimuksen avulla voidaan ainoastaan lisätä ymmärrystä sisäisistä palkitsemisen meneltelmistä ja kuvata näiden suhdetta työhyvinvointiin. 





[bookmark: _Toc119407686]Jatkotutkimusehdotuksia
Tutkimus antoi kuvan pankki- ja rahoitusalalla toimivan pienen yrityksen sisäisen palkitsemisen roolista ja sen vaikutuksesta työhyvinvointiin. Koska tutkimus oli Pro gradu -tutkielma ja tutkimustapana oli laadullinen tutkimus, oli sen aineisto melko pieni. Nyt tehtyä tutkimusta voitaisiin viedä pidemmälle keräämällä laajempi aineisto kohdeyrityksestä. Tämän avulla voitaisiin vertailla mukailevatko laajemman tutkimuksen tulokset tätä tutkimusta. Tämä olisi mielenkiintoista etenkin siitä näkökulmasta, että tutkimuksen aihealueet ovat molemmat hyvin monisäikeisiä ja aineettomia, joihin yksilölliset erot vaikuttavat suuresti. Tutkimustapana voitaisiin hyödyntää määrällistä tutkimusta, missä tarkasteltaisiin myös työntekijöiden ikää, työnkuvaa, henkilökohtaisia tarpeita ja sukupuolta osana tutkittavaa ilmiötä.

Vaihtoehtoisena jatkotutkimusehdotuksena voitaisiin tarkastella tämän tutkimuksen tuloksia saman toimialan ja yrityskoon yrityksiin. Olisi mielenkiintoista nähdä, millaisia tutkimustuloksia saataisiin laadullisella tutkimusmenetelmällä samankaltaisista yrityksistä. Etenkin tarkastelu käytetyistä sisäisistä palkitsemismenetelmistä olisi tämän tutkimuksen kannalta luontevaa, ja se mahdollistaisi vertailun saman toimialan yritysten kesken. Tutkimuksen laajentaminen vastaaviin yrityksiin kasvattaisia myös arviota tämän tutkimuksen luotettavuuden osalta.
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[bookmark: _Toc119407689]Liite 1. Haastattelulomake
Sisäinen palkitseminen työhyvinvoinnin lähteenä

1. Taustatietoa
· Ikä
· Kuinka kauan olet työskennellyt kohdeyrityksessä?
· Entä nykyisen esimiehen alaisuudessa?
· Työtehtävä?

2. Miten miellät palkitsemisen käsitteen? Mitä palkitseminen mielestäsi on (kohdeyrityksessä)? Kuinka sinua palkitaan?

3. Sisäinen palkitseminen:
- Onko kohdeyrityksessä ollut käytössä työn sisältöön liittyviä palkitsemistapoja? (Osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet sekä työn rikastaminen) Jos on, kuinka olet kokenut nämä? Jos ei, koetko että näistä olisi hyötyä sinulle? Millä tavalla?
- Onko kohdeyrityksessä ollut käytössä työn järjestämiseen liittyviä palkitsemistapoja? (Työsuhteen pysyvyys, työajan järjestelyt, työ- ja tehtäväkierto sekä työympäristö) Jos on, kuinka olet kokenut nämä? Jos ei, koetko että näistä olisi hyötyä sinulle? Millä tavalla?
- Onko kohdeyrityksessä ollut käytössä työntekijän kehittämiseen liittyviä palkitsemistapoja? (Kehittysmis- ja koulutusmahdollisuudet sekä urakehitys) Jos on, kuinka olet kokenut nämä? Jos ei, koetko että näistä olisi hyötyä sinulle? Millä tavalla?
- Onko kohdeyrityksessä ollut käytössä arvostukseen ja palautteeseen liittyviä palkitsemistapoja? (Palaute, sosiaaliset palkkiot ja arvostus eri kanavien kautta) Jos on, kuinka olet kokenut nämä? Jos ei, koetko että näistä olisi hyötyä sinulle? Millä tavalla?

4. Minkälaiset sisäisen palkitsemisen menetelmät koet itse tärkeimpinä?

5. Kuinka koet työhyvinvoinnin käsitteen? Mitä työhyvinvointi mielestäsi on?
	- Miksi työhyvinvointi on mielestäsi tärkeää? Miksi ei?

6. Millä tavalla koet 
	- Psyykkisen hyvinvoinnin (henkinen hyvinvointi, onnellisuus vs. stressi)
	- Fyysisen hyvinvoinnin (uni, lepo, ravinto ja liikunta)
	- Sosiaalisen hyvinvoinnin (ihmissuhteet työssä ja sen ulkopuolella) osana omaa työhyvinvointiasi?

7. Mitkä tekijät ovat mielestäsi tärkeimpiä työhyvinvoinnin ylläpitämisen kannalta? Entä työhyvinvoinnin kehittämisen kannalta?

8. Millä tavalla (sisäisen) palkitsemisen menetelmät ovat vaikuttaneet kokemaasi työhyvinvointiin? Kuinka (sisäisellä) palkitsemisella pystyttäisiin mielestäsi vaikuttamaan työhyvinvointiin?

9. Miten seuraavat listatut sisäiset palkitsemistavat ovat eniten vaikuttaneet kokemaasi työhyvinvointiin? Minkä takia?

10. Vapaa sana
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