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Tutkielmassa tutkitaan mieltymyksia palkitsemisen eri muotoihin ja miten taustatekijat vaikut-
tavat niihin. Tulosten avulla voidaan suunnitella, miten taustatekijat tulee huomioida palkitse-
mista suunniteltaessa. Nadin palkitsemista voidaan kehittdaa tehokkaampaan suuntaan ja koh-
dentaa paremmin sopiville kohderyhmille.

Aiemmissa tutkimuksissa palkitsemiseen liittyen on tutkimusaukko. Aihetta on tutkittu vahan

julkisen sektorin osalta ja keskitytty lahinna terveydenhoitoalan toimijoihin. Lisaksi terveyden-
hoitoalan vastaajista suurin osa on naisia, joten miesten nakemykset ovat myos jaaneet puut-
teellisiksi kuten my0s eri toimialojen.

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa palkitsemismuotojen mieltymyksista eraassa Suo-
messa toimivassa julkisomisteisessa konsernissa, jossa on useita tytaryhtioita. Tutkimuksessa
keskitytaan palkitsemisen eri muotoihin, jotka jaetaan aineelliseen ja aineettomaan palkitsemi-
seen.

Teoreettisessa viitekehyksessa keskitytaan palkitsemisjarjestelmiin, motivaation keskeiseen
rooliin palkitsemisessa perustuen Maslow’n tarvehierarkia teoriaan, palkitsemisen merkityk-
seen ja vaikutuksiin seka strategiseen suoriteperusteiseen palkitsemiseen.

Tutkimus on toteutettu maarallisena tutkimuksena, jonka lisaksi aineistossa on mukana laadul-
lisia vastauksia laajentamassa tutkimustuloksia. Aineiston kerdadaminen toteutettiin kyselytutki-

muksena, jossa linkki Webropol-lomakkeeseen lahetettiin saatekirjeen kanssa yli 300 toimihen-
kilélle kohdeorganisaatiossa. Vastausprosentti oli 41,26 %. Aineisto analysoitiin ANOVA-analyy-
silla, keskiarvolla, keskihajonnalla ja mediaanilla.

Tarkeimmaksi palkitsemismuodoksi havaittiin keskiarvon perusteella tydaikajarjestelyt
(ka=4,48), ja toiseksi tarkeimmaksi suoriteperusteinen palkitseminen (ka=4,35). Alhaisin kes-
kiarvo oli ammatillisen kehittymisen tukemisella (ka=3,66). Hieman korkeampi keskiarvo oli
tyonantajan arvoilla ja maineella (ka=3,91) ja tydsuhde-eduilla (ka=3,95). Tutkimustulosten
mukaan sukupuoli, ika ja tydkokemus kohdeorganisaatiossa vaikuttivat osaan palkitsemismuo-
tojen mieltymyksista. Naista kolmesta taustatekijasta palkitsemisen mieltymyksiin vaikutti eni-
ten sukupuoli ja vahiten ika.

AVAINSANAT: Palkitseminen, Palkitsemisjarjestelmat, Aineellinen palkitseminen, Aineeton
palkitseminen
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1 Johdanto

Palkitsemisen merkitys unohtuu helposti eikd aina osata arvostaa ja tiedostaa kaikkia
tyonantajan tarjoamia mahdollisuuksia. Kokonaiskuvan hahmottaminen palkitsemisen
osalta on puutteellista, koska monia pienempia tai vdhemman konkreettisia asioita ei
mielleta osaksi palkitsemisen kokonaisuutta. Palkitseminen on kasitteena laaja, joka si-
saltaa paljon erilaisia muotoja seka tapoja toteuttaa. Yksililla voi olla erilaisia toiveita,
tarpeita ja odotuksia siitda miten he haluaisivat tulla palkituksi. Vaikuttavien tekijdiden
tunnistaminen on tarkeda, jotta palkitsemista voidaan kohdentaa ja raataloida tehok-
kaammin. Palkitsemisella voidaan saavuttaa monia eri asioita, minka takia sen tutkimi-
nen tarjoaa monia eri nakdkulmia. Tydympariston jatkuva muuttuminen pakottaa palkit-

semisen jatkuvaan kehittamiseen toimivammaksi ja mukautuvammaksi.

Eri tarpeiden tayttyminen, motivoituminen ja sitoutuminen ovat kolme tarkeinta asiaa
palkitsemisen positiivisista vaikutuksista. Palkitsemisen vaikutukset ovat suorassa yhtey-
dessa talouteen. Epamotivoitunut tydntekija ei valttamatta ole tehokkain tai paras,
minka vaikutus nakyy suorittamisessa ja suorituksessa konkreettisesti. Tehoton tydsken-
tely vaikuttaa organisaation suorituskykyyn ja sita kautta talouteen. Mikali erilaiset tar-
peet eivat tayty, saattaa motivaatio olla huono ja sitoutuminen heikkoa. Heikko sitoutu-
minen aiheuttaa vaihtuvuutta, josta seuraa kuluja eli taloudellista haittaa organisaatiolle.
Uuden tydntekijan hankkiminen edellyttdaa rekrytoimista, perehdyttamista ja tydajan
kdyttamista useammalta eri ihmiselta. Rekrytoiminen ja perehdyttaminen aiheuttaa eri-
naisid kuluja runsaasti, jonka lisdksi se vaatii paljon tydaikaa kokonaisuudessaan useam-
malta eri henkil6lta. Rekrytoinnissa voi ilmetd haasteita kuten vahdinen hakijoiden
maara, liiallinen hakijoiden maara, epasopivan henkilén palkkaus ja tyésopimuksen pur-
kaminen kesken tyésopimuksen koeajan kumman vaan osapuolen toimesta. Rekrytoimi-
nen on taloudellisesti kallista, minka takia palkitsemiseen tulisi keskittya vaihtuvuuden
ja alentuneen motivaation valttamiseksi. Palkitsemisen tavoitteena on vahentaa kustan-
nuksia, parantaa tuottavuutta ja asiakaspalvelua. (Hakonen & Hulkko-Nyman 2011) Vaa-
ranlainen palkitseminen lisda kustannuksia ilman hyotyjen saamista. (Ylikorkala, Hako-

nen, Hakonen & Hulkko-Nyman 2018)



1.1 Tutkimuksen tausta ja merkitys

Tulosten avulla voidaan selvittaa millaiset palkitsemismuodot ovat mielekkdaimpia ja mi-
ten eri taustatekijat vaikuttavat mieltymyksiin. Nain palkitsemista voidaan kehittaa te-
hokkaampaan suuntaan ja kohdentaa paremmin sopivaksi kohderyhmille. Palkitsemisen
kohdentaminen eri kohderyhmille lisaa tyytyvaisyytta palkitsemiseen. Toimivalla palkit-
semisella voidaan saavuttaa parempaa sitoutumista, tyohyvinvointia ja motivoitumista

tyontekijoiden keskuudessa.

Palkitsemista on tutkittu vahan julkisen sektorin ja voittoa tavoittelemattomien organi-
saatioiden osalta. Aiemmin tehdyissa tutkimuksissa (Seitovirta, Partanen, Wanne & Veh-
vildinen-Julkunen, 2017) (Von Bonsdorffin, 2011) (Hakonen & Hulkko-Nyman 2011) (Ha-
konen, 2012) palkitsemisesta nousee esiin iso tutkimusaukko, joka on kohderyhman ja
toimialan yksipuolisuus. Kohderyhmana on ollut padasiassa terveydenhuollon ammatti-
laiset. Ndissa tutkimuksissa suurin osa vastaajista oli naisia, minka takia miesten nako-
kulma jaa puutteelliseksi julkisen sektorin palkitsemista koskevissa mieltymyksissa. Ter-
veydenhuolto on toimialana erittdin erityinen, joten palkitsemisen toteuttaminen on jo
sen takia erilaista kuin joillakin toisilla julkisen sektorin toimialalla, esimerkiksi palkan-
laskennassa tai taloushallinnon puolella. Hakonen ja Hulkko-Nyman (2011) tekivat tutki-
muksen kunta-alan palkitsemisesta, mutta toimialoja ei ole mainittu paitsi vanhusten-
hoito. Vanhustenhoito on osana terveydenhoitoalaa, minka takia voisi olettaa muiden

kunta-alojen olevan terveydenhoitoalaa niiden erittelyn pois jattamisen takia.

Tutkimuksen esikuva-artikkelissa (Seitovirta, Partanen, Wanne & Vehvildinen-Julkunen,
2017) tutkittiin erilaisia palkitsemismuotoja, palkitsemisen yhteyttd koettuun merkityk-
seen seka sitd, miten taustatekijat vaikuttavat ndihin. Esikuva-artikkelissa oli kohderyh-
mana yksityisen ja julkisen sektorin sairaanhoitajat. Kyselyssa oli erilaisia vaittamia liit-
tyen palkitsemistapoihin ja palkitsemisen merkitykseen seka taustatekijoihin. Aineistoa

analysoitiin deskriptiivisella tilastollisella analyysilla kuten keskiarvo, keskihajonta ja me-
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diaani. Ndiden lisdksi hyddynnettiin erilaisia monimuuttujamenetelmia. Naita ovat Pear-

sonin korrelaatio, lineaarinen regressioanalyysi ja ANOVA eli yksisuuntaiset varianssiana-

lyysit.

Toisena esikuva-artikkelin aiheena oli suoritusjohtaminen ja palkitsemisjarjestelmat seka
niiden valinen yhteys. Tavoitteena oli selvittaa, miten suoritusarviointien liittaminen pal-
kankorotuksiin, bonuksiin ja osakepalkkioihin vaikuttaa. Kysely lahetettiin yli sadan eri
yrityksen HR-johtajalle. Kyselyssa oli kysymyksia liittyen suoritusjohtamiseen ja palkitse-
misjarjestelman tehokkuuteen, joilla haluttiin kartoittaa arviointien saannoéllisyytta, pal-
kitsemisperusteita ja vaikutusta organisaation toimintaan. Tutkimustuloksia vertailtiin
aiemmin toteutettuun tutkimukseen, jossa oli kdytetty samoja kysymyksia. Tulokset oli-
vat saman suuntaisia ja tukivat aiempaa tehtya tutkimusta. (Lawler, Benson & McDer-

mott 2012)

1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet

Tutkimusongelman maarittelyssa tutkimuskysymykset ovat avainasemassa. Tutkimusky-
symykset ovat yhteydessa hypoteeseihin ja niiden muodostumiseen. Tutkimuksen paa-
tutkimuskysymyksia on kaksi. Mitka palkitsemistavat koetaan mielekkdaimmiksi? Vaikut-

tavatko taustatekijat palkitsemisen mieltymyksiin?

Tutkimuksen hypoteesit esitelladn seuraavaksi.

Mitchell & Mickel (1999) ja Seitovirta, Partanen, Wanne & Vehvildinen-Julkunen (2017)
vaittivat tutkimuksissaan, etta naisille palkitseminen on tarkeampaa kuin miehille. Seito-
virta, Partanen, Wanne & Vehvildinen-Julkunen (2017) ja Von Bonsdorff (2011) nostivat
tutkimuksessaan esiin, ettda naiset kokevat aineettomat palkitsemismuodot tarkedam-
maksi kuin miehet. Naisten ja miesten valilla ei ollut eroa aineellisen palkitsemisen osalta
(Von Bonsdorffin, 2011). Aiempaan tutkimukseen perustuen, asetetaan ensimmainen

hypoteesi:
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H1: Sukupuoli vaikuttaa palkitsemisen mieltymyksiin.

Von Bonsdorff (2011) totesi tutkimuksessaan, etta rahallisen palkitsemisen merkitys ko-
rostuu nuoremmilla. Ikd on ainut vaikuttava taustatekija palkitsemisen mieltymyksissa
vain aineellisten palkitsemismuotojen osalta, koska aineettomien palkitsemismuotojen
osalta vaikutusta ei ollut. Seitovirta, Partanen, Wanne & Vehvildinen-Julkunen (2017)
vaittivat tutkimuksissaan, etta idn myo6ta palkitsemisen mieltymykset laajenevat. Aiem-

paan tutkimukseen perustuen, asetetaan toinen hypoteesi:

H2: Ika vaikuttaa palkitsemisen mieltymyksiin.

Hakonen (2012) ja Fischer (2008) esittivat tutkimuksessaan, ettd pidempaan tyoskennel-
leet kokevat aineettoman palkitsemisen miellyttavampana kuin vahemman aikaa tyos-
kennelleet. Von Bonsdorff (2011) vaitti tutkimuksessaan, ettd pidempaan tydskennelleet
arvostivat enemman aineellista palkitsemista kuin uudemmat tekijat. Aiempaan tutki-

mukseen perustuen, asetetaan kolmas hypoteesi:

H3: Tydkokemus kohdeorganisaatiossa vaikuttaa palkitsemisen mieltymyksiin

Seitovirta, Partanen, Wanne & Vehvildinen-Julkunen (2017) toi esiin tutkimuksessaan,
ettd vakituiset tyontekijat arvostivat enemman palkitsemista kuin maaraaikaisessa tyo-

suhteessa olevat tyon. Aiempaan tutkimukseen perustuen, asetetaan neljas hypoteesi:

H4: Tydsuhteen muoto vaikuttaa palkitsemisen mieltymyksiin.

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa palkitsemismuotojen mieltymyksista jul-
kisomisteisessa organisaatiossa, jonka toimiala on monimuotoinen. Eri taustatekijoiden
vaikutuksen tunnistaminen palkitsemismuotojen mieltymyksiin auttaa raataléimaan pal-

kitsemista paremmin sopivimmille kohderyhmille mieluisaksi.
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1.3 Tutkimuksen rajaukset ja keskeiset kasitteet

Tutkimuksessa on tehty rajauksia, joita ovat aihe, metodologia, kohderyhma ja ajanjakso.
Aiheessa keskitytdadn palkitsemisen mieltymyksiin ja taustatekijéiden mahdolliseen vai-
kutukseen. Metodologian osalta paadyttiin maaralliseen eli kvantitatiiviseen ja laadulli-
seen eli kvalitatiiviseen tutkimukseen. Analysoinnissa keskitytaan erilaisiin tilastollisiin
yhteyksiin ja eroihin kuten keskiarvo, keskihajonta ja mediaani seka ANOVA-analyysi.
Kohderyhmana on rajattu toimihenkil6ihin ja tutkimuksessa keskitytaan tyontekijan na-
kékulmaan. Taustatekijoina kohderyhman erottelussa kdytetaan sukupuolta, ikda, ja tyo-
kokemusta seka tyosuhteen kestoa ja luonnetta sekd aikaa nykyisessa organisaatiossa,

jotta rajaus on riittavan selkea.

Tutkimuksen keskeisia kasitteita ovat palkitseminen, aineeton ja aineellinen palkitsemi-
nen, taustatekijat, palkitsemisjarjestelma ja palkitsemisen merkitys. Palkitseminen tar-
koittaa tydsta saatua korvausta ja arvostusta, joita voidaan osoittaa monilla eri tavoilla.
Palkitsemisen muodot voidaan jakaa aineellisiin ja aineettomiin tapoihin. (Hakonen, Ha-
konen, Hulkko-Nyman & Ylikorkkala 2014) Aineeton palkitseminen tarkoittaa ei-rahal-
lista tapaa palkita. Esimerkkina ovat tunnustus, arvostus, tyon sisalto, kehitysmahdolli-
suudet, urakehitys, ammatillinen kasvu, tydymparisto, tydhyvinvointi, tydpaikkakulttuuri
ja yhteisollisyys. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkkala 2014) Aineellinen pal-
kitseminen tarkoittaa rahallista tapaa palkita. Esimerkkina ovat palkka, rahalliset palkkiot,
bonukset, tydosuhde-edut ja materiaalipalkinnot. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman &
Ylikorkkala 2014) Taustatekijat tarkoittavat tdssa yhteydessa erilaisia tekijoitd, joiden
avulla voidaan jaotella tutkimuksen kohderyhmaa. Esimerkkina sukupuoli, ikd, koulutus,
tyokokemus, tyosuhteen kesto nykyisessa yrityksessd, tyosuhteen laatu ja tydtuntien
maara. Palkitsemisjdrjestelma tarkoittaa palkitsemisen toteuttamista jarjestelmallisesti.
Miten palkitaan, kuka palkitsee, kenet palkitaan, milla palkitaan, miksi palkitaan ja miten

isosti palkitaan. (Hakonen & Hulkko-Nyman 2011)
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Palkitsemisen merkitys tarkoittaa sita mita palkitsemisella saavutetaan ja millaisia vaiku-
tuksia voidaan havaita. Ideaalissa tilanteessa palkitsemisen ollessa merkityksellista tyon-
tekija on motivoitunut, sitoutunut ja kokee oman panoksensa tarkedksi. Mikali palkitse-
misella ei saavuteta positiivisia vaikutuksia, voidaan todeta, ettei palkitseminen ole ollut

merkityksellista. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkkala 2014)

1.4 Tutkimuksen menetelmat ja toteutus

Tutkimus on maarallinen eli kvantitatiivinen ja laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus,
jossa tutkitaan palkitsemisen mieltymyksia ja taustatekijoiden vaikutusta. Kohdeorgani-
saation toimihenkildille |ahetettiin kysely. Kyselyn tarkoituksena oli kartoittaa eri palkit-
semismuotojen mieltymyksia ja taustatekijoiden vaikututusta niihin. Vastausprosentti oli
41,26 %. Empiirinen tutkimus toteutettiin kohdeyrityksessa X, joten tietty yksittdinen

ammatti tai toimiala ei ole kohderyhmana.

Aineistoa analysoitiin esikuva-artikkelin (Seitovirta, Partanen, Wanne & Vehvildinen-
Julkunen, 2017) mukaisella tavalla. Palkitsemismuotoja analysoitiin keskiarvon, keskiha-
jonnan ja mediaanin avulla. Sen lisdksi taustatekijoiden vaikutusta palkitsemismuotojen
mieltymyksiin ANOVA-analyysin avulla. Aineisto esitelldaan perusteellisesti aineellisten ja
aineettomien muotojen jaottelulla, jonka lisdksi palkitsemisen merkitys kasitellaan erik-

seen kuten taustatekijoiden vaikutus ANOVA-analyysin kautta.

1.5 Tutkielman rakenne

Tutkielman rakenne koostuu kuudesta eri luvusta, joiden jdlkeen lopussa ovat ldahteet ja
litteet. Johdannon jdlkeen seuraavat kaksi lukua kasittelevat teoreettista viitekehysta,
jonka jalkeen seuraavat kaksi kdsittelee empiirista tutkimusta ja viimeinen luku on joh-
topaatokset. Teoreettinen viitekehys keskittyy palkitsemiseen ja palkitsemisen eri muo-

toihin.
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Luvussa 2 keskitytddn palkitsemisen kokonaisuuteen, jolla tarkoitetaan palkitsemisjar-
jestelmaan, palkitsemisen merkitykseen ja vaikutuksiin, motivaation rooliin, strategiseen
suoritusperusteiseen palkitsemiseen. Luku 3 keskittyy palkitsemisen eri muotoihin, jotka
jaetaan aineelliseen ja aineettomaan palkitsemiseen. Lisdksi tarkastellaan taustatekijoi-
den huomiointia palkitsemisessa. Teoreettisen viitekehyksen jalkeen empiirisen osion
luku 4 esittelee tutkimusta ja luku 5 kasittelee tutkimustuloksia. Lopuksi on luku 6, jossa

kdydaan johtopadatoksia ja jatkotutkimus ideoita lapi.

Luvussa 4 esitelldaan valittu menetelma, kohdeorganisaatio ja heidan palkitsemisjarjes-
telmansa, tutkimuksen luotettavuutta ja lopuksi esitelldadn aineisto. Luvussa 5 esitellaan
empiirisen tutkimuksen tuloksia ja niita analysoidaan valituilla menetelmilla. Luvun lo-
pussa on yhteenveto. Tyon paatteeksi luvussa 6 johtopdatoksissa kdydaan lapi ratkai-

suehdotukset ja mahdollisia tulevaisuuden jatkotutkimuskohteita.
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2 Palkitseminen osana isompaa kokonaisuutta

Palkitseminen on osa laajempaa kokonaisuutta. Palkitsemisjarjestelma toimii palkitsemi-
sen perustana, joten sen johdonmukainen suunnitteleminen ja toteuttaminen on avain-
asemassa onnistuneessa palkitsemisessa. Onnistunutta palkitsemista ei tule pitaa itses-
tadnselvyytenad, koska huonosti toteutettuna vaikutukset voivat olla negatiivisia. Ideaa-
lissa tilanteessa palkitseminen vaikuttaa positiivisesti monin eri tavoin, mihin palkitsemi-
sella halutaankin tahdata. Motivaatio ja sen rooli palkitsemisessa on tarkea ja merkittava.
Palkitsemisen merkitys vaihtelee palkitsemismuotojen ja palkittavan henkilén henkil6-
kohtaisten mieltymyksien mukaan. Palkitsemisen sitominen strategiseen johtamiseen on
kaikista kannattavin ratkaisu palkitsemisen suunnittelussa. Strategisen palkitsemisen tu-
lisi olla osittain suoriteperusteista, jolloin palkitaan halutuista asioista ja vahvistetaan

niita.

2.1 Palkitsemisjarjestelma

Palkitsemisjarjestelma tarkoittaa sitd miten eri palkitsemisen muotoja kdytetaan jarjes-
telmallisesti. Kuvio 1 esittaa palkitsemisjarjestelman kokonaisuutta. Palkitsemisessa tu-
lisi olla selkedt yhtendiset toimintamallit, sen suhteen miten ja minka arvoisesti palkitaan
eri tilanteissa. Selked johdonmukainen ja yhtendinen palkitsemisjarjestelma on avain-
asemassa, jotta palkitsemista voidaan toteuttaa lapindkyvasti, oikeudenmukaisesti ja on-
nistuneesti. Aktiivinen kehittaminen on tarkeaa, jotta saavutetaan mahdollisimman hyva,
toimiva ja kustannustehokas palkitsemisjarjestelma. Seuraaminen ja vaikutusten havait-
seminen on olennaisessa asemassa, jotta tiedetdaan, onko palkitseminen onnistunutta
vai ei. Palkitsemisjarjestelman vaikutukset ovat todella laajoja, koska niiden ajatellaan
vaikuttavan henkiléstdn saatavuuteen, hyvinvointiin, tydmotivaatioon, suoritukseen ja

tyytyvdisyyteen (Hakonen & Hulkko-Nyman 2011).
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Palkitsemisen tavoitteena on vahentda kustannuksia, parantaa tuottavuutta ja asiakas-
palvelua. Palkitsemisen vaikutukset ovat suorassa yhteydessa talouteen. Tehoton tyos-
kentely vaikuttaa organisaation suorituskykyyn ja sita kautta talouteen. Huonosti tai epa-
onnistuneesti toteutettu palkitseminen laskee motivaatiota ja heikentda sitoutumista.
Heikko sitoutuminen aiheuttaa vaihtuvuutta, josta seuraa kuluja eli taloudellista haittaa
organisaatiolle. Rekrytoiminen ja perehdyttaminen aiheuttaa erindisia kuluja runsaasti,
jonka lisaksi se vaatii paljon tyoaikaa kokonaisuudessaan useammalta eri henkil6lta. Rek-
rytoinnissa voi ilmeta haasteita kuten vahdinen hakijoiden maarg, liiallinen hakijoiden
maara, epasopivan henkilon palkkaus ja tydsopimuksen purkaminen kesken tyésopimuk-
sen koeajan kumman vaan osapuolen toimesta. Rekrytoiminen on taloudellisesti kallista,
minka takia palkitsemiseen tulisi keskittya vaihtuvuuden ja alentuneen motivaation valt-
tamiseksi. (Hakonen & Hulkko-Nyman 2011) Vaaranlainen palkitseminen lisaa kustan-
nuksia ilman hyotyjen saamista. Palkitsemisessa tulee keskittya siihen, etta oikeista asi-
oita palkitaan ja vaarista asioita ei palkita, jotta ei vahingossa kannusteta tai tueta epa-

toivottavaa tai -haluttavaa toimintaa. (Ylikorkala, Hakonen, Hakonen & Hulkko-Nyman

2018)
Kuka palkitsee? Miten palkitaan? Kenet palkitaan?
Palkitsemisjarjestelma
Milla palkitaan? Miksi palkitaan? Miten isosti palkitaan?

Kuvio 1. Palkitsemisjarjestelman kokonaisuus. (Hakonen & Hulkko-Nyman 2011)
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Henkiloston osallistaminen palkitsemisjarjestelman arviointiin ja kehittamiseen on kan-
nattavaa. Palkitsemiseksi on aiemmin mielletty lIahinna pelkdstaan raha, joten palkitse-
misen kokonaisuudesta ei ole keskusteltu riittdvan avoimesti. Avoin keskustelu avartaa
nakemysta siitd mita voidaan olla ajatella osaksi palkitsemista, minka my6ta voidaan ym-
martda palkitsemisen kokonaisuutta. Palkitsemisen kasite on kuitenkin merkittavasti laa-
jentunut, koska kokonaispalkitsemiseen kuuluu rahan lisaksi paljon muuta. Palkitsemis-
jarjestelma on isossa roolissa jo rekrytointivaiheessa, jolloin rekrytoidessa on mahdolli-
suus loytada juuri sopivia henkil6ita. Kokonaispalkitsemisen avulla voidaan saavuttaa pal-
jon parempia tuloksia kuin pelkalla rahalla. (Ylikorkala, Hakonen, Hakonen & Hulkko-Ny-

man 2018)

DoSenovi¢ (2016) tutki tutkimuksessaan palkitsemisjarjestelman merkitysta ja roolia or-
ganisaatiossa. Tutkimuksessa hyddynnettiin aiemmin tehtyja tutkimuksia. Tarkoituksena

on lisata ymmarrysta palkitsemista kohtaan ja sen positiivisia vaikutuksia.

Tutkimuksessa havaittiin, etta palkitsemisjarjestelmalla voi olla merkittava vaikutus mo-
tivaatioon, sitoutumiseen seka suorituskykyyn. Hyva ja toimiva palkitsemisjarjestelma
voi kehittdaa tydympadristda ja edistaa tavoitteiden saavuttamista. Palkitsemisen moni-
puolisuuden tarkeys nousi esiin. Tulisi hyddyntda aineellisia ja aineettomia tapoja palkita,
joissa ne sidotaan yksil6lliset tavoitteet yhteisiin organisaation tavoitteisiin. (DoSenovic¢

2016)

2.2 Motivaatio palkitsemisen perustana

Viitala ja Jylha (2019) mukaan motivaatio voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen. Motivoi-
tuminen lisadntyy palkituksi tulemisen kokemuksesta. Sisdinen motivaatio perustuu it-
sessaan tyohon ja saavutettuihin asioihin. Aineeton palkitseminen voi lisata sisdistda mo-
tivaatiota. Ulkoinen motivaatio perustuu palkitsemiseen, mistd voi saada taloudellista

hyotya tai palkkaa.
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Maslow’n tarvehierarkiateoria lajittelee henkilén tarpeita eri kategorioihin, jotka ovat
keskendan eriarvoisia. Tarpeiden tdyttaminen alkaa pohjalta ja sen jalkeen siirrytaan
ylemmas eri tarpeissa. Motivoituminen perustuu tyydyttymattdmaan tarpeeseen, jonka
takia tarpeen tayttyminen luo motivaatiota. Teorian mukaan kaikilla on tarpeita kaikista
kategorioista ja ne voivat olla samanaikaisesti aktiivisia, mutta niiden priorisoinnissa voi

olla eroa tilanteesta riippumatta. (Viitala & Jylhd 2019)

Kuvio 2 esittada Maslow’n tarvehierarkian pyramidia. Tarpeet jaetaan fysiologisiin, turval-
lisuuteen, sosiaalisiin, arvostukseen ja itsensa toteuttamiseen. Fysiologisiin tarpeisiin
kuuluu ravinto ja lepo. Turvallisuuden tarpeisiin kuuluu henkinen ja fyysinen turvallisuus
seka hyvinvointi. Sosiaalisiin tarpeisiin kuuluu vadlittdminen ja ryhman hyvaksynta. Arvos-
tuksen tarpeisiin kuuluu itsensa arvostaminen ja toisilta saatu arvostus. Itsensa toteut-

tamiseen kuuluu selked paamaara ja merkitys. (Viitala & Jylha 2019)

Palkitsemisen osalta Maslow’n tarvehierarkiaa voidaan soveltaa monilla eri palkitsemis-
tavoilla. Raha eli palkka mahdollistaa fysiologiset tarpeet, koska ravintoa ja lepopaikkaa
voidaan ostaa rahalla. Turvallisuuden tarvetta voidaan tayttaa kattavilla tyoterveyspalve-
luilla ja tydaikajarjestelyilld. Tydyhteiso tayttda sosiaaliset tarpeet. Arvostus muilta voi-
daan tdyttda tyoyhteisdn toimesta, mutta itsensa arvostaminen lahtee itsestd. Itsensa

toteuttaminen mahdollistuu tyon sisallon ja tydn antajan toimesta. (Viitala & Jylha 2019)
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Itsensa
toteuttaminen

Arvostuksen tarpeet

Sosiaaliset tarpeet

Turvallisuuden tarpeet

Fysiologiset tarpeet

Kuvio 2. Maslow’n tarvehierarkia pyramidi. (Viitala & Jylhd 2019)

Plachy ja Plachy (1999) tutkivat miten palkitsemisella voidaan kannustaa tyontekijoita,
joiden panos on avainasemassa ja palkitsemista halutaan raataléida heille kiinnostavam-
maksi. Geneerisesta palkitsemisjarjestelmasta halutaan uudistua ja keskittyd enemman
vaikuttaviin taustatekijoihin, jolloin voidaan saavuttaa parempia tuloksia. Tutkimuksessa
ei keratty omaa aineistoa vaan hyédynnettiin aiemmin tehtyja tutkimuksia. Aiempia tut-

kimuksia analysoitiin eri tavoin ja niista tehtiin johtopaatoksia.

Massapalkitsemisjarjestelmat eivat mahdollista merkittdvien osaajien palkitsemista,
mika saattaa vaikuttaa negatiivisesti motivaatioon. Liiketoiminnan tavoitteiden ja suori-
tuskriteerien osalta palkitseminen voi olla isossakin roolissa, mikali palkitseminen on te-
hokasta ja oikein toteutettua. Selkea viestintd ja ymmarrettavyys ovat edellytyksia hy-
vdlle palkitsemiselle kuten myds ldpindkyvyys. Sen avulla organisaation strategian tuke-

minen onnistuu paremmin. Yksilollinen palkitseminen merkitsee enemman ja oikeiden
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tekijéiden tunnistaminen on tarkeaa, koska heidan panoksestaan halutaan palkita oikeu-

den mukaisesti. (Plachy & Plachy, 1999)

Rynes, Gerhart, ja Minette (2004) keskittyvat tutkimuksessa palkan merkitykseen moti-
voinnissa. Sanojen ja tekojen valista eroa halutaan selvittdaa, mika on todellisuus palkan
tarkeyden osalta. Tutkimus tehtiin kirjallisuuskatsauksena. Palkan todellinen merkitys jaa

puutteelliseksi aiemmin tehdyn tutkimuksen perusteella.

Palkan todellista merkitysta usein vahatelldan. Yleisesti palkitsemisen tutkimuksissa
palkka ei ole ensimmadisena eika toisena listalla kdrjessa, mutta kdyttaytymistutkimuk-
sissa tulokset ovat tdysin erilaisia. Palkan tarkeytta korostettiin yleisella tasolla, mutta
sen arvoa ei tuoda esiin julkisesti. Palkka on avainasemassa tyoénhaussa, pysyvyydessa

tai houkuttelevuudessa. (Rynes, Gerhart & Minette, 2004)

Suorituskeskeiset tydntekijat motivoituvat enemman tulospalkkiosta ja johtoasemassa
arvostetaan enemman palkkaa. Jos palkka vaihtelee tyénantajan mukaan tai suorituk-
sessa on eroja tyontekijoiden valilla, korostuu palkan merkitys, mutta sama ilmio on huo-
mattavissa palkan ollessa sidottu suoritukseen. Avointa ja selkeda linjaa viestinndssa pai-
notetaan, jolloin se motivoi enemman. Motivoinnin kannalta on tarkeaa huolehtia rei-
luista ja lapindkyvista palkankorotuksista unohtamatta suoritusperusteista palkitsemista.

(Rynes, Gerhart & Minette, 2004)

2.3 Palkitsemisen merkitys ja vaikutukset

Palkitsemisen mydnteisia vaikutuksia on paljon, joita esimerkiksi ovat henkiloston sitout-
taminen, motivaation vahvistaminen, kannustaminen hyviin suorituksiin ja hyotyjen op-
timointi kustannuksia minimoiden. Sen lisdksi se edistda yhteistyota, tuloksia, osaamisen
ja toiminnan kehittamista seka korostaa tyon arvostusta. Kielteisid vaikutuksia voi olla

kateus, epdoikeudenmukaisuus, osaoptimointi, kustannukset nousevat ilman hyétya, or-
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ganisaatiokulttuurin muuttuminen ei toivottuun suuntaan ja toiminnan kehittymisen vai-
keutuminen. Sen lisdksi silla voi olla vaikutusta palkitsemisjdarjestelman haasteisiin seka
se voi vaikeuttaa rekrytointeja. Kuvio 3 konkretisoi palkitsemisen merkityksen kokonai-

suutta. (Ylikorkala, Hakonen, Hakonen & Hulkko-Nyman 2018)

Hakonen ja Hulkko-Nyman (2011) keskittyvat tutkimuksessaan kunta-alan palkitsemi-
seen ja eri palkitsemismuotojen vaikutuksiin saatavuuteen, pysyvyyteen, hyvinvointiin ja
motivaatioon. Tutkimuksen kyselyssa oli laadullisia ja maarallisia osioita, vaikka painotus
oli laadullisessa puolessa. Ndiden lisaksi mukana on tapaustyylista tutkimusta ja kehitta-
mistyotd. Tutkimuksen aineistoa kerattiin todella monipuolisesti kuten aiemmista tutki-
muksista ja kohdeorganisaatioista. Kohdeorganisaatiot koostuivat yli 50 eri kunta-alan
yksikdsta eri puolelta Suomea, minka lisdaksi tarkemmin selvitettiin palkitsemisen nako-
kulmia viidessa vanhustydn organisaatiossa. Erityisesti keskityttiin aineettomaan palkit-
semiseen ja tydimuun. Kokonaisuudessaan mukana oli yli 130 kunta-alan organisaatiota.
Maarallista aineistoa analysoitiin laskemalla frekvenssit ja keskiarvot, jonka lisdaksi ver-
tailtiin aiempien vuosien tutkimustuloksiin ja tehtiin ristiintaulukointia. Laadullinen
haastatteluaineisto analysoitiin teemallisesti. Osassa kunnista toteutettiin myos tapaus-
tutkimusta ja kehityshankkeita, joiden havaintoja peilattiin teoriaan. Laadullista ja maa-

rallisia osioita yhdistettiin paremman kokonaiskuvan hahmottamiseksi.

Tutkimustuloksena (Hakonen & Hulkko-Nyman 2011) havaittiin, ettd palkitseminen on
kehittynyt tulospalkkauksen ja suoriteperusteisen palkitsemisen myoéta. Vastuu selke-
asta ja lapindkyvasta viestinnasta on esihenkikéilla. 60 % kuntaorganisaatioista arvioi
palkitsemisen parantavan pysyvyytta ja houkuttelevuutta tyéntekijéiden osalta. Raha-
palkkiot, palkallinen vapaa-aika ja tunnustus olivat mieluisimpia palkitsemiskeinoja. Tu-
lospalkkauksen avulla saatiin sitoutettua henkil6stoa, jos toimittiin oikeudenmukaisesti
ja strategia oli selked. Ty6imuun vaikutti eniten positiivisesti tyon mielekkyys, arvostus
ja osallistumis- seka vaikuttamismahdollisuudet, minka lisdksi joustavat tydaikajarjeste-
lyt, hyva tydilmapiiri ja kehityskeskustelut koettiin tarkeiksi tekijoiksi. Toimivan tulos-

palkkauksen tarkeimpia tekijoita on selkeys, saavutettavuus, mitattavuus ja riittavan
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suuruinen palkkio. Huonosti toteutettuna se luo stressia ja epaoikeudenmukaisuuden

tunnetta. (Hakonen & Hulkko-Nyman 2011)

Hu, Adam, Desai ja Mo (2024) tutkivat palkitsemisjarjestelman vaikutuksia yksilé- ja ryh-
maperusteisen nakdkulman osalta, miten se vaikuttaa epdeettisesta toiminnasta rapor-
toinnista. Tutkimuksessa oli useampi vaihe, joita toteutettiin eri maissa ja erilaisilla koh-
deryhmilla. Ensimmainen osio toteutettiin Kiinassa, jossa vastaajina oli 142 tydssa olevaa
henkil6a. Toisessa osiossa oli 121 yhdysvaltalaista tydssa kdyvaa henkil6a. Kolmannessa
osiossa oli 120 yhdysvaltalaista myyntialan tyontekijaa. Neljannessa osiossa oli 400 yh-
dysvaltalaista tyontekijaa. Aineisto oli todella laaja ja monipuolinen, joten sitd analysoi-
daan monin eri tavoin kuten T-testi, regressiot, kontrollimuuttujat ja monia muita. Tutki-

muksessa huomioitiin myds taustamuuttujat kuten ika ja sukupuoli.

Tutkimustuloksena (Hu, Adam, Desai & Mo, 2024) havaittiin, ettd ryhmaperusteisessa
palkitsemisessa epdeettisyydesta ei haluttu raportoida, koska palkkio oli vahvasti riippu-
vainen ryhman suorituksesta. Vahempi raportointi edisti tiimin sisdista riitelya. Yksilope-
rusteisessa palkitsemismallissa oltiin halukkaita raportoimaan epdeettisesta toiminnasta,
joka saattoi johtua suuttumuksesta eika kateudesta. Monesti haasteita ilmeni, jos rikko-

muksen tekijad oli omasta tiimista. (Hu, Adam, Desai & Mo, 2024)

Mickel ja Barron (2008) tutkivat rahallisen palkitsemisen symbolista arvoa ja sitd, miten
palkkion jakotapa vaikuttaa koettuun arvoon. Tutkimuksessa ei keratty erillista aineistoa,
joten siind hyddynnettiin aiemmin tehtyja tutkimuksia. Rahalliselle palkitsemiselle on
mahdollista luoda symbolista arvoa, joka nostaa taloudellisen arvon sijaan kokonaisar-

voa palkitsemiselle. Jakamistavan uskotaan olevan avainasemassa.

Tutkimustuloksena (Mickel & Barron, 2008) havaittiin, ettd symbolista arvoa voidaan
luoda monin eri tavoin kuten silla kuka palkkion antaa, miksi se annetaan, miten se an-

netaan ja kenelle se annetaan. Ideaalissa tilanteessa toimitusjohtajan jakama palkkio
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voidaan kokea paljon arvokkaammaksi kuin pelkan Iahiesihenkilon antamana. Suoritus-
perusteinen palkitseminen nousee esille, silla se lisaa rahallisen palkkion symbolista ar-
voa. Palkitsemista voidaan toteuttaa arkisesti ja vaatimattomasti tai sitten sita voidaan
toteuttaa juhlallisemmin ja kunnioittavammin, mika johtaa symbolisen arvon nousuun
palkkion osalta. Palkkio voidaan kokea arvokkaampana, jos harva saa sen kuin etta kaikki
saisivat. Symbolinen arvo nostaa motivaatiota ja tukee organisaation arvojen noudatta-
mista seka korostaa palkitsemisen arvoa. Oikeudenmukaisuus on rahallisessa palkitse-
misessa olennaista, jotta ei saada palkitsemisen negatiivisia kokemuksia. (Mickel & Bar-

ron, 2008)

Mitchel ja Mickel (1999) teki tutkimuksen rahan merkityksestd, johon liittyy vahvasti eri-
laisia merkityksia kuten symbolinen, emotionaalinen ja kayttaytymiseen liittyvia vaiku-
tuksia. Tutkimus oli kvantitatiivinen, jossa kysely toteutettiin vajaalle 500 vastaajalle Yh-
dysvalloissa. Vastaajista osa oli opiskelijoita korkeakoulusta ja osa tydssakayvia henkildita,
joista osa oli vaalea- ja osa tummaihoisia. Tutkimuksessa keskityttiin eri rotujen valisiin
eroihin. Aineistoa analysoitiin faktorianalyysilld, T-testilld, korrelaatioilla ja ANOVA-ana-

lyysilla.

Tutkimustuloksena (Mitchell & Mickel, 1999) havaittiin, ettd rahan vaikutus voidaan ja-
kaa kuuteen eri ulottuvuuteen, joita ovat voima, turvallisuus, hyve, vapaus, rakkaus ja
pahuus. Voimalla tarkoitetaan valtaa ja mahdollisuutta kontrolloida, kun taas turvallisuus
korostaa selviytymista ja varmuutta tulevaisuudesta. Hyveella tarkoitetaan mahdollisesti
rehellisyyttd, ja etiikkaa, kun taas pahuudella tarkoitetaan negatiivisia arvoja ja moraalit-
tomuutta. Vapaudella tarkoitetaan mahdollisuutta tehda omia valintoja ja olla itsenaisia,
kun taas rakkaudella tarkoitetaan huolehtimista ja huolenpitoa. Naiset kokevat rahan
tuovan turvallisuutta ja varmuutta, kun taas miehille se tarkoittaa voimaa ja vapautta.
Tummaihoisille vastaajille tarkeampaa oli turvallisuus ja rakkauden ulottuvuus. Korke-

ammin koulutetut henkil6t eivdt kokeneet rahaa pahuutena. (Mitchell & Mickel, 1999)
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Elo, Ervasti, Terdasaho, Hemmila, Lipponen ja Salimaki (2010) tutkivat palkitsemisen oi-
keudenmukaisuuden vaikutusta organisaation toiminnan tuloksellisuuteen ja hyvinvoin-
tiin. Lisaksi kartoitettiin miten taustatekijat kuten ika, sukupuoli ja henkildstéryhma vai-
kuttavat. Mahdolliset vapaat kommentit mita tyontekijat saattoivat nostaa esiin ja oliko
ne sidoksissa palkkaneuvotteluiden lopputulokseen. Tutkimus toteutettiin poikkileik-
kauksena ja vastauksia kerattiin kahdesta yliopistosta, joista toinen on teknillinen ja toi-
nen monialainen yliopisto. Vastausprosentti oli 43 %, joista 58 % oli naisia ja 42 % miehia.
Keski-ika vastaajien keskuudessa oli 42 vuotta ja vastaajien ika haarukka oli 21-67-vuo-
tiaiden valilta. Neljasosa vastaajista kuului opetushenkildkuntaan, 31 % tutkimushenki-
I6kuntaan, 24 % tukipalveluihin ja viidesosa hallinto- ja toimistohenkilékuntaan. Vakitui-
sia tyontekijoita oli 42 % ja loput olivat maaraaikaisia. Keskimaarainen palvelusuhteen
kesto oli seitseman vuotta. Aineistoa analysoitiin kuvailevilla -, eriyttavyys -, laadullisilla
— ja yhteyksia selittavilla analyyseilla. Esimerkkeja ndista ovat keskiarvot, frekvenssit, va-
rianssianalyysi, ristiintaulukointi, lineaarinen hierarkkinen regressio ja avointen kysymys-

ten analysointi sisaltdanalyysilla.

Tutkimustuloksena (Elo, Ervasti, Terdsaho, Hemmila, Lipponen & Salimaki, 2010) havait-
tiin, etta nuoremmat ja maaraaikaiset suhtautuivat positiivisemmin palkitsemisjarjestel-
maan, vaikka puolet vastaajista suhtautui negatiivisesti ja vajaa kolmasosa neutraalisti.
Tuki ja hallintohenkilostén osalta tulokset olivat mydnteisempia kuin opetus- ja tutki-
mushenkiloston osata. Palkitsemisen yhteys koettuun tuloksellisuuteen oli vahvempi
kuin palkan jaon oikeudenmukaisuus. Palkitsemisen oikeudenmukaisuus kokemus oli yh-
teydessa yleisiin oikeudenmukaisuuskokemuksiin. Palkkaneuvotteluiden lopputuloksella
oli vaikutusta palkitsemisen oikeudenmukaisuuden kokemukseen. Palkan jaolla ei ollut
yhteytta hyvinvointiin vaikuttaviin muuttujiin. Oikeuden mukaisella palkitsemisella oli
vahva yhteys hyvinvoinnin osalta stressiin, parempaan tydimuun ja koettuun terveyteen.
Vapaissa kommenteissa nostettiin esiin lapindkyvyys, selkeys, vaikutusmahdollisuus ja

liika byrokratia. (Elo, Ervasti, Terdsaho, Hemmila, Lipponen & Salimaki, 2010)
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Kelly, Liu ja Presslee (2023) esittavat tutkimuksessaan, miten organisaation arvoihin sa-
maistuminen vaikuttaa siihen, miten palkkion arvo koetaan. Palkkion muodon vaikutus
kiinnostaa myds onko kyseessa tdysin rahallinen palkkio vaiko konkreettisempi palkkio.
Tutkimus koostui kolmesta osiosta, joista aineistoa kerattiin. Ensimmaiseen osioon osal-
listui 293 yhdysvaltalaista tyontekijaa, joista miehia oli 64%, keski-ika oli 35,35 vuotta ja
tyokokemusta keskimaarin 12,74 vuotta. Toisessa osiossa oli vajaa 300 osallistujaa. Kol-
mannessa osiossa vastaajia oli 600, mutta mukaan valittiin reilu 350 tyontekijaa. Heista
74 % oli naisia, keski-ika 36,44 vuotta, keskimaarainen tyokokemus 11,05 vuotta ja 86 %

oli suorittanut korkeakoulun tutkinnon.

Tutkimustuloksena (Kelly, Liu & Presslee, 2023) havaittiin, ettd rahapalkkion symboliseen
arvoon ei vaikuttanut se samaistuuko henkil6 organisaation arvoihin vai, mutta konkreet-
tisten palkitsemismuotojen osalta tulos oli positiivinen ja merkittava. Organisaation ar-
voihin samaistumisella oli merkitysta symbolisen arvon lisdaantymisessa, kun hankittiin
mieluinen lahjakortti tai saatiin valita mieluinen lahjakortti taikka tyéntekijalle valittiin
huono lahjakortti. Paras tulos saavutettiin vahvalla samaistumisella arvoihin ja sopivalla
lahjakortilla, koska huono lahjakortti toi huonon kokemuksen arvoihin samaistumisesta
huolimatta. Tama osoittaa tarkeimmaksi tekijaksi sopivan lahjakortin eikda samaistumisen.

(Kelly, Liu & Presslee, 2023)

Campbell-Allen, Houston ja Mann (2008) tekivat paikallisen tutkimuksen Uudessa-See-
lannissa palkitsemisen eri muodoista, niiden toimivuudesta ja mita tekijoita palkitsemi-
sessa tulisi huomioida. Tutkimuksessa oli kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen osio, joista
kvantitatiivinen toteutettiin ensin ja niista valittiin osallistujat kvalitatiiviseen osioon.
Kvantitatiiviseen kyselyyn osallistui 39 yritysta ja vastausprosentti oli 19,5 %, joka koostui
eri toimialoista. Kvalitatiiviseen osuuteen valikoitui kahdeksan organisaatiota, joiden pal-
kitsemista tarkasteltiin. Maarallisia kysymyksia analysointiin prosenttiosuuksin ja laadul-

lista tutkimusta analysoitiin sisdltdanalyysin avulla.
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Tutkimustuloksena (Campbell-Allen, Houston & Mann, 2008) havaittiin, etta kaikissa yri-
tyksissa toteutettiin palkitsemista vahintaankin jollakin tasolla. Tavoitteista henkil6- ja
tiimitasolla, arvojen toteuttaminen, innovaatiot, uskollisuus seka yhteison kehittdminen
olivat asioista, joista haluttiin palkita tyontekijoita. Palkitsemista toteutettiin monin eri
tavoin kuten rahana, vapaana, antamalla konkreettisia lahjoja kuten lahjakortit, juhlilla,
julkisena tunnustuksena ja kiittamalla. Yli puolet organisaatioista otti huomioon palkit-
semisessa tyontekijan eldamantilanteen, henkil6kohtaiset mieltymykset ja roolin tyossa.

(Campbell-Allen, Houston & Mann, 2008)

Tutkimustuloksena (Campbell-Allen, Houston & Mann, 2008) havaittiin, ettad suurin osa
organisaatioista mittasi palkitsemisen onnistumista erilaisilla tavoilla, joita oli henkilds-
totyytyvaisyys, tuottavuus ja ilmapiirikartoitus. Palkitsemisen raataldinti nostettiin isosti
esiin, koska se on paljon tehokkaampaa palkitsemista. Johto ja henkil6st6 osoitti kiinnos-
tusta palkitsemisen suunnittelussa ja toteutuksessa. Onnistumisten nostaminen esiin ko-
ettiin toimivaksi kuten viime hetken yllattavat palkkiot. Henkilostdén pysyvyys kehittyi,
tyytyvaisyys nousi, tuottavuus parani ja motivaatio lisddntyi onnistuneen palkitsemisen

my6td. (Campbell-Allen, Houston & Mann, 2008)

Tutkimustuloksena (DoSenovi¢ 2016) havaittiin, ettd aineetonta palkitsemista ei pida
unohtaa tai pitdaa vahempiarvoisempana, koska sen tarkeytta korostettiin ja koettiin kes-
keiseksi tekijaksi. Palkitseminen vaikuttaa moneen asiaan, joita ovat motivaatio, pysy-
vyys, tyGilmapiiri ja elintaso. Taman takia tulisi hyddyntaa erilasia palkitsemistapoja,
jotta osataan kohdentaa oikeita tapoja oikeisiin tarpeisiin. Suunnittelussa tulisi huomi-
oida oikeudenmukaisuus, johon palkitseminen halutaan perustaa, avoimuus ja arviointi-

perusteisuus suoritukseen ndhden. (DoSenovi¢ 2016)
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Motivaatio kasvaa Suoritukset paranevat Sitoutuminen vahvistuu

Palkitsemisen vaikutukset

Pysyvyys lisdantyy Tavoitteet saavutetaan Yhteistyo kehittyy

Kuvio 3. Palkitsemisen vaikutukset. (aiemmat tutkimukset)

2.4 Strateginen suoritusperusteinen palkitseminen

Palkitsemisen tarkoituksena on tukea organisaation tavoitteita ja henkildston tyytyvai-
syys palkitsemisjarjestelmaan on merkki palkitsemisen hyvasta tasosta. Palkitseminen
tulisi suunnitella huolellisesti mitd halutaan korostaa eika vain palkita jollakin tavalla,
koska muutkin palkitsevat. Palkitseminen on osana strategista johtamista. Aloitteellisuu-
den lisadminen tai yhteistydon kehittdminen voi myo6s toimia palkitsemisen perusteena,
jos halutaan kannustaa aloitteellisuuteen tai parantaa ryhmatyoskentelya. (Hakonen &
Hulkko-Nyman 2011). Strateginen palkitseminen oli paljon kannattavampaa kuin ei-
tavoitteisiin perustuva palkitseminen. Negatiivisia vaikutuksia nostettiin esiin huonon

viestinndn osalta seka epdarvostuksen tunteen syntymista. (Hakonen, 2012)

Lawler, Benson ja McDermott (2012) ovat tutkineet suoritusarviointien ja palkitsemisjar-
jestelmien vdlista yhteytta. Aineistoa kerattiin sahkdpostitse kyselyllda 102 Yhdysvaltalais-
ten yritysten ylemmilta henkildstdjohtajilta. Heilla oli selked kasitys oman yrityksensa

suoritusjohtamisen kdytdannoista. Kyselyssa kartoitettiin yritysten suoritusjohtamisen
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kdytantdja, suoritusjohtamisjarjestelman tehokkuutta, lisaksi arvioitiin organisaation
suorituskykyd, henkiléstdhallinnon tehokkuutta ja kokonaistehokkuutta. Osa kysymyk-
sista vastasivat aiemmin tehdyn tutkimuksen kysymyksia, jossa tutkittiin suoritusjohta-
misen ja palkitsemiskaytant6jen valista yhteytta. Heidan tutkimuksensa tukee aiemmin
tehtyja tutkimuksia siitd, etta oikein suoritetulla suoritusperusteisella palkitsemisella
voidaan motivoida tyontekijoita parempiin suorituksiin. Se mahdollistaa lahjakkuuksien
tunnistamista, strategisten tavoitteiden saavuttamista ja suoritusperusteisen kulttuurin

tukemista.

Lawler, Benson ja McDermott (2012) tutkivat erityisesti palkankorotusten, bonuksien,
osakepalkkioiden ja irtisanomisten valista yhteytta suoritusten arviointiin. Heidan tutki-
muksensa mukaan palkankorotusten ja bonuksien vélinen yhteys suoritusperusteiseen
arviointiin on vahva. Taman lisaksi tutkittiin irtisanomisten vaikutusta huonon suorituk-
sen seurauksena, joka ei ollut yhteydessa parempaan organisaation tehokkuuteen. Pal-
kitsemismuotojen osalta keskityttiin aineellisiin palkitsemisen tapoihin. Yksilon halu me-
nestya on avainasemassa suoritusten arvioinnin ja palkitsemisen valisessa yhteydessa,
koska suorituksesta palkitseminen motivoi ja korostaa arviointien tarkeytta. Suoritusar-
vioinnin vaikutus on olennaisessa roolissa, jolloin siihen halutaan panostaa koko organi-

saation tasolla.

Joniakovd, Grancicova ja BlIStakova (2020) toteuttivat tutkimuksen kokonaispalkitsemi-
sen vaikutuksista, joka on maarallinen eli kvantitatiivinen. Tutkimuksessa keskityttiin
etenkin henkilékunnan sitouttamiseen ja siihen, miten sita voidaan edistaa. Kohderyhma
koostui 147 slovakialaisesta yrityksesta ja se haluttiin pitaa riittavan laajana ottamalla
mukaan eri toimialalta eri kokoisia yrityksia. Heilta haluttiin kartoittaa erilaisia kaytan-
toja, kokonaispalkitsemisen soveltamista, sidosryhmien vaikutusta ja strategisen ldhes-
tymistavan hyddyntamistd. Aineistoa analysoitiin erilaisin matemaattisin ja tilastollisin
tavoin. Tuloksia verrattiin aiemmin tehtyihin tutkimuksiin, jotta kokonaiskuva selkeytyi

palkitsemisen muutoksissa.
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Tutkimustuloksena (Joniakova, Grancicova & BIStakova, 2020) havaittiin, ettad palkitse-
mista on kehitetty strategiseen suuntaan, jotta tehokkuus lisdantyisi. Aineeton palkitse-
minen koetaan tarkedksi ja merkitykselliseksi etenkin arvostuksen ja tunnustuksen anta-
misen osalta. 71 % yrityksista kyselyyn vastanneista ei ole yhdistanyt palkitsemista orga-
nisaatiokulttuuriin, joka on kehittamisen arvoinen asia. Viestinnan ja kehittdmisen osalta
tyota riittad. Kyselyyn osallistuneista yrityksista 7 % ei omannut ollenkaan palkitsemisen
strategiaa. Tyontekijoiden osuus suunnittelussa on ollut nousussa, joka on positiivinen
muutos ja samalla linjaesimiesten osallistuminen taas laski. Rahallisen palkitsemisen li-
saksi aineeton palkitseminen oli suurimmassa osassa yrityksista kdaytéssa monin eri ta-
voin. Toimintaympadristd muuttuu aktiivisesti, joten kehittdminen on tarkeaa. (Jonia-

kova, Grancicova & Blstakova, 2020)

De Spiegelaere, Van Gyes ja Van Hootegem (2018) tekivat tutkimuksen suoritusperustei-
sesta palkitsemisesta ja innovatiivisen tyoskentelyn vadlisesta yhteydesta. Erityisesti yk-
silo- ja ryhma nakdkulma kiinnostaa miten se vaikuttaa tyontekijoiden innovatiiviseen
toimintaan. Tutkimus oli maarallinen ja kyselylomake lahetettiin viiteen Belgiassa toimi-
vaan eri toimialan yritykseen, josta vastaajia saatiin 927. Toimialoina toimi vahittais-
kauppa, pankki, sosiaaliala, kemianteollisuus ja ravintola-ala. Vastausprosentti oli 57 %,
jossa sukupuolijakauma oli ldhes tasan miesten ja naisten valilla. Keski-ika oli 43 vuotta

ja 62 % vastaajista oli kokoaikaisia. Aineistoa analysoitiin monimuuttujaregressiolla.
J

Tutkimustuloksena (De Spiegelaere, Van Gyes & Van Hootegem, 2018) havaittiin, ettd
vahiten innovatiivista tyoskentelya havaittiin henkililla, joilla ei ole suoriteperusteista
palkitsemista ollenkaan. Oppimismahdollisuudet vaikuttivat positiivisesti innovatiiviseen
tyoskentelyyn. Paras tapa kannustaa innovatiiviseen tydskentelyyn on yksilo- ja ryhma-
perusteinen suoritusperusteinen palkitseminen, mutta pelkalla ryhmaperusteisella voi-
daan saavuttaa hyvia tuloksia aikaiseksi. Yksilollinen suoriteperusteinen palkitseminen
ei kannustanut innovatiiviseen tydskentelyyn. Ryhmadperusteisen palkitsemisen yhteys
oli neutraali, mutta jos siihen yhdistetdaan hyvaa ja oikeanlaista viestintaa saattaa inno-

vatiivinen tyoskentely lisdantya. (De Spiegelaere, Van Gyes & Van Hootegem, 2018)
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Petera, Wagner ja Soljakova (2020) tutkivat strategisen laskentatoimen kayttédnottoa
osaksi strategista johtamista, jossa painotus on palkitsemisen ja suorituskyvyn arvioinnin
vdlisen yhteyden vaikutuksesta. Tutkimus on maarallinen ja se toteutettiin kyselyna, joka
|ahetettiin 1000 keskisuurelle ja suurille tSekkildisille yrityksille. Vastausprosentti jai mi-
nimaaliseksi, koska vastauksia saatiin vain 90 yrityksesta. Palkitsemisen osalta tutkittiin
strategiseen suorituskykyyn perustuvaa palkitsemista ylemman johdon osalta ja alem-

man - seka keskijohdon osalta palkitsemisen sitomista strategisiin tavoitteisiin.

Tutkimustuloksena (Petera, Wagner & Soljakova, 2020) havaittiin, ettd strategisen joh-
don laskentatoimen kayttoonottoa edistda, jos arvioidaan ylemman johdon suoritusky-
kya ja palkitseminen tapahtuu strategisten tavoitteiden perusteella. Palkitseminen mo-
tivoi ja ndin omistajien tavoitteista tulee isompi prioriteetti. Keskijohdon palkitsemisella
ei havaittu positiivisia vaikutuksia strategisen johdonlaskentatoimen implementoinnissa.
Tulosten perusteella tamadn uskotaan johtuvan siitd, ettd kdyttéonottoon ei panosteta
enaa tarpeeksi ylimman johdon ajatellessa strategian ollessa riittavan jalkautunut. Ai-
hetta on tutkittu todella vahan, joten aihetta tulisi tutkia lisda luotettavan tiedon saa-

miseksi. (Petera, Wagner & Soljakovd, 2020)

Nkoana ja Matji (2024) tutkivat psykologisia kokemuksia uuden palkitsemisjarjestelman
kdyttdonotossa saudi-arabialaisessa pankissa. Tarkoituksena on kartoittaa tyontekijoi-
den ndakemyksia ja psykologisia kasityksia uudesta palkitsemisjarjestelmasta seka l6ytaa
mahdollisia kehityskohteita. Tutkimus toteutettiin silla oletuksella, ettd toteutuksessa
saattaa olla haasteita puolueellisuuden tai epdaoikeudenmukaisuuden osalta. Aineistoa
kerattiin haastatteluilla, jotka pidettiin 10 henkil6lle. Tutkimus on laadullinen eli kvalita-
tiivinen, jossa aineistoa analysoitiin sisdltdanalyysilla. Suurin osa vastaajista oli afrikka-
laisia naisia ja tyokokemusta oli keskiarvollisesti 10 vuotta. Uusi palkitsemisjarjestelma

pohjautuu suoritusperusteiseen tapaan palkita.
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Tutkimustuloksena (Nkoana & Matjie, 2024) havaittiin, etta suoritusperusteisen palkit-
semisen haasteiksi nousi esiin epdoikeudenmukaisuus ja puolueellisuus, epaselkeat ar-
viointikriteerit, liiallinen kilpailu tiimin sisalla, epatasapuolisuus johdon ja tyontekijdiden
valilla ja motivaation lasku palkkion ollessa olematon. Positiivisiksi puoliksi nousi esiin
motivaation lisddminen, yhteys tavoitteisiin ja hyvana pohjana, jos se toteutetaan oikein.
Etukdteen oleva tieto miten on mahdollista ansaita palkkio motivoi ja innostaa panosta-
maan, jotta paastaan haluttuun pisteeseen ja saadaan palkkio. Tavoitteiden taytyy olla
saavutettavissa, jotta suoritusperusteinen palkitseminen on toimivaa ja siita saadaan ha-
lutut hyodyt irti. Tavoitteiden suorittamisesta palkitseminen selkeyttdd odotuksia. (Nko-

ana & Matjie, 2024)

Tutkimustuloksena (Nkoana & Matjie, 2024) havaittiin, ettd esihenkilon myontamalla
suoriteperusteisella palkitsemisella on kdadntépuolena mahdollinen suosiminen, joka li-
sdd epadtasa-arvoa. Kriteerien ollessa epdselkeita tai tulkinnanvaraisia johtaa se epdoi-
keudenmukaisuuteen, koska kyseenalaistetaan, miksi joku saa ja joku ei saa. Tiimityo
karsii pahasti, kun palkitsemisessa yksildiden tavoitteisiin keskitytdan liikaa ja se aiheut-
taa kovaa kilpailua. Muita negatiivisia vaikutuksia oli itsetunnon lasku, pettymykset, epa-

luottamus ja epdinnostava ymparisto. (Nkoana & Matjie, 2024)
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Palkitsemista voidaan toteuttaa monella eri tavalla. Nama tavat voidaan jakaa aineelli-

seen ja aineettomaan palkitsemiseen. Taulukko 1 havainnollistaa mita aineelliseen ja ai-

neettomaan palkitsemiseen kuuluu. Aineellisella palkitsemisella tarkoitetaan rahallista

palkitsemista tai palkitsemistapoja, joita voidaan hankkia rahalla. Aineeton palkitsemi-

nen tarkoittaa erilaisia tapoja palkita, joita ei hankita rahalla ja niille ei voida suoraan

antaa rahallista arvoa. Yleisesti rahalliset eli aineelliset palkitsemistavat voidaan nahda

lyhytaikaisina tapoina. Aineettomat tavat mielletdaan pitkdaaikaisemmiksi tavoiksi palkita.

Palkitsemistapoja on paljon erilaisia, joten niita olisi hyva kdyttaa monipuolisesti. Taus-

tatekijoiden vaikutus palkitsemistapoihin on merkittdava, minka takia ne olisi hyva huo-

mioida palkitsemismuotoja valitessa. (Hakonen & Nylander 2015)

Taulukko 1. Aineelliset ja aineettomat palkitsemistavat. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman &

Ylikorkkala 2014)

Aineellinen palkitseminen

Aineeton palkitseminen

Palkka ja rahalliset palkkio
- peruspalkka
- tulospalkkio
- bonukset
- voitonjako, komissio
- osakeoptiot ja -palkkiot
- komissio
- lisa- ja ylityokorvaukset

- kertapalkkiot

Ty6suhde-edut
- asuntoetu
- autoetu

- pubhelin- ja nettiliittyma

Tunnustus ja arvostus
- Julkinen kiittaminen
- palkitseminen esimerkiksi sisdisessa vies-

tinnassa

Tyon sisdlto ja kehitysmahdollisuudet
- tyotehtavien mielekkyys
- mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhon
- ammatillinen kehitys

- haasteiden tarjoaminen ja uudet vastuut

Tydymparisto ja -hyvinvointi
- joustavat tydajat

- etatyo




33

- lounasetu

- liikunta ja kulttuuri etu
- tyoterveys

- harrastusten tukeminen

- tyomatka lippu

Materiaali palkkiot
- lahjakortit
- virkistyspaivat, palkintomatkat

- erilaiset tuotteet tai palvelut

- tyon ja vapaa-ajan tukeminen

- tyopaikan viihtyvyys ja ergonomia

Urakehitys ja kasvu
- mentorointi
- kouluttautuminen ja sen tukeminen

- sisdinen urakehitys ja ylennykset

Yhteisollisyys ja tyopaikkakulttuuri

- yrityksen arvot, missio

- tyopaikan tapahtumat ja juhlat

- tiimity0 ja yhteistyo

3.1 Aineellinen palkitseminen

Peruspalkka eli korvaus tehdysta tyosta yleisesti perustuu joko aikaan tai ennalta sovit-
tuun kuukausipalkkaan. Muita vaihtoehtoja on urakka-, provisio- ja palkkiopalkkaus. (Ha-
konen & Nylander 2015) Nama ovat yleisempid myyntitoissa taikka teollisuusalalla. Suo-
rituspalkat teollisuusalalla koostuvat urakka- ja palkkiopalkoista. Esimerkkind myyjien
palkkaus koostuu palkkiopalkkauksesta, joka pohjautuu provisiopalkkaukseen. Palkan
suuruus perustuu nykydaan tyon vaativuuteen, patevyyteen, tuloksiin ja markkinoihin.
Aiemmin painotus oli enemman koulutuksessa, tyokokemusvuosissa, sukupuolessa,
aiemmassa palkkahistoriassa tyonimikkeiden lisdaksi. Tyon vaativuus on kannattavaa ja-
kaa erilaisiin palkkaluokkiin ja maaritella niille omat lahtopalkat, jotta palkkaus on selke-

ampaa. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkkala 2014)

Peruspalkalla voidaan tarkoittaa tehtavakohtaista palkkaa tai silla voidaan tarkoittaa teh-
tavakohtaista palkkaa ja henkil6kohtaisen palkanlisdaa. Monilla tyopaikoilla tyontekijoille

madritelldaan henkilokohtainen palkanlisa, joka on tietty summa tai prosentti tehtavakoh-
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taisesta palkasta. Henkilokohtainen palkanlisa mahdollistaa palkkakehityksen. Henkil®-
kohtaisen palkanlisdan perusteena on monesti osaaminen, patevyys ja hyvat suoritukset.
Henkilokohtainen palkanlisa on myds hyva tapa motivoida ja kannustaa tydntekijaa. Pe-
ruspalkkaan saattaa vaikuttaa isosti tehtavien vaatimustaso ja henkilokohtainen suorit-
taminen, josta kokonaispalkka koostuu. (Hakonen & Hulkko-Nyman 2011) Kuukausipalk-
kaan vaikuttavia tekijoita on vaativuus, vastuu, markkinatilanne, suoritus ja kontribuutio.
Henkilokohtaiseen palkanlisddn on ohjeistusta millaisia prosentteja tai summia siina

voisi kdyttdd minimissadn ja maksimissaan. (Hakonen & Nylander 2015)

Tutkimustuloksena (Lawler, Benson & McDermott 2012) havaittiin, ettd palkankorotus-
ten perustuminen suoritusarviointeihin motivoi enemman tyontekijéita ja sen avulla voi-
daan tukea lahjakkuuksia. HR-toimintojen suorituskyky paranee palkankorotuksen ja ar-
viointien valisen yhteyden my6ta, joka voi osittain johtua suoritusperusteisesta palkitse-
misesta seka palkankorottamisesta. Organisaation suorituskyky nousi ja parani myds pal-
kankorotusten myo6td, joka koettiin yllattava tuloksena etdisen suhteen takia. Palkanko-
rotusten sitominen arviointiin vahvistaa organisaation suorituskykya. Sosiaalisen ja ym-
pariston suorituskykya ei huomioida riittavasti suorituskyvyn arvioinnissa, minka takia

tadma nousi esiin tuloksissa. (Lawler, Benson & McDermott 2012)

Tulospalkkion tarkoitus on taydentda peruspalkkaa. Tulospalkkio on tydpaikkakohtainen
eika sita kayteta kaikissa paikoissa. Tulospalkkio ja sen suuruus perustuu asetettujen ta-
voitteiden saavuttamiseen koko organisaation seka eri ryhmien osalta. Mikali tavoitteita
ei saavuteta niin tulospalkkiota ei makseta. Tulospalkkauksen kdyttd on vahaista julki-
sella sektorilla verrattuna siihen, miten, paljon sita kdytetaan muilla sektoreilla kuten yk-
sityiselld. Rahoitus on isoin syy sen vahdiseen kdyttoon julkisella sektorilla, jolloin tulos-
palkkio taytyy budjetoida etukdteen, se maksetaan sadstdjen tai voittosumman perus-
teella tai yhdistamalla nama molemmat. Voidaan budjetoida minimisumma, jonka lisaksi
loppuosa tulospalkkion varoista tulee voitosta ja saastoista. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-
Nyman & Ylikorkkala 2014) Tulospalkkio maksetaan 1-4 kertaa vuodessa. (Hakonen &
Nylander 2015)
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Harris (2001) tutki tutkimuksessaan esihenkildiden nakdkulmasta tulospalkkausta, jossa
haluttiin kartoittaa uskomuksia, arvoja ja kokemuksia tulospalkkauksen toteuttamisesta.
Ensimmadiseen vaiheeseen osallistui julkiselta ja yksityiselta sektorilta 60 esihenkil6a
tayttaen kyselyn, joista 36 osallistui toiseen vaiheeseen osallistuen perusteelliseen haas-
tatteluun. Julkiselta sektorilta oli kolmas osa vastaajista ja suurin osa teki paatoksia pal-

koista. Aineistoa analysoitiin kattavasti eri tavoin.

Tutkimustuloksena (Harris, 2001) havaittiin, ettd esimiesten mielestad suoritusperustei-
nen palkitseminen on ideana hyvd, mutta sen toteuttaminen kdytanndssa saattaa olla
tehotonta, motivaatiota laskevaa ja epareilua. Mahdollisia negatiivisia piiloagendoja
nostettiin myds esiin, joita olivat kustannusten leikkaaminen, alisuoriutumisen hallinta
ja organisaation toiminta kulttuurin muuttaminen. Budjetti ei ollut riittava, tyollisti liikaa
ja ohjeistus rajoittaa esimiesten mahdollista paatdsvaltaa, jotka olivat isoimpi haasteita
suoriteperusteisein palkitsemisen eli tulospalkkauksen toteuttamisessa. Tasapuolisuu-
teen tahdattiin, jotta luottamus tiimissa sailyy. Hyvia puolia oli sdanndllinen arviointi,
selkedmpi suunnittelu, porukan erottuminen joukosta, mutta huonoja puolia oli liiallinen
vaiva, ei koeta riittdvan motivoivaksi, lilan vahan paatdsvaltaa ja mahdollisuus, ettd koe-

taan epareiluksi kaikesta huolimatta. (Harris, 2001)

Dierynck ja van Pelt (2021) tutkivat tulospalkkausta ja sitd, miten harkinnanvarainen saa-
tely vaikuttaa siihen. Sen lisdksi haluttiin tutkia, miten arvoihin samaistuminen vaikuttaa
suoritukseen. Vahva sitoutuminen arvoihin mahdollistaa paremman sisdisen motivaa-
tion ja halun paasta tavoitteisiin. Tutkimuksen aineisto kerattiin kyselylomakkeella, jossa
kartoitettiin tyontekijoiden samaistumista organisaation arvoihin. Taman jalkeen he va-
litsivat joko kiintedn palkan ja tulospalkkauksen valiltd. Osassa tulospalkkauksessa mu-
kana oli harkinnanvarainen saately ja osassa ei. Tutkimukseen osallistujat olivat liiketa-
louden opiskelijoita, joita oli reilu 200 ja heistd 71 % oli miehid seka keski-ika oli 20

vuotta. Heista kolmas osa oli esimiehia ja loput tyontekijoitd, minka lisaksi esimiehet na-
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kivat samaistumisasteen hyddyntdadkseen tata mahdollisesti harkinnanvaraisessa saate-
lyssa palkitsemisen korottamisessa. Opiskelijat olivat isosta lansieurooppalaisesta kou-

lusta.

Tutkimustuloksena (Dierynck & van Pelt, 2021) havaittiin, etta tulospalkkauksella saavu-
tetaan parempia tuloksia, jos tydntekija samaistuu organisaation arvoihin. Parempia
suorituksia saadaan, koska henkildstd on halukkaampi panostamaan enemman ja moti-
vaatio on korkeampi. Harkinnanvaraisuutta hyddynnettiin runsaammin sitoutuneiden
tyontekijoiden palkitsemiseen. EsihenkilGilla oli tassa iso rooli ja heidan sitoutumisensa
organisaation arvoihin oli vaikuttava tekija etenkin sen osalta, hydédynnettiinkd harkin-
nanvaraista sadtelyoikeutta. llman harkinnanvaraista sadtelya ei havaittu yhteytta arvoi-
hin samaistumisessa, mutta sadtelyoikeuden kanssa vahvasti arvoihin sitoutuneet suosi-

vat tulospalkkausvaihtoehtoa. (Dierynck & van Pelt, 2021)

Hakonen (2012) tutki vaitdskirjassaan ryhmaperusteista tulospalkitsemista reflektioteo-
rian nakdkulmasta, jossa keskityttiin sen merkitykseen yksildlle, voiko merkitys olla ne-
gatiivinen ja mahdollisiin vaikutuksiin suorittamisessa. Naiden lisaksi tutkittiin palkitse-
misjdarjestelman rakenne ja kdyttotapojen vaikutusta merkityksen kokemiseen. Tutki-
muksen toteuttamiseen kdytettiin monenlaisia menetelmid, jotta saatiin kattavaa ai-
neistoa. Aineistoa kerattiin haastatteluilla, kyselylomakkeilla ja dokumenttiaineistoa. Ai-
neiston analysointiin kaytettiin faktorianalyyseja, rakenneyhtalémallinnusta ja sisallén

analyysia.

Tutkimus (Hakonen, 2012) koostui useammasta eri aineistosta. Ensimmainen aineisto
kerattiin kolmesta organisaatiosta, jossa pidettiin 12 ryhmadhaastattelua. Osassa tulos-
palkkio oli samansuuruinen kaikille koko vuoden toissa olleille tyontekijoille ja osassa se
perustui palkkaan 50 % sekd 50 % osuudesta oli kaikille sama summa. Toisessa osiossa
kerattiin kaksi aineistoa. Aineisto 1 kerattiin yli 10 organisaatiosta, joista osassa tutkittiin

kahta erilaista tulospalkkiojarjestelmaa. Toinen tulospalkkiomalli perustui ryhma perus-
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teiseen ja toinen henkilokohtaiseen suorittamiseen. 70 % osallistujista kuului ryhmape-
rusteiseen tulospalkkaukseen. Tata hyddynnettiin myéhemmin osa tutkimuksessa
kolme. Vastaajista 59 % oli naisia ja suurin ikdaryhma oli 45-55-vuotiaat, joita oli 33 %.
Koulutustausta jakaantui suhteellisen tasan tdssa aineistossa. Aineisto 2 kerattiin 16 eri
kuntasektorin yksikostd, jossa toimitaan sairaalaymparistdssa. Tata hyédynnettiin osa
tutkimuksessa nelja. Vastaajista oli 75,6 % naisia ja suurin osa vastaajista oli yli 45-vuo-
tiaita. Suurin osa vastaajista oli kdynyt opisto- tai ammattikorkeakoulutasoisen tutkin-

non. (Hakonen, 2012)

Tutkimustuloksena (Hakonen, 2012) havaittiin, ettd ryhmaperusteinen tulospalkitsemi-
nen tuo rahallisen arvon lisaksi muita tarkeita asioita kuten motivaatiota, arvostuksen
tunnetta ja palautteen vastaanottamista. Negatiivisia vaikutuksia tulospalkkauksesta ei
tullut esiin tutkimuksessa. Yhteistydn ja yhteisyyden tunne vahvistuu seka kannustava
vaikutus lisddntyy, mika tuo lisdarvoa tulospalkkaukseen. Kiinnostus tulokseen ja toimin-
taan lisdantyy, jolloin sitd aletaan seuraamaan entistda enemman ja kiinnitetdan huomi-

oita. (Hakonen, 2012)

Erilaisia kertaluonteisiapalkkioita on mahdollista saada hyvista ideoista ja ajatuksista,
jotka kehittavat tai osoittavat oma-aloitteisuutta. Se voidaan myéntaa joko yksittdiselle
henkildlle tai koko tiimille tai osastolle. Aloitteen tarkoituksena on parantaa asiakaspal-
velua, vdahentaa kustannuksia tai parantaa tuottavuutta. Sen suuruus on usein sidoksissa
silhen mika aloitteen taloudellinen hy6ty on. On myds mahdollista saada hyvasta suori-
tuksesta yllattden palkkio joko yksilona tai koko tiimind. (Hakonen & Hulkko-Nyman

2011)

Tutkimustuloksena (Lawler, Benson & McDermott 2012) havaittiin, ettd bonuksien yh-
distaminen suoritusarviointeihin edistaa parempia tuloksia koko organisaatiossa henki-
|6stdhallinnon lisdksi. Tulokset olivat hyvin samansuuntaisia palkankorotusten osalta.

Vahvempi suhde arviointien ja palkitsemisen valilla vaikuttaa suoraan suorituskyvyn



38

koko organisaatiossa. Yksittdinen teko ei ole merkittavassa roolissa, minka takia suoritus-
arviointiin palkankorotusten ja bonuksien sitominen on paras ratkaisu suorituskyvyn
nostamiseksi. Tuloksissa vahdinen muutos aiempaan tutkimukseen johtui siita, ettei suo-
ritusperusteisen palkitsemisen myonteisia vaikutuksia hyodynneta riittavasti. (Lawler,

Benson & McDermott 2012)

Muita mahdollisia palkitsemistapoja ovat voitonjako, optiopalkkio ja osakepalkkiot. Hen-
kilostolla on mahdollisuus saada voitonjakoa ja osakkeen omistajat voivat saada osinkoa.
Nama verotetaan kuitenkin eri tavalla. Ensimmadinen ansiotulona ja jalkimmainen paa-
omatulona. Osakepalkkiona tarkoitetaan sitd, etta rahan sijaan saa osakkeita. Optiopalk-
kiolla tarkoitetaan tyontekijan mahdollisuutta ostaa osakkeita tiettyyn hintaan tietyn
madran osakkeita tietylla ajanjaksolla halutessaan, mutta tyontekijalla ei ole velvolli-

suutta ostaa optio-osakkeita. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkkala 2014)

Tutkimustuloksena (Lawler, Benson & McDermott 2012) havaittiin, ettd osakepalkkioissa
yhteys oli paljon heikompi kuin palkankorotuksessa tai bonuksissa. Syy tahan on se, etta
osakesuunnitelmien vaikutus organisaatiossa toimiviin ihmisiin on vahadinen. Palkanko-
rotukset ja bonukset usein kohdistuvat koko henkilostélle, minka takia niiden yhteys on
paljon vahvempi suoritusarviointeihin yhdistettyna kuin osakepalkkioiden. Optio ja osa-
keapurahojen sitominen arviointeihin laski merkittavasti, koska niiden liittdminen suori-
tusarviointiin on vahentynyt. Tahan paadyttiin, koska monesti henkildiden kokonais-
palkka ja tyotehtdvat olivat maarittavdssa roolissa eika sen hetkinen suorittaminen.

(Lawler, Benson & McDermott 2012)

TyOnantajan tarjoamat tyosuhde-edut ovat rahaan verrattavissa ja verotettavia tuloja.
Suomessa osa tyosuhde-eduista on maaritelty laissa ja tydehtosopimuksissa. Kattavilla
tyosuhde-eduilla halutaan luoda houkuttelevaa mielikuvaa tyénhakijoille seka sitouttaa
sen hetkisid tyontekijoita helpottamalla heidan arkeansa, edistaa hyvinvointia ja yllapi-

taa hyvaa tydnantajakuvaa. Tydsuhde-etuja ei osata mieltaa oikeiksi palkkioksi, vaikkakin
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ne ovat maaritelmien mukaista palkitsemista. Etuja on monenlaisia ja ovat tasa-arvoi-
siesti kaikkien saatavilla. Kaikilla tydpaikoilla ei ole samoja etuja, joten vaihtelevuus nadi-

den valilla voi olla merkittdava. (Hakonen & Hulkko-Nyman 2011)

TyOsuhde-etuihin kuuluvat tyoterveyshuolto, sairaanhoitovakuutus, erilaiset henkil6-
kunta-alennukset, virkistystoiminta, rahallinen summa tukemaan harrastamista, tyésuh-
deauto, tydsuhdelippu ja muita erilaisia etuja. (Hakonen & Hulkko-Nyman 2011) (Hako-
nen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkkala 2014) Naiden tarjoaminen osoittaa tyonte-
kijoille, kuinka tyonantaja arvostaa heita. (Ylikorkala, Hakonen, Hakonen & Hulkko-Ny-
man 2018) Kunta-alalla yleisia tydsuhde-etuja ovat tyopaikkaruokailu, liikuntaetuja, har-
rastusten tukeminen, terveydenhuolto ja mahdollisesti puhelinetu. Tydnantajalla saat-
taa olla lomaosakkeita, joita voi mahdollisesti hyddyntda osana palkitsemista. Nettiyh-
teyden tai tietokoneen tarjoaminen kaytt6on voi olla osana palkitsemista. Jotkut tyon-
antajat saattavat tarjota vakuutusta jopa vapaa-ajalle tai jarjestaa sairaalle lapselle hoi-

toa. (Hakonen & Hulkko-Nyman 2011)

Ty6nantaja saattaa tarjota tyésuhdeasuntoa, -autoa tai -puhelinliittymaa tydntekijoille.
Jos tyopuhelinta saa kadyttdaa omaan kdyttoon, se lasketaan tydsuhde eduksi. Tydsuhde-
etuna voi olla myds joko vapaa autoetu ja kdyttdautoetu. Jos tydnantaja kustantaa kaikki
auton kulut ovat kyseessa vapaa-autoetu. Auton kayttdetu tarkoittaa sitd, etta tyontekija
maksaa polttoainekulut vahintaankin itse. Tydsuhdeasunto on mahdollisuus asua edulli-
semmin. Nama kaikki ovat verotettavia etuja. Naiden lisdksi lounasetu on verotettavaa
etua, kun taas monet muut ovat verovapaita etuja. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman

& Ylikorkkala 2014)

Lounasetu ja tydnantajan tarjoamat elintarvikkeet ovat yleinen etu eri mittakaavoissa eri
yrityksissa. Tydnantaja saattaa tarjota kahvia, virvoitusjuomia, valipalatarvikkeita, jotka
lisddvat viihtyvyytta tyopaikalla ja ne koetaan kivaksi lisdaksi. Lounasetu saattaa olla lou-

nassetelina tai tydpaikan tydpaikkaruokalassa sovittu jarjestely edullisemmasta hinnasta.
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Taman arvo huomataan monesti edun heikentynytta tyopaikan vaihtamisen myota. (Ha-

konen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkkala 2014)

Henkilokunta-alennukset ovat osana tyosuhde-etuja, jotka voidaan mieltaa osaksi palkit-
semista. Tama on yleinen tapa teollisuus- ja kaupan alalla. Henkil6kunta-alennuksella
voidaan tarkoittaa sitd, etta yrityksen omista tuotteista saadaan alennusta tietyn sum-
man tai prosentin verran. Sen lisdksi tyovaatteet voidaan luokitella tydsuhde-eduksi. Tyo-
vaate-edut korostuvat hoitotydssa ja korjaustdissa, jolloin tydnantajan tarjoamat vaat-

teet ovat isossa roolissa. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkkala 2014)

Liikunta- ja kulttuurietu voi olla yrityksen tarjoama konkreettinen rahallinen etu tai eri-
laisia tilaisuuksia, vakiovuoroja tai tiloja, joissa on harrastustoimintaa. Esimerkiksi tyo-
paikalla voi olla kuntosali, vakivuoroja eri liikuntalajeihin, erilaiset lajikokeilut tai kulttuu-
ritapahtumat. Rahallisen etuuden maksimi suuruus voi olla enintdan 400 € vuodessa.
Tama kannustaa tyontekijoita likkuntaan, joka edesauttaa hyvinvointia. (Hakonen, Hako-

nen, Hulkko-Nyman & Ylikorkkala 2014)

Tyoterveys ja terveydenhuolto on todella tarkeda tydntekijoille ja tydénantajalle. Nopea
ja laadukas terveydenhoito luo turvaa ja vakautta molemmille. Perustybterveyspalvelui-
den lisdksi tydnantaja voi tarjota kattavampia terveyspalveluita kuten erikoisladkaripal-
veluita. Taloudellinen hy6ty on tassa merkittava, koska hyvan tyéterveyden avulla voi-
daan tukea tyokykya ja ennaltaehkaistd sairaslomien syntymista. (Hakonen, Hakonen,

Hulkko-Nyman & Ylikorkkala 2014)

Lomat ja erilaiset vapaat ovat tarkea ja merkittava etu tyontekijoille. Julkisella sektorilla
on yleisesti ottaen pidemmat lomat kuin yksityiselld sektorilla. Keskimaarin lomapaivia
on 30, jonka lisdksi osa niista kuluu lauantaipaiviin. Arkipyhat lisdavat lomapaivien maa-
raa vuodessa. Valtiolla on myds pidemmat lomat pitkdaan tydssa olleilla verrattuna yksi-

tyiseen sektoriin. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkkala 2014)
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Merkkipdivana voi saada erilaisia muistamisia, jotka eivat ole rahaa. Ne voivat olla lahja-
kortteja tai konkreettisia lahjoja kuten tavaroita tai lomia. Esimerkkeja merkkipaivista
voisi olla syntymadpaivat, tietyn palvelusajan saavuttaminen, joululahja ja eldkkeelle jaa-
minen tai perhevapaille jaaminen. Ndiden lisdksi erilaiset virkistyspadivat ovat osana pal-
kitsemista. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkkala 2014) Yhteiset tapahtumat
kuten aamupalat, lounaat, tiimipaivat voivat kehittaa tydilmapiiria. Nama ovat osana ko-

konaispalkitsemista. (Ylikorkala, Hakonen, Hakonen & Hulkko-Nyman 2018)

3.2 Aineeton palkitseminen

Arvostus ja palaute ovat oleellisia ja taloudellisesti kannattavia tapoja palkita. Arvostuk-
sen avulla voidaan saavuttaa parempaa yhteistyota. Arvostus luo halun toimia paremmin
ja se lisaa luottamusta. Arvostuksen puuttuessa ilmenee ongelmia luottamuksessa, te-

hokkuudessa seka yhteistydssa. (Hakonen & Hulkko-Nyman 2011)

Tutkimustuloksena (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkkala 2014) havaittiin,
ettd palautteen avulla ymmarretdadan missa on onnistuttu ja missa ei. Positiivinen palaute
motivoi ja innostaa. Palautteen saamisella on iso rooli itsensa kehittamisessa ja tyossa
kehittymisen kannalta. Palaute voi olla myds julkista, joka voidaan antaa tydyhteisén
edessa. Julkisella palautteella halutaan antaa tunnustusta hyvasta tyosta ja osoittaa ar-
vostusta, jotta muut tyontekijat saavat esimerkkia halutuista tydsuorituksista. Rakenta-
van palautteen antaminen on myds tarkeda, jotta haastavista tilanteista ei jaa negatii-
vista fiilista. Rakentavan palautteen antaminen voi olla haasteellista kuten sen vastaan-

ottaminenkin. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkkala 2014)

Palkitseminen lisdd motivaatiota ja osoittaa tehdyn tydn olevan arvokasta. (Seitovirta,
Partanen, Wanne & Vehvildinen-Julkunen, 2017) Tutkimuksessa (Seitovirta, Partanen,
Wanne & Vehvildinen-Julkunen, 2017) aineettomat palkitsemistavat olivat mieleisempia

kuin aineelliset palkitsemistavat. Arvostus, vaikutusmahdollisuudet, tydaikajarjestelyt ja
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tyon sisalta listattiin mieluisimmiksi palkitsemistavoiksi. Vahiten suosiota sai erilaiset ra-
halliset palkkiot ja uramahdollisuudet. Palkitseminen koettiin merkittavaksi ja siihen tu-
lisi panostaa. Motivaation lisddntyminen palkisemisen my6ta ja tydn arvostuksen ja na-
kyvaksi tekeminen sai suosioita eniten vaitteissa. Vahiten kannatusta sai palkitsemisen
edistdminen urakehitysta

tai osaamisen kehittamista. (Seitovirta, Partanen, Wanne & Vehvildinen-Julkunen, 2017)

Tutkimustuloksena (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkkala 2014) havaittiin,
ettd mahdollisuus vaikuttaa oman tyon eri osa-alueisiin toimii hyvin palkitsemiskeinona
ja lisda tuottavuutta. Esimiehille osallistaminen on tarkea taito, vaikka se ei automaatti-
sesti takaa parempaa tyytyvaisyyttd. Osallistamista on tarkeda toteuttaa sellaisissa asi-
oissa, joissa silla on oikeasti vaikutusta. Tyontehtdvien mielekkyys seka niiden tuoma
merkityksellisyyden kokemus on tarkea osa viihtyvyyttd, jonka kautta silla on vaikutusta

palkitsemiseen. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkkala 2014)

Bayraktar, Araci, Karacay ja Calisir (2016) tutki tutkimuksessaan osallistumisen, palkitse-
misen ja tyytyvaisyyden valista yhteytta. Palkitsemisen uskottiin vaikuttavan tyytyvaisyy-
teen ja tyontekijoiden osallistaminen vaikuttaa palkitsemiseen positiivisesti. Tutkimus oli
madrallinen, jossa kerattiin aineistoa kyselylla ja vastausprosentti oli 80 %. Vastaajia oli
400 turkkilaisten pankkien tydntekijoitd, joista 53 % oli naisia ja 52 %:lla on vdhintdan
kandintutkinto. Keski-ika oli 34 vuotta ja keskimaarainen tydsuhteen kesto oli 10,4 vuotta.
Kyselyssa oli erilaisia vaittamia liittyen osallistumiseen, palkitsemiseen ja tyytyvadisyyteen.

Aineistoa analysoitiin regressiolla ja faktorianalyysilla.

Tutkimustuloksena (Bayraktar, Araci, Karacay & Calisir 2016) havaittiin, ettd mahdolli-
suus vaikuttaa omaan tydhon ja osallistua paatoksentekoon koetaan se osaksi palkitse-
mista ja tunnustuksen saamiseksi. Tama luo koko organisaatiotasolla tunteen arvostuk-

sesta ja tyontekijan huomioinnista. Erilaiset palkkiot loivat tyytyvdisyyden tunnetta.
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Osallistumisen vaikutus tyytyvdisyyteen oli runsaasti pienempi, jos palkitsemista ei-
otettu huomioon ja palkitsemisen huomioiminen pienensi suoraa vaikutusta osallistumi-

sen ja tyytyvaisyyden valilla. (Bayraktar, Araci, Karacay & Calisir 2016)

TyOaikajarjestely on merkitykseltdan suuri palkitsemisen osalta. Suomi on ollut edellaka-
vijana tyoaikajarjestelyissa verrattuna muihin Euroopan maihin. Ty6ajanjarjestelyilla tar-
koitetaan joustavaa tydaikaa, etatydmahdollisuutta sekda mahdollisuutta vaikuttaa omiin
tyovuoroihin. Kulujen osalta tama on suhteellisen edullinen palkitsemisen malli, joka
koetaan mieluisaksi. Muita esimerkkeja on lisa- ja ylityot, jotka voivat olla mieluisia tyon-
tekijoille halutessaan tienata hieman enemman rahaa. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Ny-
man & Ylikorkkala 2014) Vuorojen vaihtaminen toisten tyontekijoiden kanssa koetaan
tarkedksi osaksi tydaikajarjestelyita. Liukumavapaiden pitamisessa alaisiin luottaminen
on tarkeaa. Esimerkiksi kokonainen vapaapdiva on mieluisampi kuin muutaman tunnin

lyhyempi tyopaiva. (Hakonen & Hulkko-Nyman 2011)

Ty6nantaja voi tukea vapaa-aikaa monin eri tavoin, jotka koetaan tarkeiksi ja mieluisiksi
tavoiksi toimia. Esimerkiksi voi olla mahdollista vaihtaa lomarahaa tai tulospalkkiota va-
paaksi taikka tydnantaja voi antaa ylimaardista vapaata. Mahdollisuus opintovapaaseen
tai vuorotteluvapaaseen on isossa roolissa halutessaan kouluttautua lisaa tai kaivates-
saan lisda jonkun asian tyostamiseen. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkkala

2014)

Ty6nantaja voi tarjota yrityksen sisalla erilaisia koulutuksia, kursseja sekda mahdollisesti
mentorointia. Kouluttautuminen ja osaamisen syventaminen koetaan myds palkitsevaksi,
vaikkei se suoraan tarkoittaisi ylennysta tai palkan korotusta. Mentorointi mahdollistaa
tutustumista yrityksen sisalla uusien ja pidempaan olleiden valilla, jonka lisdksi eri yksi-
koihin tutustuminen on mahdollista. Tarvittaessa voidaan ulkopuoliselta toimijalta hank-
kia kurssi tietyn osaamisalueen kehittamiseen. Tydntekijan halutessa kouluttautua lisaa
voi tydnantaja halutessaan tarjoutua kustantamaan opintoihin liittyvia kuluja tai anta-

malla tydaikaa opiskeluun. (Hakonen & Hulkko-Nyman 2011)



44

Kehitysmahdollisuuksien tarjoaminen motivoi ja kannustaa tyontekijaa, jolloin tyépaikka
sitouttaa henkiléd enemman. Osaamisen kehittaminen hyodyttaa tyontekijan lisaksi
myds tydnantajaa. Tydnantajan on tarkeda tukea tyontekijaa, jotta kiinnostus ja motivaa-
tio sdilyy. Etenemismahdollisuudet motivoivat tyontekijaa ja samalla ne koetaan palkit-
semiseksi onnistumisesta suoriutumisesta. Tydssa kehittyminen ja uralla eteneminen voi

olla kynnyskysymys halussa sitoutua tydnantajaan. (Hakonen & Hulkko-Nyman 2011)

Renard ja Snelgar (2016) tutkivat voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden palkitse-
mista Eteld-Afrikassa. Palkka on matalampi kuin yksityiselld sektorilla, jolloin aineetto-
mat palkitsemistavat ovat tarkedammadssa roolissa. Tutkimus oli laadullinen ja siind haas-
tateltiin 15 henkil6a. Vastaajista 73,3 % oli naisia, jotka olivat hallinnossa tai strategisessa
tyotehtdvassa. Yleisesti vastaajat olivat sosiaali-, kulttuuri- ja terveydenhuoltoalalla ja
koulutustaso oli kanditasoa. Aineistoa analysoitiin teemallisella analyysilla. Vastaajat va-

littiin tutkijoiden tutuista ja sosiaalisen median kautta, jolloin saatiin haluttuja vastaajia.

Tutkimustuloksena (Renard & Snelgar, 2016) havaittiin, ettd sisdisesta palkitsemisesta
nousi esiin viisi teemaa, joita oli merkityksellinen tyo, joustava tyd, haasteellinen tyo,
vaihtelevuus ja nautinnollisuus. Merkitykselliselld tyolla tarkoitetaan sita, ettd nahdaan
oman tyon konkreettinen vaikutus, keskeinen rooli tydssd, muiden auttaminen, osaami-
nen jakaminen, vaikutus sosiaaliseen ymparistéon, yhteinen paamaara ja hyva fiilis
tyosta. Joustavuudella tarkoitetaan mahdollisuutta jarjestelld aikatauluja, omia tydaikoja
ja vapaus toteuttaa tyota haluamallaan tavalla. Tyén haastavuudella tarkoitetaan osaa-
misen hyédyntaminen, osaamisen kehittaminen, kokemusten hankkiminen ja riittavan
haastavat tyotehtavat. Monipuolisuudella tarkoitettiin tyotehtadvien sisaltda, jotta tyo ei
ole liian rutiinin omaista. Liian yksipuoliset tyotehtavat koetaan tylsdna ja passivoivana,
jonka myo6ta motivaatio laskee. Nautinnollisuudella tarkoitetaan iloa minka saa tyosta,

mielenkiintoiset tehtavat innostavat ja inspiroivat. (Renard & Snelgar, 2016)
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Turvallisuus ja pysyvyys tyosuhteessa on osana palkitsemista. Jatkuva epavarmuus ja
suunnitelmien laatiminen seka aktiivinen tydmarkkinoiden seuraaminen on olennaista.
Toiden riittavyys ja tydsopimuksen mahdollinen jatko herattdaa kysymyksia ja aiheuttaa
huolta maaraaikaisille tyontekijdille. Tydsuhteen vakinaistaminen on osa palkitsemista ja

turvallisuuden tunteen luomista tyontekijalle. (Hakonen & Hulkko-Nyman 2011)

3.3 Taustatekijoiden huomiointi palkitsemisessa

Palkitsemistapoihin voi olla monia huomioon otettavia tekijoitd, jolloin on tarkeda huo-
mioida erilaiset tyontekijat ja heidan tarpeensa. On tarkeda 16ytaa oikeat tavat palkita
erilaisia kohderyhmia. 1kd, elamantilanne, sukupuoli, tydésuhde ja tyékokemus voivat olla
vaikuttavia tekijoita siihen millaiset palkitsemistavat siind hetkessa miellyttavat. Tausta-
tekijat voivat olla olennaisessa roolissa onnistuneessa ja toimivassa palkitsemisessa. Ku-

viossa 4 esitetdan erilaisia taustatekijoita.

Seitovirta, Partanen, Wanne ja Vehvildinen-Julkunen (2017) tutkivat erilaisia palkitsemis-
tapoja, tyontekijoiden eli sairaanhoitajien mieltymyksia palkitsemistavoissa ja taustate-
kijoiden vaikutusta mieltymyksiin. Taman lisaksi tutkittiin palkitsemistapojen ja palkitse-
misen merkityksen valista yhteytta. Aineistoa kerattiin poikkileikkauskyselylld, johon
osallistui yli 400 vapaaehtoista sairaanhoitajaa. Sairaanhoitajia otettiin yliopistollisen sai-
raalan erikoisairaanhoidosta, julkisesta perusterveydenhuollosta ja kahdesta yksityisista
terveydenhuollon palveluntarjoajista. Kliinisia alueita oli laaja kirjo, jossa oli monia eri
toimintoja. Vastausprosentti oli 67,5 %, joista vajaa 90 % oli naisia, keski-ika 43,8 vuotta,
tyosuhteen kesto nykyisessa organisaatiossa 8,4 vuotta. 90 % vastaajista oli kokoaikai-
sena ja 73 % teki vuorotyota seka 84 % oli vakituisessa tydsuhteessa. Osallistujien kritee-
rit olivat suomen kielen ymmartaminen, rekisterdity tydsuhde organisaatiossa tutkimus-
aikana ja ei saa toimia johtotehtavissa. Kyselyssa oli 14 eri palkitsemistapaa ja taustate-
kijoita oli useita, jotka olivat sukupuoli, ikd, tydpaikka, vuodet nykyisessa organisaatiossa,

palvelusuhdetyyppi, tydaika ja tydtuntien maara. Naihin perustuen oli erilaisia vaittamia.
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Kuvailevia ja monimuuttujatilastoja kaytettiin aineiston analysointiin, jonka lisaksi lasket-
tiin prosenttisuuksia, keskiarvot, -hajonnat ja taustamuuttujien frekvenssit. Taustamuut-
tujien valista yhteytta palkitsemistyyppimieltymyksiin ja palkitsemisen merkitykseen

analysoitiin varianssi analyysin ja riippumattomien otosten t-testeja.

Tutkimustuloksena (Seitovirta, Partanen, Wanne & Vehvildinen-Julkunen, 2017) havait-
tiin, ettd naisille palkitseminen oli tarkedampaa kuin miehille. Vakinaisille palkitseminen
oli tarkedampada kuin maaraaikaisille. Julkisella sektorilla oltiin enemman kiinnostuneita
vaikuttamismahdollisuuksista kuin yksityisellad sektorilla. Vuorotyota tekeville tydajoista
joustaminen oli tarkeampaa. Arvostus tyoyhteisdssa, vaikutusmahdollisuudet ja osallis-
tuminen seka esihenkilén antama palaute ja kannustus koetaan olevan isossa roolissa
siind, kuinka merkittavaksi palkitseminen koetaan. (Seitovirta, Partanen, Wanne & Veh-

vildinen-Julkunen, 2017)

Tutkimustuloksena (Hakonen, 2012) havaittiin, etta taustatekijat eivat vaikuttaneet suo-
ritukseen eikd tulospalkitsemisen merkitykseen, mutta koulutustaso vaikutti palkitse-
mismuotomieltymyksiin. Matalamman koulutustaustaisen omaavat henkil6t arvostivat
enemman rahaa. Vertailtaessa yksilo- ja ryhmaperusteista palkitsemista yksilopalkki-

oissa oli vahvempi yhteys suoritukseen. (Hakonen, 2012)

Von Bonsdorffin (2011) tutki idn vaikutusta palkitsemiseen ja mitka palkitsemismuodot
ovat toimivimpia. Tutkimuksen kohderyhmana oli suomalaiset sairaanhoitajat ja tutki-
mus oli kvantitatiivinen. Vastaajia saatiin reilu 600 ja vastausprosentti oli 48,9 %, joista
naisia oli 94 %. Keski-ika oli 41 vuotta ja tydkokemusta oli keskimaarin 12 vuotta. Suurin
osa oli vakituisia ja loput maaraaikaisia, joiden koulutustaustana oli suurimmalla osalla
ammattikorkeakoulututkinto. Materiaalin analysoimisessa hyddynnettiin faktorianalyy-
sia ja reliabiliteettia seka eroanalyysia, jonka lisaksi pyrittiin I6ytamaan yhtyetta ian tuo-

malla vaikutuksella.
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Tutkimustuloksena (Von Bonsdorffin, 2011) havaittiin, etta palkitsemisen jakautuminen
rahalliseen ja ei-rahalliseen palkitsemiseen, johon ikd vaikuttaa vain rahallisten palkitse-
mismuotojen osalta. Naiset arvostivat enemman ei rahallisia palkitsemismuotoja kuin
miehet. Pidempaan tydsuhteessa olleille rahallinen palkitseminen oliisommassa roolissa
kuin nuoremmille merkityksen osalta. Ei-rahalliseen palkitsemiseen ei ika vaikuttanut
mitenkdan. Monipuolisen palkitsemisen tarvetta korostettiin, jonka takia tulisi hyédyn-
taa rahallisia ja ei-rahallisia palkitsemismuotoja. lan my6ta palkitsemismieltymykset laa-
jenevat. Rahallisessa palkitsemisessa ei sukupuolierot nousseet esiin. (Von Bonsdorffin,

2011)

Fischer (2008) tutkii palvelusuhteen vaikutusta tyontekijoiden palkitsemisessa, ylennyk-
sissd ja irtisanomisissa neljdssa eri maassa, jotka ovat Iso-Britannia, Yhdysvallat, Saksa ja
Uusi-Seelanti. Organisaation kulttuurin, - suorituskyvyn, kansallisen kulttuurin ja sekto-
rin vaikutus palvelusvuosien kaytt6on palkitsemisperusteena. Tutkimus oli kvantitatiivi-
nen. Kyselylomaketta jaettiin useamman vuoden ajan ja vastauksia saatiin reilu 500,
joista 48 % oli miehia. Vaihtelevuus oli iso keski-idssa ja tydsuhteen pituuden osalta. Eni-
ten osallistujia oli Saksasta ja vahiten Uudesta-Seelannista. Aineistoa analysoitiin regres-

siolla ja taustamuuttujia hyddynnettiin myos.

Tutkimustuloksena (Fischer, 2008) havaittiin, ettad palvelusuhteen keston vaikutusta pal-
kitsemissa ei koettu kdytetyksi kovinkaan paljoa vanhempien tyontekijoiden mielesta.
Nuoremmat tyontekijat olivat eri mielta kuten myods naiset verrattuna miehiin. Suoritus-
kyky saattaa olla isompi kiinnostuksen kohde pidempaan tydskennellyille henkildille.
Erot naisten ja miesten kokemuksiin palvelusuhteen pituuden hyédyntamiseen palkitse-
misen perusteena voi johtua mahdollisesta epdtasa-arvosta sukupuolten valilla tai nais-
ten kokemasta eriarvoisuudesta. Palkitsemisen perustuessa tasa-arvoon ja oikeuden-
mukaisuuteen oli palvelusuhteen keston hyédyntaminen palkitsemisperusteena paljon
yleisempas, jolloin kaikille tarjotaan samat mahdollisuudet. Palvelusuhteen kestolla oli

vaikutusta vakauteen ja tehokkuuteen, joka oli toivottu lopputulos johdon mielesta. Me-
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nestyvissa organisaatioissa kokemus ja pitkdaikainen sitoutuminen on tarkea tekija on-

nistumisen kannalta. Julkisella puolella palvelusajan kestoa kdytettiin paljon enemman

palkitsemisen perusteena kuin yksityiselld sektorilla. (Fischer, 2008)

[ Tyésuhde muoto

)

Sukupuoli J

Taustatekijat

[ Tyokokemus

[ Tyosuhteen kesto }

Koulutustausta J

Kuvio 4. Vaikuttavia eri taustatekijoita palkitsemisessa. (Fischer, 2008) (Von Bonsdorffin, 2011)
(Hakonen, 2012) (Seitovirta, Partanen, Wanne & Vehvildinen-Julkunen, 2017)
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4 Empiirinen tutkimus

Empiirinen tutkimus on kvantitatiivinen kyselytutkimus, jossa kartoitettiin kohdeorgani-
saation toimihenkildiden mieltymyksia eri palkitsemistavoista. Sen lisdksi tutkimuksessa
on avoimia kysymyksia palkitsemisen toimivuudesta kohdeorganisaatiossa, joka tuo laa-
dullista nakékulmaa tutkimukseen tukemalla maarallista aineistoa. Tutkimuksen tavoit-
teena on selvittaa kohdeorganisaation henkildston mieltymyksia eri palkitsemismuoto-
jen valilla ja sitd, miten eri taustatekijat vaikuttavat tahan. Tassa luvussa esitellaan tutki-
musmenetelmat, reliabiliteetti ja validiteetti, kohdeorganisaatio ja sen palkitsemisjarjes-
telma seka aineisto. Aineistolla tarkoittaa sita sen keruuta, kyselylomaketta, kasittelya ja

analysointia.

4.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelma sisaltaa kvantitatiivista eli maarallista ja kvalitatiivista eli laadullista
tutkimusta. Paapaino tutkimuksessa on maarallisessa datassa, jota tutkitaan numeraali-
sesti erilaisilla analyyseilld. Maarallistd dataa tukemaan hyddynnetdadn tutkimuksessa
laadullista dataa. Palkitsemisen eri muotoja analysoidaan keskiarvojen, mediaanien ja
keskihajontojen avulla. Luotettavuutta tarkastellaan eri palkitsemismuotojen osalta

Cronbachin alfan avulla. Ryhmien valisia eroja analysoidaan ANOVA-analyysin avulla.

Kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimus eivat ole vastakkaisia tai toisiaan pois sulkevia.
Tavoitteena tuottaa yksityiskohtaista ja rikasta tietoa tutkittavana olevasta ilmiosta.
Kvantitatiivista ja kvalitatiivista tutkimusta voidaan suunnitella samoilla tavoilla. (Puusa

& Juuti 2020)

Tutkimuksen suunnittelussa on monia vaiheita, joiden avulla voidaan edistaa tutkimuk-
sen onnistumista. Ensimmainen ja tarkein vaihe on tutkimuskysymyksen maarittaminen
ja sitd ennen tutustuminen aiheeseen aiemman kirjallisuuden avulla. Seuraavassa eli

suunnitteluvaiheessa siirrytaan yksityiskohtaisempaan suuntaan tutkimusongelman
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madrittelyssd, jossa voidaan luoda pda- ja alaongelmia seka valita haluttu nakdékulma.
Hypoteesit pohjautuvat tutkimuskysymyksiin. (Tahtinen, Laakkonen & Broberg 2020)
Maarallisessa tutkimuksessa asetetaan hypoteesit, jotka ovat yleensa perusteltuja vait-
teitd. Aiempaa tutkimusta hyédynnetdan hypoteesien luomisessa. (Vilkka 2007) Erilaisia
muuttujia, indikaattoreita ja yksikoita maaritelladn vasta kun tutkimusongelmat, nako-
kulma ja hypoteesit ovat tiedossa. Muuttujat, indikaattorit ja yksikdt ovat keskeisessa
roolissa, kun suunnitellaan kysymyksida. Nama ovat merkittavia vaikuttavia tekijoita tut-
kimusmenetelmien valintaan. Menetelmia on laaja valikoima ja nykydan isoin haaste on
valita juuri oikea menetelma seka tulosten tulkinnassa. Tama johtuu siita, ettd useampi
menetelma saattaa olla sopiva saman asian tutkimiseen, jolloin tulee helposti valinnan
vaikeus. Valitut menetelmat ohjaavat aineiston kokoamista eli sitd, miten kerataan, kasi-

telldan ja analysoidaan seka raportointia. (Tahtinen, Laakkonen & Broberg 2020)

Maarallisessa tutkimuksessa on suositeltavaa, etta vastaajien vahimmaismaara on 100.
Kyselyssa kaikilta kysytadan samalla tavalla, samassa jarjestyksessa ja samoja asioita. Li-
kert-asteikkoa suositaan mielipiteiden kartoituksessa. Monivalintakysymyksissa on an-
netut vaihtoehdot kuten Likert -asteikossa, jossa vastausvaihtoehtoja on viisi. Avoimissa
kysymyksissa vastaajat saavat vapaasti kirjoittaa vastauksen. Ndiden yhdistamista kutsu-
taan sekamuotoisiksi kysymyksiksi. Saatekirje pitda sisaltaa riittavasti tietoa tutkimuk-
sesta, jotta vastaajan on helppo paattaa, haluaako osallistua vai ei. Liian suppea saate-
kirje saattaa karsia osallistujia. Maarallisen tutkimuksen yleisimpia virheita ovat epdselva
tutkimusongelma, puutteellinen tietamys aihepiirista, lilan vahdinen tieto ja huolimatto-

muus tutkimuksen toteuttamisessa. (Vilkka 2007)

Tutkimuksen taustatekijat ovat helposti madriteltavissa erilaisin maarein, jonka takia
kvantitatiivinen lahestymistapa on paras. Kyselytutkimus toimii tutkimuksissa, joissa ha-
lutaan kartoittaa mielipiteitd. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa kasitelldaan maarallista da-
taa. Tutkimuskysymyksien suunnitellussa tulisi ottaa huomioon saadaanko kyselylomak-

keen vastauksilla vastauksia tutkimuskysymyksiin. Kysymykset kannattaa lajitella asiako-
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konaisuuksina. Analysointi menetelmat tulisi erityisesti huomioida kyselylomaketta luo-
dessa, jotta saadut tulokset mahdollistavat haluttujen analyysien hyédyntamisen. Likert-
asteikon kayttaminen toimii hyvin aikuisilla, koska vastaukset eivat ole liian pitkia eika

niita ole liian paljon tai vahan. (Tahtinen, Laakkonen & Broberg 2020)

Keskiarvo ja mediaani ovat yleisia keskilukuja, joita kdytetaan eniten. Keskiarvoja kaytta-
essa tulisi myds huomioida keskihajonta. Keskeiset tunnusluvut auttavat kuvailemaan
numeraalisesti aineistoa yleispiirteiltddn. Keskiarvo saadaan muuttajien arvojen summa
jaettuna muuttujien lukumaaralla. Mediaani saadaan laittamalla muuttujien arvot pe-
rakkain suuruus jarjestykseen ja keskimmainen arvo on mediaani. Keskihajonta kertoo
miten paljon vastaukset poikkeavat keskiarvosta. ANOVA-analyysi on varianssianalyysi,
joka soveltuu eri tekijoiden eli muuttujien vaikutukseen maarallisiin muuttujiin eli vaste-
muuttajien vaihteluun. Keskiarvojen vertailuun perustuva analyysi on toimiva mene-
telma kvantitatiiviseen tutkimukseen. ANOVA-analyysin tuloksena p-arvo kertoo, onko
merkitsevaa tilastollista yhteytta vai ei. (Tahtinen, Laakkonen & Broberg 2020) Jos p-arvo

on alle 0,1 todettiin merkitsevaa eroa olevan.

4.2 Reliabiliteetti ja validiteetti

Reliabiliteetti tarkoittaa luotettavuutta. Validiteetti tarkoittaa patevyyttda. Nama
molemmat ovat tarkeita tekijoita hyvan tutkimuksen tekemisessa ja olennaisessa seka
keskeisessa roolissa ammattimaisessa tutkimustydskentelyssa. (Tahtinen, Laakkonen &
Broberg 2020) Luotettavuutta voidaan arvioida esimerkiksi toistettavuuden, aineiston,
johdonmukaisten mittareiden ja mahdollisten virheiden avulla. Patevyytta voidaan

arvioida sisallon, rakenteen, yleistettavyyden ja kriteerien perusteella esimerkiksi.

Palkitsemisen eri muodoista ei ole tehty kovin paljoa tutkimuksia siita nakékulmasta, mi-
ten taustatekijat vaikuttavat mieltymyksiin. Tama vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen

ja patevyyteen, koska aiempaa tutkimustietoa ei ole paljoa tukemaan taman tutkimuk-
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sen tuloksia. Onnistuessaan tutkimus tuottaa arvokasta lisatietoa ja tarjoaa jatkotutki-
musideoita. Aiemmat tutkimukset liittyen palkitsemisen muotoihin ja mieltymyksiin ovat
tehty pdaasiassa terveydenhoitoalalta, joka on alana erityinen. Terveydenhoitoalan koh-
deryhma ei ole niin monipuolinen taustatekijoiden osalta, tyo on erilaista kuin toimihen-
kildiden tyotehtavat, palkitsemisjarjestelma on mukautettu alaan ja sen my6ta erityinen.
Taman takia tutkimustuloksia ei voida luotettavasti verrata aiempiin tutkimuksiin. Koh-

deryhman ollessa erilainen verrattuna aiempien tutkimusten kohderyhmaan.

Jos tutkimus toistettaisiin samanlaisella kohderyhmalla ja samalla kyselylomakkeella, tu-
lokset todenndkdisesti eivat olisi identtisid, mutta samansuuntaisia. Kyselyssa kartoite-
taan mieltymyksia, ja ne ovat mielipide asioita, joten valttamatta tdysin identtisia tulok-
sia ei voida saavuttaa. Taman tutkimuksen kohderyhma koostui eri alojen toimihenkildita.
Yhteinen tekija kohderyhmdssa on toimihenkild rooli organisaatiossa. Kohdeorganisaa-

tio on myos poikkeava omistusmuotonsa takia, joten silla on vaikutusta tuloksiin.

Tutkimuksen toteuttamisessa on hyddynnetty esikuva-artikkelia (Seitovirta, Partanen,
Wanne & Vehvildinen-Julkunen, 2017), josta on otettu analysointitapoja. Esikuva-artik-
kelin tutkimustuloksiin ei voida luotettavasti verrata, vaikka tutkimus on pyritty toteut-
tamaan mahdollisimman samalla tavalla aineiston osalta. Tama johtuu erilaisista aloista
keskenddn seka liian erilaisesta kohderyhmastd, jonka takia vertailu ei ole luotettavaa
eika validia. Terveydenhoitoala ja sairaanhoitajien tyo seka palkitsemisjarjestelma ovat
niin erilaista kuin tutkimuksen kohdeorganisaation ala, palkitsemisjarjestelma ja kohde-
ryhma. Esikuva-artikkelin kyselylomaketta ei ollut saatavilla, jonka takia esikuva-artikke-
lissa palkitsemisen eri muotoja on voitu kysya ja kartoittaa erilaisilla kysymyksilla verrat-

tuna taman tutkimuksen kysymyksiin.

Aineiston kasittelyssa pyrittiin olemaan erityisen huolellinen, jotta mahdolliset virheet

vdltetdan. Aineistoa on kdsitelty manuaalisesti, joka lisda nappailyvirheiden mahdolli-
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suutta. Tietoja on kasitelty luotettavasti yleisten tietosuojaohjeiden mukaisesti. Aineis-
ton kerdamisessa oltiin myds huolellisia, mutta siind oli muutamia mahdollisia luotetta-

vuutta laskevia tekijoita. Ne esitelldaan alla.

Kyselyssa oli yli 70 kysymysta ja avoimissa vastauksissa tuotiin esiin kyselyn olleen liian
pitkd, joten se vaikuttaa luotettavuuteen ja patevyyteen. Liian pitka kysely saattaa vai-
kuttaa motivaatioon, jonka myo6ta vastausten laatu heikkenee etenkin kyselyn lopputee-
mojen osalta tai vastaus prosentti on heikentynyt. Se mihin tama vaikutti, on keskeytys-
ten maara kyselyssa ja sen myo6ta vastausprosenttiin. Kyselyyn tuli vastauksia 137 kap-
paletta, 155 henkil6a aloitti vastaamisen ja kysely avattiin 180 henkilén toimesta, joista

43 keskeytti vastaamisen. Keskimaardinen vastausaika oli noin 23 minuuttia.

Kyselyn ajankohta oli kesakuu ja vastausaikaa oli 26 vuorokautta. Ajankohta oli haasteel-
linen, koska se osui kesdlomakaudelle. Kesdlomakauden alkamisella on iso rooli vastaus-
prosentin osalta. Jos kysely olisi toteutettu aiemmin kevaalla tai alkusyksylla olisi vas-
tausprosentti voinut olla korkeampi. Nama vaikuttavat myos luotettavuuteen ja patevyy-
teen. Sen lisdksi vastausaikaa annettiin myds runsaasti, milla oli varmasti positiivinen vai-

kutus.

Naista tekijoista huolimatta vastausprosentti on suhteellisen korkea, joka tutkimuksen
lisdd luotettavuutta ja patevyyttd. Taustatekijoiden jakautuminen on hyva ja hajontaa
|6ytyy runsaasti etenkin tarkeiden tekijdiden osalta. Monipuolinen otanta on hypotee-
sien ja tutkimuskysymyksen kannalta tarked, joten niiden osalta kattava taustatietojen
saaminen on erittdin tarkeada. Talla on iso vaikutus luotettavuuteen ja patevyyteen, ettei

kohderyhma ole liian suppea tai yksipuolinen.

Kyselylomake rakennettiin niin, etta saataisiin mahdollisimman monta eri nakdkulmaa ja
vaikuttavaa tekijaa huomioitua. Koska alkuperaista kyselylomaketta ei ollut saatavilla, ky-

symykset johdettiin tutkimusta varten teorian perusteella. Talla on iso vaikutus siihen,
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miten ne ymmarrettiin ja siihen, etta vastaukset voivat olla erilasia kuin esikuva-artikke-
lissa. Tama johtaa myos siihen minka takia tuloksien vertailu ei ole luotettavaa, koska
mieltymyksia eri palkitsemisen muotoihin on kartoitettu mahdollisesti taysin erilaisilla

kysymyksilla.

Teemoja ja kysymyksia oli paljon, joka teki kyselysta pitkdn. Teemat sisdltavat eri maaran
kysymyksia keskenaan, joka saattaa vaikuttaa luotettavuuteen ja patevyyteen. Osaa tee-
moista kartoitettiin syvallisemmin ja osaa pintapuolisemmin. Esikuva-artikkelissa oli mai-
nittuna teemakohtaisten kysymysten maarat, jonka perusteella pyrittiin toteuttamaan
samassa suhteessa kysymyksia teemoja kohden. Cronbachin alfa todisti kysymysten
johdonmukaisuuden eri teemojen sisalla, joka on merkittava tekija luotettavuuden ja
patevyyden osalta. Cronbach alfa mittaa kysymysten yhdenmukaisuutta. Jos luku on Ia-
hempana ykkosta sitd yhdenmukaisempia kysymykset ovat keskenaan. (Tahtinen, Laak-

konen & Broberg 2020)

Datan kasittelyssa ja analysoinnissa jouduttiin tekemdan manuaalista tyota, jotta dataa
voitiin hyodyntaa Excelissa ja JASP-ohjelmassa. Nama lisaa riskia nappailyvirheisiin, jonka
takia luotettavuus karsii. Taustatekijoiden kartoitus eri ryhmitellylla sulki mahdollisuu-
den hyddyntaa aineiston analysoinnissa Pearsonin korrelaatiota ja lineaarista monimuut-

tuja regressioita, joita on kadytetty esikuva-artikkelissa.

4.3 Kohdeorganisaatio ja sen palkitsemisjarjestelman esittely

Empiirinen tutkimus suoritettiin valitussa kohdeorganisaatiossa. Kohdeorganisaatio on
julkisomisteinen, jossa omistajina toimii kunnat. Yritys tydllistaa reilusti yli tuhat henkil6a,
jotka jakaantuvat useaan eri yksikkdon organisaation sisaltd. Kohdeorganisaatio haluaa
pysyd anonyymind, jonka takia siita ei jaeta enempaa tietoa liian helpon tunnistettavuu-

den takia.
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Lisaksi tutkimuksessa haastateltiin kohdeorganisaation henkildstéjohtajaa. Haastattelun
avulla voidaan mahdollisesti ymmartaa paremmin tutkimuksen tuloksia. Palkitsemisjar-
jestelman ymmartaminen kokonaisuudessaan auttoi kyselylomakkeen luonnissa ja mita

kannatti huomioida. Haastattelukysymykset ovat nahtavissa liitteessa 1. (Liite 1).

Henkilostojohtajan haastattelussa kaytiin lapi perusteellisesti kohdeorganisaation palkit-
semisjarjestelmaa, josta ilmeni palkitsemisjarjestelman olevan todella laaja ja kattava.
Palkitsemiseen kuuluu monia eri aineellisia ja aineettomia palkitsemisen muotoja. Ai-
neelliseen palkitsemiseen kuuluu erilaisia ja tasoisia kertapalkkioita, ylimaardiset vapaa-
padivat ja lahjat. Aineettomiin palkitsemistapoihin kuuluu sadannélliset osaamis- ja kehi-
tyskeskustelut, joustavat tydaikajarjestelyt ja mahdollisuus vaikuttaa seka osallistua paa-

toksen tekoon.

Kohdeorganisaatiolla on kdytdssa tulospalkkio, jonka suuruus on sidoksissa erilaisiin ta-
voitteisiin koko organisaation ja eri yksikdiden tasolla. Tulospalkkion lisdksi kdaytéssa on
erilaisia kertapalkkioita, joita voidaan myontaa suorituksen tai tavoitteiden saavuttami-
sen myo6ta. Kertapalkkio voi olla rahallinen tai palkallinen vapaa. Osaamisen kehittamista
halutaan myds tukea rahallisella palkkiolla, jonka suuruus riippuu minka tutkinnon saa
suoritettua. Ideoista ja innovaatioista on mahdollista myds saada kertaluonteinen rahal-
linen palkkio. Rahallisten palkkioiden lisdksi tarjolla on paljon erilaisia tydsuhde-etuja.
Lounas- ja virike-etu kuuluvat osaksi tydsuhde-etuja kuten laaja tyoterveyshuolto. Nai-
den lisdksi on tarjolla tydsuhdeasuntoja. Kaikille tyontekijoille on tarjolla matkalippu ja
pyordilyetu. Ndiden lisaksi on monia erilaisia muistamisia, jotka voivat olla rahaa, lahja-
kortteja, lahjalomia, vapaapaivia tai jotain konkreettisempaa tavaraa. Jouluna kaikki saa-
vat joululahjan ja kesalla kesalahjan ennen kesdloma kauden alkua. Tasa-vuosisyntyma-
pdivista ja palvelusuhde vuosista saa pienen muistamisen. Kohdeorganisaatio tukee hy-
vinvointia ja jaksamista erilaisten vapaa-ajan virikkeiden myé6ta. On erilaisia kerhoja eri
harrastuksille ja liikuntakerho, joka jarjestaa lajikokeiluja seka saanndllisia ohjattuja lii-
kuntatunteja. Liikuntakerho tukee erilaisia urheilutapahtumia maksamalla osallistumis-

maksun, jolla halutaan kannustaa liikkumiseen.
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Aineettomaan palkitsemiseen ei voi asettaa yhteisia linjauksia ja saadoksia samalla ta-
valla kuin aineelliseen palkitsemiseen, joten eri muotojen esiin nostaminen on haasta-
vampaa. Tydtehtdavan mahdollistaessa on tyontyontekijoilla kaytdssa joustava ja liukuva-
tyoaika seka mahdollisuus etatyohoén. Osaamisen kehittamista halutaan tukea mahdolli-
suuksilla osallistua eri koulutuksiin tai kursseille, jonka lisdksi voidaan antaa kayttaa tyo-
aikaa opiskeluun. Tydnantaja antaa saanndllisesti julkisesti tunnustusta ja arvostusta si-
sdisessa viestinndssa ja ulkoisesti. Tyontekijat padsevat osallistumaan paatoksentekoon
ja vaikuttamaan oman tyon sisaltoon. Lisaksi kohdeorganisaatio on panostanut yhteis-
henkeen erilaisilla tavoilla kuten joka vuotiset pikkujoulut, muut mahdolliset tapahtumat
kuten kesajuhlat tai erilaiset kakkukahvitilaisuudet. Tiimeittdin on saannollisesti TYHY-
pdivid, joissa padsee viettamaan aikaa omien tydkavereiden kanssa. Organisaation sisalla
on my6s mahdollista vaihtaa tyotehtdvaa, jolloin padsee kehittamaan omaa uraa. Uusien
tyontekijoéiden on mahdollista silloin talldin osallistua mentorointiin, jossa kokeneempi
tyontekija jakaa osaamistaan ja nakemyksidan seka samalla mahdollisesti voi oppia jo-

tain uutta uudelta tyontekijalta.

4.4 Aineisto

Tutkimukseen kutsuttiin osallistumaan 332 henkil6a, jotka toimivat toimihenkiléroolissa
eri aloilla kohdeorganisaatiossa. Vastausprosentiksi saatiin 41,26 %. Osallistujille [ahetet-
tiin linkki kyselylomakkeeseen (Liite 2) ja saatekirje (Liite 3). Vastausaikaa annettiin vajaa
kolme viikkoa ja sind aikana lahetettiin muistutusviesti sekd samalla pidennettiin vas-
tausaikaa viela viikolla. Kokonaisuudessaan vastausaikaa oli 26 vuorokautta. Kyselylo-
make osoittautui vastaajien nakdkulmasta hieman liian pitkdksi. Lisaksi hyédynnettiin

Henkilostojohtajan haastattelua kohdeorganisaation palkitsemisjarjestelman esittelyssa.

Kysely toteutettiin Webropolilla luodulla lomakkeella, jossa oli 14 eri osaa. Ensimmai-

sessa osiossa kartoitettiin taustatietoja kuten ikd, sukupuoli ja monia eri tydsuhteeseen
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liittyvia tekijoita. Naita oli esimerkiksi tydsuhteen muoto, ty6aika, tydsuhteen kesto koh-
deorganisaatiossa ja onko kyseessa paiva vai vuorotyd. Erilaiset palkitsemisen muodot
olivat jaettuina 13 eri osioon, joissa oli sithen palkitsemisen muotoon liittyvia vaittamia.
Nama 13 eri palkitsemisen muotoa olivat tydaikajarjestelyt, tydymparisto, kouluttautu-
minen, arvostus ja palaute tydyhteisoltd, mahdollisuus kehittyd, vaikuttaa ja osallistua,
tyon sisalto, peruspalkka ja lisat, johdon tuki, tydnantajan maine ja arvot, tydsuhde-edut,
suoriteperusteinen palkitseminen, tuki ammatilliseen kehittymiseen ja palkitsemisen
merkitys. Vaittdmia oli vahintdan kolme ja enintdan 11 yhta osiota kohden. Vaittamien
vastausvaihtoehdot olivat ei lainkaan tarkea, vahemman tarked, kohtalaisen tarkea, tar-

ked ja erittdin tarkea.

Aineistoa analysoitiin tilastollisin tavoin, joita oli keskiarvo, keskihajonta ja mediaani.
Cronbachin alfan avulla saatiin tietoa kysymysten johdonmukaisuudesta eri palkitsemis-
muotoihin liittyvien kysymysten valilla. Ryhmien vdlisien erojen tutkimiseen hyédynnet-
tiin ANOVAA, jota on myos kaytetty esikuva-artikkelissa. Esikuva-artikkelissa oli lisaksi T-
testi, Pearsonin korrelaatio ja monimuuttuja lineaarinen regressio. Pearsonia ja lineaa-
rista monimuuttujaregressioita ei voitu toteuttaa, koska taustatekijoista kerattiin vas-

taukset ryhmittelylla eika jatkuvana muuttujana.

Aineiston analysoinnissa hyédynnettiin Excelid ja JASP-ohjelmaa. Data vaati paljon ma-
nuaalista tyota, jotta sita voitiin hyddyntda eri ohjelmissa ja analysoida halutulla tavalla.
Laadulliset kysymykset aineistossa tdydentavat maarallisten kysymysten tuloksia, koska

datasta ei voitu tehda kaikkia esikuva-artikkelissa olleita analyyseja.

Viimeinen kyselyssa mukana ollut tydajan muotoa kartoittava taustatekija on jatetty pois
taustatekijoiden vaikutuksen analysoinnissa, koska kaikki vastaajat ovat paivatoissa. Il-
man jakaumaa tdssa taustatekijassa vastausvaihtoehtojen vdlille ei voida hyodyntaa kes-
kiarvojen, keskihajontojen ja mediaanien laskemista eikd myodskaan ANOVAA. Tasta

syysta sen jattdminen pois analyyseista ja taulukoista on selkeinta.



58

Otantavirheongelma kuuluu otostutkimuksiin, jolla tarkoitetaan sitd, ettei otos tietysta
perusjoukosta ei ole riittava. Otoksessa tulisi olla riittdvan kattava maara perusjoukkoon
kuuluvia henkil6ita, jotta otos on edustava. Otoksen huolellisella valitsemisella on iso

merkitys tutkimuksen luotettavuudessa. (Tahtinen, Laakkonen & Broberg 2020)
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5 Empiirisen tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa esitelladn ensin taustatekijat. Palkitsemistavat on jaettu aineelliseen ja ai-
neettomaan, jotta niiden analysointi olisi selkedmpda. Dataa analysoidaan numeraali-
sesti seka avoimien kysymyksien vastauksia kdaydaan lapi. Avoimiin laadullisiin kysymyk-
siin tuli kattavasti vastauksia ja niiden osalta nostetaan esiin kohdeorganisaation tyonte-
kijoiden nakemysta siita, miten nama asiat toteutuvat kohdeorganisaatiossa. Palkitsemi-
sen merkityksesta on oma alalukunsa, jotta voidaan tutkia palkitsemista kokonaisuutena
ja sen vaikutuksia. Taman jdlkeen tarkastellaan taustatekijoiden vaikutuksia palkitsemis-
muotojen mieltymyksiin. Lopuksi yhteenveto tutkimuksen tuloksista, jossa esitetaan pal-

kitsemismuotojen keskiarvo, keskihajonta, mediaani ja Cronbachin alpha.

5.1 Kohderyhman analysointi

Taulukko 2 esittdaa miten taustatekijat ovat jakaantuneet. Kohderyhman jakaantuminen
eri vastausryhmien valille on tasainen. Tutkittavia taustatekijoita ovat ika, sukupuoli ja
tyosuhteen kesto kohdeorganisaatiossa. Naita taustatekijoita tarkastellaan hypo-
teeseissa. Muita ovat tydsuhteen laatu, tydaika ja tydajan muoto. Nadissa taustatekijoissa

jakaantuminen oli yksipuolista.

Tasaisen jakaantumisen avulla saadaan taustatekijéiden vaikutuksista mieltymyksiin laa-
jasti tietoa. Tama mahdollistaa vertailua ja hypoteesien syvallisempaa tarkastelua. Ndin
laajalla maaralla erilaisia vastaajia voidaan 16ytda yhteyksia jo aiempiin tehtyihin tutki-
muksiin esimerkiksi nuorten tydntekijoiden tai naisten ja miesten mieltymyksien osalta.
Suurin osa vastaajista oli vakituisessa tydsuhteessa, joten sen osalta voidaan myos l6ytaa
yhteyksia jo aiemmin tehtyihin tutkimuksiin. Taustatekijéiden jakaantumisessa yllatti tut-
kimuksessa eniten miesten ja naisten valinen jakaantuminen. Sen lisdksi lisdarvoa tuo-

maan oli myds muun sukupuolisia vastaajia, joka lisdd moninaisuutta taustatekijoissa.
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Madraaikaisia tyontekijoita oli murto-osa vastaajista. Tastd syysta heidan mieltymyksis-
tansa ja vaikutuksista mieltymyksiin eri taustatekijoilla, kuten ika tai sukupuoli ei saada
kovinkaan paljoa tietoa. Vahdinen maara maardaikaisia tai osa-aikaisia tyontekijoita vas-
taajina ei valttamatta ole huono asia. Voi olla, etta he eivat ole aktivoituneet vastaamaan
tai sitten organisaatiossa on vahan maaraaikaisia tyontekijoita. Tama puolestaan kertoo

enemman kohdeorganisaatiosta ja heidan henkilostopolitiikastaan.
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Taulukko 2. Taustatekijoiden esittely.

Vastaajat | Prosentit
Sukupuoli 136
Nainen 54 39,71%
Mies 79 58,09 %
Muu 3 2,21%
Ika 136
Alle 30v 17 12,50 %
30-39v 32 23,53 %
40-49v 32 23,53 %
50-59v 36 26,47 %
60 ja yli 60v 19 13,97 %
Tyokokemus nykyisessa organisaatiossa 137
Alle 1v 24 17,52 %
1-3v 45 32,85%
4-9v 25 18,25%
10-19v 23 16,79 %
20jayli 20v 20 14,60 %
Tyosuhde 136
Maaraaikainen 9 6,62 %
Vakituinen 127 93,38 %
Tyosuhteeni 137
Kokoaikainen 134 97,81 %
Osa-aikainen 3 2,19%
Tyoaika 137
Paivatyo 137 100,00 %
Vuoroty0 0 0,00 %

5.2 Aineellinen palkitseminen

Aineellisia palkitsemistapoja on vdhemman kuin aineettomia palkitsemistapoja. Aineel-

liset palkitsemistavat ovat konkreettisempia, minka vuoksi ne huomataan ja tiedostetaan
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helpommin. Niiden toteuttaminen onnistuu monilla tavoilla, ja ne koostuvat monista eri
asioista. Esimerkkina tydsuhde-edut tai suoriteperusteinen palkitseminen, minka toteut-

tamisessa on laajasti toteutustapoja.

5.2.1 Peruspalkka ja lisat

Taulukko 3 esittaa palkitsemismuotojen yksittdisten kysymysten vastausten jakaantumi-
sen seka keskiarvon, -hajonnan ja mediaanin. Tama palkitsemismuoto koetaan tarkeaksi,
koska keskiarvot ovat 4,03—4,49 valilta eli kaikkien keskiarvot ovat yli 4. Keskihajonta oli
0,57-0,96 vililta, joka tarkoittaa sitd, ettd vaihtelu ei ollut kovin suurta. Mediaani oli

0sassa 4 ja osassa 5.

Tarkeimmaksi koettiin palkan perustuminen tyén vaativuuteen ja oikeudenmukaisuus
palkoissa, koska keskiarvot olivat 4,49 ja 4,48 sekd mediaani oli ndissa 5. Palkan maaray-
tyminen tehtdvan vaativuuden mukaan (keskihajonta=0,57) ja oikeudenmukaisuus pal-
kassa (keskihajonta=0,66) ovat keskiarvon ja mediaanin osalta ldhes identtiset, jonka li-

saksi niiden keskihajonta alhaisempi muihin verrattuina.

Tuloksista voidaan lisaksi tulkita, etta selkeat kriteerit lisiin (ka=4,13) ja lapinakyvyys ra-
kenteessa (ka=4,03) eivat olleet erittdin tarkeitd, mutta tarkeitd keskiarvon ollessa pe-
rusteella. Mediaani oli ndissa molemmissa 4, jonka lisdksi niissa oli keskihajonta korke-

ammasta paasta sen ollessa 0,76 selkeissa kriteereissa ja lapinakyvassa rakenteessa 0,96.

Taulukko 3. Peruspalkka ja lisat teeman kysymyksien tulokset.

Peruspalkka ja lisat Vastaajat 5 4 3 2 1 Keskiarvo |Keskihajonta| Mediaani

Palkka samassa linjassa vaativuuden kanssa 136 72 59 5 0 0 4,49 0,57 5,00
52,94% | 43,38% | 3,68% | 0,00% | 0,00%

Lisat perustuu selkeisiin kriteereihin 135 45 67 19 4 0 4,13 0,76 4,00
33,33% | 49,63% | 14,07% | 2,96% | 0,00 %

Palkka on oikeudenmukainen muihin nahden 134 75 49 i 1 0 4,48 0,66 5,00
55,97 % | 36,57% | 6,72% | 0,75% | 0,00 %

Palkan rakenne on l&pinakyva 135 48 57 18 10 2 4,03 0,96 4,00

35,56% | 42,22% | 13,33% | 7,41% | 1,48%




63

Avoimessa kysymyksessa ndiden toimivuudesta kohdeorganisaatiossa vastaajat jakaan-
tuvat kahtia, koska osa on tyytyvaisid ja osa on tyytymattomia. Vastaajien mielesta palk-
kauksen pitdisi olla tasa-arvoisempaa ja oikeudenmukaisempaa. Tyytymattomat vastaa-
jat kokevat, ettei palkka ole linjassa tyon vaativuuden, vastuun ja suorittamisen kanssa.
Muutokset kohdeorganisaatiossa vaikuttavat merkittavasti tyytyvadisyyteen. Avoimuus
palkassa ja sen rakenteessa koetaan epdselvaksi. Taman lisaksi monet vastaajat kokevat
palkan olevan matalampi kuin muualla, mutta osa kokee palkan olevan kilpailukykyinen.

Vastaajat kokevat palkan maarittelevan sen kuinka arvokasta tyo on tyénantajan mielesta.

5.2.2 Tyosuhde-edut

Taulukko 4 esittaa palkitsemismuotojen yksittdisten kysymysten vastausten jakaantumi-
sen seka keskiarvon, -hajonnan ja mediaanin. Tydsuhde-edut ovat todella laajat ja katta-
vat palkitsemisen muotona, jonka takia vaihtelua on enemman, se kuitenkin koetaan tar-
kedna. Keskiarvot vaihtelivat 3,17-4,43 valiltd, jonka lisdksi mediaaneissa oli vaihtelua
myds. Mediaanit olivat 3-5 valilta. Keskihajonta oli 0,79-1,09 valilta, joka on iso vaihte-

luvali. Tama kertoo hajonnasta vastauksien valilla, etta sita on jonkun verran.

Tyoterveyshuolto koettiin erittdin tarkedksi mediaanin ollessa 5 ja keskiarvon ollessa kor-
kein eli 4,43. Lisaksi alhaisin keskihajonta tydsuhde-etujen osalta on tyoterveydessa, joka
oli 0,79. Konkreettiset muistamiset ovat kohtalaisen tarkeat, koska keskiarvo oli 3,17

konkreettisilla muistamisilla ja mediaani oli 3. Lisaksi keskihajonta oli korkein eli 1,09.

Muissa kysymyksissa mediaani oli 4. Alle 4 keskiarvo oli tydsuhde-etujen tarjoamisessa
(ka=3,9), lounasedun saamisessa (ka=3,99), elaman tilanteen huomioinnissa (ka=3,73) ja
vapaa-ajan tukemisessa (ka=3,81). Etujen saatavuuden oikeudenmukaisuudessa
(ka=4,3), jaksamisen tukemisessa (ka=4,05) ja etujen helpossa hyddynnettdvyydessa
(ka4,15) keskiarvo on yli 4. Suurimpia keskihajontoja on tydsuhde-etujen tarjoamisessa

(keskihajonta=1,04) ja lounasedun saamisessa (keskihajonta=1,06), joka kertoo vaihte-
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lusta vastauksissa. Etujen saatavuudessa (keskihajonta=0,8), jaksamisen tukeminen (kes-
kihajonta=0,95), etujen helpossa hyddynnettavyydessa (keskihajonta=0,9), elaman tilan-
teen huomioinnissa (keskihajonta=0,97) ja vapaa-ajan tukemisessa (keskihajonta=0,95)

on keskihajonta alle 1.

Aiemman tutkimuksen (Kelly ja muut, 2023) mukaan tyosuhde-eduissa etenkin konk-
reettisessa muistamisessa organisaation arvoihin samaistuminen voi olla merkittavassa
roolissa. Tasta ei tassa tutkimuksessa maininnut kukaan vastaajista. Tama voi johtua siita,
ettd tassa tutkimuksessa nousee esiin vahdisempi kiinnostus konkreettisiin muistamisiin.

Jos arvot kohtaavat voivat lahjat olla parempia ja mieluisampia.

Taulukko 4. Tyosuhde-edut teeman kysymyksien tulokset.

Tyosuhde-edut Vastaajat 5 4 3 2 1 Keskiarvo |Keskihajonta| Mediaani

Tydsuhde-etujen tarjoaminen 134 48 41 81 12 2 3,90 1,04 4,00
35,82% | 30,60% | 23,13% | 8,96% | 1,49%

Kattava ty6terveyshuolto 134 79 36 16 3 0 4,43 0,79 5,00
58,96 % | 26,87% | 11,94% | 2,24% | 0,00 %

Etujen saatavuuden oikeudenmukaisuus 134 63 52 16 2 1 4,30 0,80 4,00
47,01% | 38,81% | 11,94% | 1,49% | 0,75%

Tukevat jaksamista 133 53 43 29 7 1 4,05 0,95 4,00
39,85% | 32,33% | 21,80% | 5,26% | 0,75%

Lounasedun saaminen 135 58 32 32 1 2 3,99 1,06 4,00
42,96% | 23,70% | 23,70% | 8,15% | 1,48%

Etujen helppo hyddynnettavyys 133 59 41 27 6 0 4,15 0,90 4,00
44,36% | 30,83% | 20,30% | 4,51% | 0,00 %

Vastaavat eldman tilanteeseen 132 s 50 36 14 1 3,73 0,97 4,00
23,48% | 37,88% | 27,27% | 10,61% | 0,76 %

Tukevat vapaa-ajan ja tydn tasapainoa 134 38 45 39 12 0 3,81 0,95 4,00
28,36 % | 33,58% | 29,10% | 8,96% | 0,00%

Konkreettiset muistamiset 135 17 36 4 35 6 3,17 1,09 3,00

12,59% | 26,67 % | 30,37 % | 25,93% | 4,44%

Avoimessa kysymyksessa ndiden toimivuudesta kohdeorganisaatiossa tyosuhde-edut
ovat vastaajien mielesta todella hyvalla tasolla ja toimivat erinomaisesti. Monet kuvaile-
vat niita hyviksi, laajoiksi ja erittdin toimiviksi. Entista laajempi tyoterveyshuolto ja lii-
kunta- ja kulttuuri-edut ovat toivelistalla kehitystoimenpiteissa. Suurin kehityskohta mai-
nitaan olevan viestinndssd, koska eduista pitdisi viestia enemman ja selkedammin. Esi-
merkkind hammashoito toivotaan sisaltyvan tyéterveyshuoltoon. Lisdaksi muutos tyoter-
veyshuollon toteuttamisessa sai palautetta, jossa on vaihtelevuutta. Konkreettiset muis-
tamiset koetaan vahemman tdrkeina verrattuina muihin ja koetaan, etta niihin kdytetty

panos voitaisiin kohdentaa toisin.
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5.2.3 Suoriteperusteinen palkitseminen

Taulukko 5 esittaa palkitsemismuotojen yksittdisten kysymysten vastausten jakaantumi-
sen seka keskiarvon, -hajonnan ja mediaanin. Suoriteperusteinen palkitseminen tarkeys
nakyy tuloksissa korkeassa keskiarvossa ja tasaisessa keskihajonnassa, mista voidaan tul-
kita suhteellisen pieni vaihtelevuus. Keskiarvot olivat 4,26—4,46 valiltd, joka on korkea ja
kertoo taman olevan tarkeampi palkitsemisen muoto. Keskihajonta oli 0,63-0,78 valilta,
joka on hyva eika vaihtelu ole liian isoa. Mediaani oli 4 kaikissa muissa paitsi tulospalkki-

oon liittyvassa kysymyksessd, missa mediaani oli 5.

Tulospalkkion maaraytyminen oikeudenmukaisesti oli tarkein ndista suoriteperusteisen
palkitsemisen muodoista, koska sen keskiarvo oli 4,46 ja mediaani oli 5 sekd ne olivat
korkeimmat verrattuna muihin. Lisdksi siind on alhaisin keskihajonta sen ollessa 0,63.
Keskiarvo on matalin suorituksen objektiivisella arvioinnilla (ka=4,26), jossa keskihajonta

on 0,71 ja se ei ole matalin kaikista.

Hyvan suorituksen palkitsemisessa (ka=4,35) ja selkeissa kertapalkkion kriteereissa
(ka=4,32) keskiarvot olivat reilusti yli 4, jonka liséksi korkein keskihajonta on selkeissa
kertapalkkion kriteereissa sen ollessa 0,78. Hyvan suorituksen palkitsemisessa keskiha-
jonnan ollessa 0,65 vaihtelua ei ollut paljoa ja se oli melkein sama alhaisimman keskiha-

jonnan kanssa.

Aiempi tutkimus nostaa esiin havaintoja esihenkildiden tarkeyden palkitsemisen toteut-
tamisessa oikeudenmukaisesti ja hyvin. Etenkin asia nostetaan esiin suoriteperusteisen
palkitsemisen osalta. Liian epdselkeat kriteerit ja lapindakyvyyden puuttuminen voi johtaa
epaoikeudenmukaiseen kokemukseen. Nailld voi olla my6s negatiivisia vaikutuksia pal-

kitsemiseen etenkin suoriteperusteisen palkitsemisen osalta. (Nkoana & Matjie, 2024)
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Aiemmassa tutkimuksessa (De Spiegelaere, Van Gyes & Van Hootegem, 2018) koroste-
taan suoriteperusteisein palkitsemisen puuttumisen huonoja puolia ja seurauksia. Inno-
vatiivista tyoskentelya ei valttamatta ole ollenkaan, jos suoriteperusteista palkitsemista
ei ole kaytossa. Keskiarvojen perusteella voidaan nahda vastaajien kokevan suoritepe-
rusteisen palkitsemisen erittdin olennaiseksi. Toisessa aiemmassa tutkimuksessa (Rynes,
Gerhart & Minette, 2004) korostetaan tulospalkkion vaikutuksia, jotka ovat merkittavia.
Avoimuutta, lapindkyvyytta ja reiluutta ei pida unohtaa sen ollessa avain asemassa on-

nistuneen tulospalkkion hyddyntamisessa.

Taulukko 5. Suoriteperusteinen palkitseminen teeman kysymyksien tulokset.

Suoriteperusteinen palkit i Vastaajat 5 4 3 2 1 Keskiarvo |Keskihajonta| Mediaani
60 61 13 0 0
Hyvésta suorituksesta palkitseminen 134 4,35 0,65 4,00
W P 44,78% | 45,52% | 9,70% | 0,00% | 0,00 %
72 53 10 0 0
Tulospalkkioiden maaraytyminen oikeuden mukaisesti 135 4,46 0,63 5,00
P o 53,33% | 39,26% | 7,41% | 0,00% | 0,00 %
Selkeéat perusteet kertapalkkioiden jakamiseen 133 59 52 19 3 0 4,26 0,78 4,00
44,36% | 39,10% | 14,29% | 2,26% | 0,00 %
Suorituksen arviointi objektiivisesti 134 61 56 16 1 0 4,32 0,71 4,00

45,52% | 41,79% | 11,94% | 0,75% | 0,00 %

Avoimessa kysymyksessa ndiden toimivuudesta kohdeorganisaatiossa suurin osa vastaa-
jista kokee tdman toteuttamisen epdaselvaksi tai epdaoikeudenmukaiseksi. Lisaksi esihen-
kilon vaikutusta ja roolia korostetaan paljon. Kriteerien pitdisi olla selkedampia ja perustua
suoritukseen vahvemmin eika tasaiseen jakamiseen kaikille tai esihenkilon mieltymyksiin
tyontekijoiden valilla. Etenkin tulospalkkion osalta koetaan, etta ei siihen voi itse vaikut-
taa merkittavasti yksiléna ja kritisoidaan sita, ettda sen suuruus perustuu tehtavakohtai-
seen palkkaan. Osa kokee, etta jotkut esihenkil6t palkitsevat aktiivisesti ja osa taas kokee,

ettd ei palkitsemista kertapalkkioiden osalta toteuteta ollenkaan.

5.3 Aineeton palkitseminen

Aineettomia palkitsemismuotoja on runsaasti enemman kuin aineellisia palkitsemis-

muotoja. Ndistda monia ei mielletda osaksi palkitsemista eikd ne ole niin konkreettisia,



67

jonka takia niiden tiedostaminen ja huomaaminen voi olla haastavaa. Osa naista palkit-
semisen muodoista voidaan osittain my0ds kokea itsestaan selvaksi. Aineettomassa pal-
kitsemisessa on monia eri muotoja, mutta niiden toteutus voi olla rajatumpaa kuin ai-

neellisessa palkitsemisessa.

Aiempi tutkimus saa vahvistusta tdssa, silla aineeton palkitseminen saa ison merkityksen.
Sen tdrkeaa roolia korostetaan tassakin tutkimuksessa paljon, mika tulee tukemaan
aiempaa tutkimusta etenkin muutaman eri palkitsemismuodon osalta. Niitd ovat tyon
sisaltd ja tydaikajarjestelyt. Tutkimustulokset kokonaisuudessaan tukevat tita aiempaa

tutkimusta. (Renard & Snelgar, 2016)

5.3.1 Tyodaikajarjestelyt

Taulukko 6 esittaa palkitsemismuotojen yksittdisten kysymysten vastausten jakaantumi-
sen seka keskiarvon, -hajonnan ja mediaanin. Tydaikajarjestelyt koetaan erittdin tarke-
aksi keskiarvon perusteella, koska keskiarvot ovat 4,46—4,5 vililta. Keskihajonta on 0,69—

0,7 valilta ja mediaani on 5 kaikissa. Tulokset tydaikajarjestelyiden osalta [ahes identtiset.

Joustavat tyOajat koetaan tarkeimmaksi keskiarvon ollessa 4,5 ja alin keskiarvo on mah-
dollisuudella kdyttda vapaita tarpeen mukaan (ka=4,46), jolla keskihajonta on 0,69. Ty6-
aikoihin vaikuttamisen keskiarvo on 4,48 ja keskihajonta on 0,7, joka on sama kuin jous-
tavilla tydajoilla sen keskihajonnan ollessa 0,7 myds. Keskiarvo on todella korkea ja me-
diaani myos, mika kertoo taman palkitsemismuodon tarkeydesta. Keskihajonta on myos
kohtuullisen matala, mika kertoo vahaisesta vaihtelusta ja yksimielisyydesta vastaajien

valilla.

Konkreettinen syy taman palkitsemismuodon tarkeyteen on vahvassa yhteydessa Mas-
low’n tarvehierarkian kanssa. Tydaikajarjestelyilla voidaan sovittaa téitda monenlaisiin

elamantilanteisiin, minka takia tdman tarkeys on niin merkittava. Tama voi tayttaa monia
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erilaisia tarpeita tai ainakin edistaa niiden tayttymista, mika lisaa ja vahvistaa motivaa-
tiota. Tasta syysta tama palkitsemisen muoto sopii monille eri taustatekijoille. (Viitala &
Jylha 2019) Aiempi tutkimus (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkkala 2014) saa
vahvistusta taman tutkimuksen myo6ta. Tydaikajdrjestelyt ovat todella tarkea palkitsemi-

sen muoto ja aiheutuvien kulujen osalta se on todella edullinen tapa palkita.

Taulukko 6. Tydaikajarjestelyt teeman kysymyksien tulokset.

Tydaikajarjestelyt Vastaajat 5 4 3 2 1 Keskiarvo |Keskihajonta| Mediaani
Joustavat tydajat 134 81 41 10 2 0 4,50 0,70 5,00
60,45% | 30,60% | 7,46% | 1,49% | 0,00 %
Vaikuttaminen omiin tydaikoihin 136 80 42 13 1 0 4,48 0,70 5,00
58,82% | 30,88% | 9,56% | 0,74% | 0,00%
Mahdollista kayttaa vapaita tarpeen mukaan 136 77 44 15 0 0 4,46 0,69 5,00
56,62 % | 32,35% | 11,03% | 0,00% | 0,00 %

Avoimessa kysymyksessa ndiden toimivuudesta kohdeorganisaatiossa tyontekijat koros-
tavat tyOaikajarjestelyiden toimivan todella hyvin ja jopa hieman liiankin hyvin. Tata pal-
kitsemisen muotoa arvostetaan erityisesti ja se koetaan todella tarkedksi. Osa tyonteki-
jOista nostaa esiin joustavuuden olevan sidoksissa esihenkil6on, yksikkdon tai tyonku-
vaan. Vastaajat ovat huomioineet myds kyselyn ulkopuolelle rajautuneet tydntekijat,
joilla tyon luonne on erilainen kuin toimihenkil6illa. Osa vastaajista pitaa joustavia tydai-
kajarjestelyita nykyaikana itsestdaan selvina ja osa taas kokee olevansa todella etuoikeu-

tettu ndin joustavilla ty6aikajarjestelyilla.

5.3.2 Tyoymparisto

Taulukko 7 esittaa palkitsemismuotojen yksittdisten kysymysten vastausten jakaantumi-
sen seka keskiarvon, -hajonnan ja mediaanin. Keskiarvot ovat 4,22—4,46 valilta tydympa-
ristdd koskevissa kysymyksissd, josta voidaan tulkita tydympariston olevan tarkeaa ja la-
hella erittdin tarkeaa. Keskihajonnat ovat 0,62-0,75 valitd, joka kertoo vahaisesta vaih-

televuudesta vastaajien valilla. Osassa mediaani on 4 ja osassa 5.
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Tarkeimmaksi koetaan hyva yhteishenki, jossa mediaani on 5 ja keskiarvo on 4,46 seka
keskihajonnan ollessa 0,62 on alhaisimmasta paasta. Muissa mediaani on 4. Tydnanta-
jan panos kehittda ja parantaa aktiivisesti tydyhteis6a koetaan vahiten tarkedksi tydym-
pariston osalta, jossa keskiarvo on 4,22 ja keskihajonta on 0,74. Hyvinvoinnin tukemi-

sessa (ka=4,27) on isoin keskihajonta, joka on 0,75.

Taulukko 7. Tydymparistd teeman kysymyksien tulokset.

Tyoymparisto Vastaajat 5 4 3 2 1 Keskiarvo |Keskihajonta| Mediaani
Hyva yhteishenki 135 71 55 9 0 0 4,46 0,62 5,00
52,59% | 40,74% | 6,67% | 0,00% | 0,00%
Hyvinvoinnin tukeminen 134 57 59 15 3 0 4,27 0,75 4,00
42,54% | 44,03% | 11,19% | 2,24% | 0,00 %
Tyonantaja kehittaa ja parantaa aktiivisesti tydyhteis6a 133 50 65 16 1 1 4,22 0,74 4,00
37,59% | 48,87% | 12,03% | 0,75% | 0,75%

Avoimessa kysymyksessa ndiden toimivuudesta kohdeorganisaatiossa vastaajat korosta-
vat hyvaa yhteishenkea ja sen tarkeytta. Lisdksi he nostavat esiin eroavaisuudet eri tii-
mien ja yksikdiden valilla, jota ilmenee jonkun verran. Osa kertoo todella hyvasta yhteis-
hengesta ja osa taas toivoo sen parantuvan. Tiimin ja yksilon omaa vastuuta ei unohdettu
mainita, joten yhteishengen parantaminen ja kehittaminen ei ole pelkdstaan johdon vas-
tuulla. Vastaajissa on jonkun verran uusia tyontekijoita, jotka korostavat [amminta ja po-
sitiivista vastaanottoa. Jotkut nostavat esiin haasteita yhteistydssa omassa tiimissa, yh-
tiotason yhteishengen haasteet ja johdonmukaisempaa toimintamallin tarvetta seka
puuttumista epakohtiin. Isoimmat kehittamiskohteet tydymparistossa ovat tyotilojen ke-
hittamisessa etenkin avokonttorit, yksityisyyden puute, hiljaisten tilojen puute, paikko-
jen puute Teams-kokouksia varten. Yksikdiden valisia rentoja tilaisuuksia toivotaan lisaa,

vaikka niita kuitenkin on jo ennestaan ja ne koetaan mieluisina.

5.3.3 Kouluttautuminen

Taulukko 8 esittaa palkitsemismuotojen yksittdisten kysymysten vastausten jakaantumi-

sen seka keskiarvon, -hajonnan ja mediaanin. Taman osion kysymyksia on kaksi, mika on
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hyva huomioida vastauksia analysoitaessa. Keskiarvot ovat 3,96—4,17 valita, josta voi-
daan tulkita kouluttautumisen olevan tarkeda. Keskihajonnat ovat 0,87-0,91 valilta, jo-

ten vastauksen valilla on hajontaa. Mediaanit ovat 4.

Tarkedammaksi koetaan tyOajan tarjoaminen kouluttautumiseen (ka=4,17), jossa keskiha-
jonta on 0,87. Vahemman tarkeaksi koetaan mahdollisuus kouluttautua, jossa keskiarvo
on 3,96 ja keskihajonta 0,91. TyGajan kdyttaminen kouluttautumiseen koetaan tarkedam-
maksi kuin mahdollisuuksien tarjoaminen kouluttautumiseen. Palkitsemismuotona tama
ei ole tarkeimmasta pdastd, mutta tarked. Keskihajonta voisi olla matalampi, joten vas-

taajien valilla on vaihtelua jonkun verran

Taulukko 8. Kouluttautuminen teeman kysymyksien tulokset.

Kouluttautuminen Vastaajat 5 4 3 2 1 Keskiarvo |Keskihajonta| Mediaani
41 59 26 9 1
Tarjotaal hdollisuuksia kouluttaut 136 3,96 0,91 4,00
arjotaan mandofisudksta kouuttautua 30,15% | 43,38% | 19,12% | 6,62% | 0,74%
Mahdollisuus kayttaa tydaikaa kouluttautumiseen 136 57 51 23 4 1 4,17 0,87 4,00

41,91% | 37,50% | 16,91% | 2,94% | 0,74%

Avoimessa kysymyksessa ndiden toimivuudesta kohdeorganisaatiossa kouluttautuminen
jakaa mielipiteita monin eri tavoin. Osa kokee, ettad kouluttautumismahdollisuudet ovat
hyvat, osa puolestaan kokee kouluttautumismahdollisuudet huonoiksi ja osa taas kokee,
ettd se on kiinni omasta aktiivisuudesta. Monet mainitsivat kouluttautumisen mahdol-
liseksi, mutta tyOaika ei riita siihen suuren tydokuorman takia. Tasta syysta kouluttautu-
mismahdollisuudet koetaan huonoina. Koulutuksien sidonnaisuus tyohon ja toimialaan
on merkittdvdssa roolissa. Esihenkilon ja tiimin merkitysta korostetaan tdssa ja sen vai-
kutus mahdollisuuksiin on suuri. Oman aktiivisuuden rooli on avain tekijana koulutus-
mahdollisuuksissa, mutta joissain tiimeissa siihen kannustetaan enemman kuin toisissa.
Suurin osa mainitsee ulkopuolisiin ja maksullisiin koulutuksiin olevan haastavaa paasta
osallistumaan, mutta ilmaiset ja talon sisdiset koulutukset ovat jopa suositeltavia. Selke-
ampi osaamisen kehittamisstrategia olisi toivottua, koska kouluttautuminen koetaan tar-

keaksi.
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5.3.4 Arvostus ja palaute tyoyhteisolta

Taulukko 9 esittaa palkitsemismuotojen yksittdisten kysymysten vastausten jakaantumi-
sen seka keskiarvon, -hajonnan ja mediaanin. Keskiarvot ovat 4,07-4,25 valilta, joten ar-
vostus ja palaute koetaan tarkeana. Keskihajonta on 0,69-0,77 valiltd, joten vaihtelua on
minimaalisesti vastaajien valilla. Kaikissa mediaani on 4, jonka mukaan tama palkitsemi-

sen muoto koetaan tarkeaksi

Tarkeimpana koetaan esihenkilon arvostus tydpanokseen keskiarvon ollessa 4,25 ja mel-
kein sama keskiarvo on kollegoiden arvotuksen tarkeydessa (ka=4,24). Keskihajonnan
osalta matalin keskihajonta on kollegoiden arvostuksella, joka on 0,69. Vahiten tarkeaksi
koettiin kiitoksen saaminen hyvasta tyosta, jossa keskiarvo on 4,07. Rakentavan palaut-
teen saamisen keskiarvo on 4,17, jossa on korkein keskihajonta sen ollessa 0,77. Korke-
ampi keskihajonta kertoo siitd, etta siind on eniten hajontaa vastaajien osalta. Kiitoksen
saamisessa hyvasta tyosta keskihajonta on 0,74 ja esihenkilén arvostuksen osoittami-
sessa tyopanokseen keskihajonta on 0,72. Arvostus ja palaute ovat tarkeitd, mutta ei eri-
tyisen tarkeita. Keskihajonta on suhteellisen tasainen, joten vaihtelevuutta ei suuremmin

ollut.

Palautteen ja arvostuksen merkitysta korostetaan aiemmassa tutkimuksessa (Joniakova
ja muut, 2020). Tama tutkimus tukee aiemmin tehtya tutkimusta. Aineeton palkitsemi-
nen on tarkedd, mutta etenkin taman palkitsemismuodon osalta. Sen merkitys on suuri

ja siksi siihen tulee kiinnittdaa huomioita.

Taulukko 9. Arvostus ja palaute tydyhteisoltda teeman kysymyksien tulokset.

Arvostus ja pal yoyhteisolti Vastaaj 5 4 3 2 1 Keskiarvo |Keskihaj d
Kiitoksen saaminen hyvésta tyosta 135 39 70 23 8 0 4,07 0,74 4,00
28,89% | 51,85%|17,04% | 2,22% | 0,00 %
Kolleegoiden arvostus 135 51 67 16 1 0 4,24 0,69 4,00
37,78% | 49,63% | 11,85% | 0,74% | 0,00 %
. 53 66 13 3 0
Esihenkilén arvostuksen osoittaminen tydpanokseen 135 4,25 0,72 4,00
yop 39,26 % | 48,89 % | 9,63% | 2,22% | 0,00 %
50 57 24 2 0
Rakentavan palautteen saaminen 133 4,17 0,77 4,00
van paiau ' 37,59 % | 42,86 % | 18,05 % | 1,50 % | 0,00 %
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Avoimessa kysymyksessa ndiden toimivuudesta kohdeorganisaatiossa yleisesti vastaa-
jien mielesta tassa olisi monella tapaa kehittamisen varaa, koska rakentava palaute on
toivottua ja palautetta ei voi koskaan saada liikaa. Esihenkilon aktiivisuuden tarkeytta
korostetaan paljon. Erityisesti mainittiin arkisten asioiden hoitamisesta kiittaminen. Ti-
lanne on vastaajien mukaan menossa parempaan suuntaan ja kehitysta on tapahtunut.
Monet ovat kuitenkin tyytyvaisia palautteen ja arvostuksen maaraan, mutta esiin nousee
vahva sidonnaisuus esihenkildén ja omaan tiimiin. Yksikko ja tiimikohtaiset erot asian
tiimoilta nousevat esiin. Rakentavaa palautetta ei koeta kovin paljoa saatavan, joka koet-
taisiin tarkedksi. Palautteen saaminen ja vastaanottamisen taidosta mainitaan my®os. Pa-
lautteen jakamista toteutetaan monesti kehityskeskusteluissa, jonka takia arkinen pa-
laute koetaan puutteelliseksi. Johdolta kaivataan enemman arvostusta ja palautetta.
Oma-aloitteisuutta palautteen antamiseen kaivataan lisaksi. Virheiden esiin nostamisen
lisaksi koetaan tarkedksi onnistumisten jakaminen. Aitous ja kriittisyys koetaan osittain
puutteelliseksi palautteen annossa, jotta siita voitaisiin ottaa opiksi kehittymisessa tai
kokea se tarkoitettuna eikd vain muodollisena. Arvostusta kaivataan lisda, jotta ei tule

itsestddn selvana pidetty olo.

5.3.5 Mahdollisuus kehittya, vaikuttaa ja osallistua

Taulukko 10 esittdaa palkitsemismuotojen yksittdisten kysymysten vastausten jakaantu-
misen seka keskiarvon, -hajonnan ja mediaanin. Keskiarvot ovat 3,95—4,6 valilta. Keski-
hajonnat ovat 0,51-0,85, joka kertoo vahaisesta vaihtelusta vastaajien valilld. Osassa me-
diaanit ovat 4 ja osassa 5, josta voidaan tulkita taman palkitsemisen muodon olevan tar-
keda vaihtelusta huolimatta. Keskihajonta kysymyksien valilla on kaikissa suhteellisen

pieni, mutta erityisesti omaan tyohon vaikuttamisen osalta se on todella matala.

Tarkeimmaksi koetaan vaikuttaminen omaan tydhon liittyviin asioihin (ka=4,6) keskiar-
von perusteella, jossa on matalin keskihajonta sen ollessa 0,51 ja mediaani on 5. Medi-

aani on 5 lisdksi vastuun saamisessa (ka=4,39) ja siina keskihajonta on 0,71. Lopuissa
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mediaanit ovat 4. Vahiten tarkedksi koetaan mahdollisuus osallistua tyopaikan kehitta-

miseen (ka=3,95), jossa on korkein keskihajonta sen ollessa 0,85.

Mahdollisuudessa kokea uutta (ka=4,12), mahdollisuudessa osallistua tydyhteison paa-
toksen tekoon (ka=4,08) ja kehitysideoiden kuuntelemisessa (ka=4,34) keskiarvot ovat yli
4, joten ne ovat ainakin tarkeitd. Keskihajonnat vaihtelevat mahdollisuudessa kokea
uutta (keskihajonta=0,78), mahdollisuudessa osallistua tyoyhteison paatdksen tekoon

(keskihajonta=0,74) ja kehitysideoiden kuuntelemisessa (keskihajonta=0,64).

Aiempi tutkimus (Bayraktar ja muut 2016) saa vahvistusta tdman tutkimuksen myota.
Taman palkitsemismuodon avulla voidaan luoda tunne arvostuksesta ja tydntekijan huo-
mioinnista yksildllisemmin. Tassa tutkimuksessa nostetaan esiin samoja asioita samasta
nakokulmasta, jonka takia ndma tukevat toisiaan. Tyytyvaisyyden paraneminen voi

nousta, jos tama toteutetaan oikein.

Taulukko 10. Mahdollisuus kehittya, vaikuttaa ja osallistua teeman kysymyksien tulokset.

Mahdollisuus kehittyd, vaikuttaa ja osallistua Vastaajat 5 4 3 2 1 Keskiarvo |Keskihajonta| Mediaani
37 60 31 5 1

Mahdollisuus osallistua tydpaikan kehittdmiseen 134 3,95 0,85 4,00
tyop 27,61% | 44,78% | 23,13% | 3,73% | 0,75%

Vaikuttaminen omaan tydhon liittyviin asioihin 133 81 51 1 0 0 4,60 0,51 5,00
60,90% | 38,35% | 0,75% | 0,00% | 0,00%

Vastuun saaminen 135 68 53 12 2 0 4,39 0,71 5,00
50,37% | 39,26% | 8,89% | 1,48% | 0,00%

Mahdollisuus kokeilla uutta 135 46 63 22 4 0 4,12 0,78 4,00
34,07% | 46,67 % | 16,30% | 2,96% | 0,00%

Mahdollisuus osallistua tydyhteisén paatoksen tekoon 135 41 66 26 2 0 4,08 0,74 4,00
30,37% | 48,89% | 19,26% | 1,48% | 0,00%

Kehitysideoiden kuunteleminen 133 57 64 12 0 0 4,34 0,64 4,00

42,86% | 48,12% | 9,02% | 0,00% | 0,00%

Avoimessa kysymyksessa ndiden toimivuudesta kohdeorganisaatiossa vastaajat kokevat,
ettd mahdollisuuksia on osallistua ja kehittya. Kuitenkin esiin nousee konkreettisuuden
puute, mutta parempaan suuntaan tilanne on muuttumassa. Vaikutusmahdollisuuksia ei
koeta konkreettisiksi tai aidoiksi, milld tarkoitetaan kuuntelemista ilman muutoksia. Esi-
henkildlla on iso rooli vaikutusmahdollisuuksiin. Osan mielesta yleisesti tama toteutuu

todella hyvin ja loppujen mielesta kehittamisen varaa olisi. Paatoksentekoprosessi koe-
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taan hitaaksi ja jaykaksi, jonka takia vaikutusmahdollisuudet koetaan rajallisiksi. Osa mai-
nitsee kokevansa paatoksenteossa tyontekijoiden kuuntelemisen todella ndennaiseksi.
Kehitykseen ei olla keskitytty tarpeeksi vastaajien mielestd, koska sita tulisi toteuttaa
tyon ohessa eika riittavia resursseja ole. Se johtaa hitaaseen muutokseen. Omaan tyohon

koetaan saavan vaikuttaa paljon, joka on todella tarkeaa.

5.3.6 Tyon sisdlto

Taulukko 11 esittdaa palkitsemismuotojen yksittdisten kysymysten vastausten jakaantu-
misen seka keskiarvon, -hajonnan ja mediaanin. Keskiarvot ovat 4,05—-4,48 vililta, joka
osoittaa tyon sisallon olevan tdarkeda ja paikoittain erittdin tarkeda. Keskihajonnat ovat
0,57-0,81, joka kertoo vahaisestd hajonnasta. Keskihajonta on suhteellisen tasaista, jo-
ten vastaajat ovat riittavan yksimielisia keskendan. Mediaanit ovat 4 ja 5 vaihdellen. Kai-

kissa kysymyksissa keskiarvo on yli 4, joka kertoo taman olevan tarkea osa palkitsemista.

Mediaani on 5 onnistumisen kokemisen (ka=4,48) ja tyon merkityksellisyyden (ka=4,36)
osalta, joten muissa mediaani on 4. Tarkeimpand ndahdaan onnistumisten kokeminen
keskiarvon perusteella, jossa keskihajonta oli 0,61. Vahiten tarkeimpdna nahdaan tyoén
tavoitteellisuus ja selked maarittely (ka=4,05), jossa keskihajonta on 0,76. Tyon merkityk-

sellisyydessa keskihajonta on 0,73.

Kaikissa keskiarvo on yli 4, joten tydn itsendisyys (ka=4,06), vaihtelevuus (ka=4,12), osaa-
misen hyodyntdminen (ka=4,2) ja mahdollisuus ammatilliseen kasvuun (ka=4,15) on tar-
keda. Matalin keskihajonta on osaamisen hyddyntdamisessa, jossa keskihajonta on 0,57.
Korkein keskihajonta on ammatillisen kasvun mahdollisuudessa, jossa keskihajonta on
0,81. Lopuissa eli tyon itsendisyydessa (keskihajonta=0,77) ja tyon vaihtelevuudessa

(keskihajonta=0,75) keskihajonnat hieman vaihtelevat.
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Taulukko 11. Tyon sisdlté teeman kysymyksien tulokset.

Tyon sisalto Vastaajat 5 4 3 2 1 Keskiarvo |Keskihajonta| Mediaani

Tyo on itsenaista 135 41 64 2 3 0 4,06 0,77 4,00
30,37% | 47,41% | 20,00% | 2,22% | 0,00 %

Ty on vaihtelevaa 135 44 66 22 3 0 4,12 0,75 4,00
32,59% | 48,89% | 16,30% | 2,22% | 0,00 %

Osaamisen hyddyntdminen 134 38 85 1 0 0 4,20 0,57 4,00
28,36 % | 63,43% | 8,21% | 0,00% | 0,00 %

Onnistumisten kokeminen 133 72 53 8 0 0 4,48 0,61 5,00
54,14% | 39,85% | 6,02% | 0,00% | 0,00 %

Tyd on merkityksellista 133 67 48 7 E 0 4,36 0,73 5,00
50,38% | 36,09% | 12,78% | 0,75% | 0,00 %

Mahdollisuus ammatilliseen kasvuun 132 51 54 z 4 0 4,15 0,81 4,00
38,64% | 40,91% | 17,42% | 3,03% | 0,00 %

Tyo on tavoitteellista ja selkedsti maariteltya 135 39 67 26 3 0 4,05 0,76 4,00

28,89% | 49,63% | 19,26% | 2,22% | 0,00%

Avoimessa kysymyksessa ndiden toimivuudesta kohdeorganisaatiossa vastaajat pitavat
tyonsa merkitykselliseksi, jota pidetaan vahvuutena kohdeorganisaatiossa. Merkityksel-
lisyys on niin iso tekija, etta se kompensoi joitakin kohdeorganisaation haasteita kuten
epaselvyyksia ja liiallista tydkuormaa. Toimiala koetaan itsessaan merkittavana, joka lisaa
tyon merkityksellisyytta. Tavoitteiden ja strategisen yhteyden valista suhdetta toivotaan
selkeytettavaksi, jotta tavoitteet olisivat konkreettisemmat. Osa vastaajista kommentoi,
ettd jotkut tavoitteista ovat liian tiukkoja tai eparealistisia. Tyon sisaltd koetaan riittavan
itsendiseksi ja vastuuta saa paljon. Vapautta muokata ja kehittaa omaa tyota arvostetaan
suuresti. Vastuunjako voisi olla selkeampada vastaajien mielestda. Tydon maara koetaan
osittain stressaavana, jonka takia onnistumisen tunteita ei saada niin paljon. Yksikon ja

tyotehtavan vaihtaminen kohdeorganisaation sisalla koetaan isoksi eduksi.

5.3.7 Johdon tuki

Taulukko 12 esittaa palkitsemismuotojen yksittdisten kysymysten vastausten jakaantu-
misen seka keskiarvon, -hajonnan ja mediaanin. Keskiarvot vaihtelivat 3,99-4,42 vililta,
josta voidaan tulkita johdon tuen olevan tarkeda ja osittain erittdin tarkeda. Keskihajon-
nat ovat 0,65-0,81 valiltd. Mediaanit ovat osassa 4 ja osassa 5. Johdon tuki palkitsemis-
muotona on tdrked, jonka takia keskiarvot ovat melko korkeat ja keskihajonta suhteelli-

sen matala.
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Keskiarvon perusteella selked viestintd tavoitteista (ka=4,42) koetaan tarkeimmaksi,
mutta mediaanin on kuitenkin 4. Mediaani on 5 kiinnostuksen osoittamisen osalta tyon-
tekijoiden hyvinvointiin ja keskiarvo on 4,41. Keskihajonta on alhaisin sen ollessa 0,65
selkedn viestinnan osalta tavoitteiden kanssa ja kiinnostuksen osoittamisen osalta tyén-
tekijoiden hyvinvointiin keskihajonta on toiseksi alhaisin sen ollessa 0,73. Muissa medi-
aani on 4. Vahiten tarkedksi koetaan arjessa tukemine (ka=3,99) keskiarvon perusteella,
jossa keskihajonta on 0,81 ja se on kaikista korkein ndista. Helposti lahestyttavyyden kes-

kiarvo on 4,22 ja keskihajonta 0,76.

Taulukko 12. Johdon tuki teeman kysymyksien tulokset.

Johdon tuki Vastaajat 5 4 3 2 1 Keskiarvo |Keskihajonta| Mediaani

Arjessa tukeminen 132 38 60 29 5 0 3,99 0,81 4,00
28,79% | 45,45% | 21,97% | 3,79% | 0,00 %

Helposti lahestyttavissa 134 55 54 24 1 0 4,22 0,76 4,00
41,04% | 40,30% | 17,91% | 0,75% | 0,00 %

Selkeé viestinta tavoitteista 134 66 60 6 2 0 4,42 0,65 4,00
49,25% | 44,78% | 4,48% | 1,49% | 0,00%

Kiinnostuksen osoittaminen tydntekijoiden hyvinvointiin 135 73 47 13 2 0 4,41 0,73 5,00

54,07% | 34,81% | 9,63% | 1,48% | 0,00%

Avoimessa kysymyksessa ndiden toimivuudesta kohdeorganisaatiossa vastaajien mu-
kaan on vaihtelua riippuen yksikosta ja esihenkildsta, mutta yleisesti toimitusjohtaja saa
paljon kehuja toiminnastaan ja etenkin ldsndolostaan. Kehitettdavdaa koetaan olevan,
mutta myo6s kehittymista on tapahtunut. Helposti lahestyttavyys toteutuu, mutta kiire ja
etdisyys vaikuttaa siihen. Yksikdiden johtajien etdisyys nostetaan esiin ja iso vaihtelu la-
hiesihenkildiden valilla. Viestintdan kaivattaisiin selkeytta ja tavoitteet pitdisi tuoda esiin
johdonmukaisesti. Johdon ei koeta osoittavan kiinnostusta yksittdiseen tyontekijaan,
koska kohdeorganisaatio koetaan isoksi. Keskijohdon tasolle kaivataan enemman yhte-

naisyytta ja esimerkin nayttamista.

5.3.8 Tydnantajan arvot ja maine

Taulukko 13 esittaa palkitsemismuotojen yksittdisten kysymysten vastausten jakaantu-

misen seka keskiarvon, -hajonnan ja mediaanin. Keskiarvot ovat 3,87-3,96, keskihajonta
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on 0,86 ja mediaani on 4. Tydnantajan arvot ja maine ovat tarkeitd, mutta eivat ole tar-
keimmasta paastd. Keskiarvot, keskihajonnat ja mediaanit olivat melkein tdysin identti-
set ndissd, mutta keskiarvossa oli ainoastaan hieman eroa. Keskihajonta yleisesti on koh-

tuullinen eli vaihtelevuutta vastausten valilla ei ollut kovin paljoa

Dierynckin ja van Peltin (2021) aiempi tutkimus saa vahvistusta taman tutkimuksen
myo6tad. Vahva side arvoihin voi luoda paremman sisdisen motivaation. Tydnantajan ar-
voilla ja siind miten ne yhdistyvat omiin arvoihin voi olla merkitysta palkitsemiseen lisaksi.
Talla voi olla myds vaikutusta mahdollisesti tulospalkkaukseen, joka liittyy suoritusperus-

teiseen palkitsemiseen.

Taulukko 13. Ty6nantajan arvot ja maine teeman kysymyksien tulokset.

Tyonantajan arvot ja maine Vastaajat 5 4 3 2 1 Keskiarvo |Keskihajonta| Mediaani
37 62 28 6 1
Arvot kohtaavat omien arvojen kanssa 134 3,96 0,86 4,00
! 27,61% | 46,27% | 20,90% | 4,48% | 0,75%
31 66 30 8 1
Tybnantajan hyvd maine tyontekijoiden keskuudessa 136 3,87 0,86 4,00
v ) W Y ! 22,79% | 48,53% | 22,06% | 5,88% | 0,74%

Avoimessa kysymyksessa ndiden toimivuudesta kohdeorganisaatiossa vastaajat kokevat
arvot ja niiden jalkauttamisen arkeen kehittyneen parempaan suuntaan, mutta vield koe-
taan ristiriitaa tekojen ja puheiden valilla. Arvot koetaan hyviksi vastaajien mielesta ja
padasiassa niiden mukaisesti toimitaan. Tydnantajakuva on neutraali, mutta enemman
positiivisen puolella kuin negatiivisen vastaajien mielesta. Vaihtelevuutta arvojen jalkau-
tumisesta on yksikdiden valilla. Johdolta odotetaan enemman esimerkin nayttamista ar-
vojen toteuttamisessa, jotta arvot nakyisivat tydnantajatasolla. Maineen koetaan paran-
tuneen ajan myota. Kohdeorganisaation historia koetaan vaikuttavaksi tekijaksi taman-
hetkiseen tyénantajan maineeseen. Vastaajat korostivat roolin vaikuttavan isosti tahan,

koska esihenkil6t ja asiantuntijat saattavat olla tyytyvdisempia kuin suorittava tyéporras.
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5.3.9 Tuki ammatilliseen kehittymiseen

Taulukko 14 esittaa palkitsemismuotojen yksittdisten kysymysten vastausten jakaantu-
misen seka keskiarvon, -hajonnan ja mediaanin. Keskiarvot ovat alle 4, joten tama ei ollut
palkitsemisen muodoista niin tarkea. Keskiarvot ovat 3,4-3,86 vililta. Keskihajonnat ovat
0,89-1,16 valilta, jotka ovat aika korkeat eli vaihtelua on runsaasti vastaajien valilla. Yh-
dessa mediaani on 3 ja muissa se on 4. Tassa keskiarvot ovat hieman matalammat, joten
tata palkitsemismuotoa ei koettu kovin tarkeaksi. Palkitsemismuotojen jarjestys lomak-
keella mahdollisesti on voinut vaikuttaa tuloksiin, minka takia ne ovat huonommat tassa
taman ollessa viimeinen teema pitkan kyselyn lopussa. Alhaiset keskiarvot kertovat, ettei
ammatillinen kehittyminen ole tarkeimmasta paasta tai ajankohtaista, jonka takia sita ei

koeta niin tarkeaksi.

Palautteen saaminen ammatillisesta kehittymisesta (ka=3,86) koetaan keskiarvon perus-
teella tarkeimmaksi, jossa on myds alhaisin keskihajonta sen ollessa 0,89. Vahiten tar-
kedna pidetadan mentorointiin tai ohjaukseen osallistumista keskiarvon ollessa 3,4 ja me-
diaanin ollessa 3 seka keskihajonnan ollessa 1,13. Suurin keskihajonta on saanndllisissa
kehityskeskusteluissa (keskihajonta=1,16) ja keskiarvo on 3,59. Osaamisen suunnitelmal-

lisessa tukemisessa keskiarvo on 3,79 ja keskihajonta on 0,97.

Taulukko 14. Tuki ammatilliseen kehittymiseen teeman kysymyksien tulokset.

Tuki ammatilliseen kehittymi Vastaajat 5 4 3 2 1 Keskiarvo |Keskihajonta| Mediaani

Palautteen saaminen ammatillisesta kehittymisesta 133 34 56 35 7 1 3,86 0,89 4,00
25,56 % | 42,11% | 26,32% | 5,26% | 0,75%

Saannolliset kehityskeskutelut 133 37 36 81 26 8 3,59 1,16 4,00
27,82% | 27,07% | 23,31% | 19,55% | 2,26 %

Mahdollisuus osallistua mentorointiin tai ohjaukseen 134 28 82 45 23 6 3,40 1,13 3,00
20,90% | 23,88% | 33,58% | 17,16% | 4,48%

Osaamisen tukeminen suunnitelmallisesti 135 34 54 33 12 2 3,79 0,97 4,00

25,19% | 40,00% | 24,44% | 8,89% | 1,48%

Avoimessa kysymyksessa ndiden toimivuudesta kohdeorganisaatiossa vastaajat kokevat
taman sujuvan kohtalaisesti, koska kehitettavaa nakyvyydessa ja jarjestelmallisyydessa.
Kehityskeskustelut ovat osan mielesta muodollisia rutiineja, ja osa taas kokee ne vaihte-
leviksi eri yksikoissd. Monet toivovat perusteellisempia kehityskeskusteluita, joiden

myo6ta tuki ammatilliseen kehittymiseen voisi nousta. Yksilon omaa vastuuta korostetaan
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tassa ja yleiset kaytannot olisivat tarpeellisia, jotta ammatillinen kehittyminen koettaisiin
arvostetummaksi asiaksi. Suurin osa kokee, etta kehityskeskusteluissa ei saa palautetta
ammatillisesta kehittymisesta ja palautetta pitdisi saada arjessa eika vain kehityskeskus-
teluissa. Esihenkildiden liiallinen tyokuorma koetaan yhdeksi syyksi vahdiseen palaut-
teen saamiseen ja epdjohdonmukaiseen ammatillisen kehittymisen tukemiseen tai sen

puuttumiseen.

5.4 Palkitsemisen merkitys

Taulukko 15 esittdaa palkitsemisen merkityksen yksittdisten kysymysten vastausten ja-
kaantumisen seka keskiarvon, -hajonnan ja mediaanin. Keskiarvot vaihtelivat 3,81-4,12
valilta, joten palkitsemisen merkitys on tarked. Keskihajonnat ovat 0,87-1,03 valit3, jol-
loin ne ovat korkeat ja vaihtelevuutta on vastaajien valilla. Mediaanit ovat kaikissa 4,

josta voidaan tulkita palkitsemisen merkityksen olevan tarkeaa.

Tarkeinta palkitsemisen merkityksessa on se, ettd se tukee tydomotivaatiota (ka=4,12)
keskiarvon perusteella ja siind on matalin keskihajonta muiden ndahden sen ollessa 0,87.
Tydmotivaation tukeminen korostui taman teeman kysymyksista, koska siind on vahem-
man vaihtelua ja parempi keskiarvo kuin muissa. Vahiten tarkeinta on viihtyvyyden pa-
rantuminen keskiarvon ollessa 3,82, jonka lisdksi keskihajonta on 1,02. Keskihajonta on

1,03 jaksamien tukemisessa (ka=3,86) ja sitoutumisen lisdantymisessa (ka=3,88).

Tutkimustulokset vahvistavat aiempaa tutkimusta (Dosenovi¢, 2016) liittyen palkitsemi-
sen merkitykseen. Palkitsemisen merkitys sateilee vaikutuksiin, jotka tassdkin tulevat
esiin. Motivaation tukeminen, sitoutuminen tyénantajaan ja viihtyvyyden parantaminen

voidaan saavuttaa hyvalla ja toimivalla palkitsemisjarjestelmalla.
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Taulukko 15. Palkitsemisen merkityksen teeman kysymyksien tulokset.

Palki isen merkitys Vastaajat 5 4 3 2 1 Keskiarvo |Keskihajonta| Medi

Tukee tydmotivaatiota 131 54 43 30 4 0 4,12 0,87 4,00
41,22% | 32,82% | 22,90% | 3,05% | 0,00%

Tukee jaksamista tyossa 133 42 48 29 1 3 3,86 1,03 4,00
31,58% | 36,09% | 21,80% | 8,27% | 2,26%

Lisaa sitoutumista tydnantajaan 135 48 87 38 10 2 3,88 1,03 4,00
35,56% | 27,41% | 28,15% | 7,41% | 1,48%

Parantaa viihtyvyytta 135 42 43 36 12 2 3,82 1,02 4,00
31,11% | 31,85% | 26,67% | 8,89% | 1,48%

Avoimessa kysymyksessa ndiden toimivuudesta kohdeorganisaatiossa vastaajien voi-
daan nahda jakautuneen kolmeen eri kategoriaan, jotka ovat tyytyvaiset, tyytymattomat
ja jotain ndiden valilta. Osa kokee palkitsemisessa epdjohdonmukaisuutta, jonka takia
kehitettavaa olisi lapindkyvyydessa ja oikeudenmukaisuudessa. Esihenkildn roolia ja vai-
kutusta nostetaan esiin vastaajien toimesta. Aineellista palkitsemista pidetdaan tarkedna,
mutta sen ei koeta vaikuttavan olennaisesti jaksamiseen, viihtyvyyteen tai motivaatioon.
Monipuolisuus koetaan tarkedksi palkitsemismuotojen osalta, jonka takia vastaajat toi-
vovat lisaa erilaisia virkistyshetkia, tapahtumia ja julkista tunnustamista kuten kiitos, na-
kyvyys ja arvostus. Rahapalkkiota toivotaan linkittyvan tydsuorituksiin ja venymiseen
eika vain tulospalkkioon. Monet korostavat sitd, etta palkitsemattomuus korostaa arvos-

tuksen puutetta.

5.5 Taustatekijoiden vaikutus

Taustatekijoiden vaikutusta analysoidaan ANOVA-analyysin avulla, jossa vertaillan ryh-
mien valisten keskiarvojen eroja eri palkitsemismuotojen osalta eri taustatekijoilla. Esi-
merkiksi mitd eroa on naisten ja miesten mieltymyksissa tai miten tydsuhteen laatu vai-
kuttaa mieltymyksiin. Taustatekijéiden vaikutus auttaa ymmartamaan miten palkitse-
mista kannattaa toteuttaa ja miten eri taustatekijat tulisi huomioida. Taulukko 16 esittaa
taustatekijoiden vaikutusta analysoituna ANOVA-analyysilla seka keskiarvot eri palkitse-
mismuodoille. Maaraaikaiset ja osa-aikaiset ovat reilusti vahemmistdssa, joka saattaa
vaikuttaa tuloksiin. Taman lisaksi muun sukupuolisia on vdhemman kuin naisia ja miehia

merkittavasti.
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Aiemmassa tutkimuksessa (Campbell-Allen ja muut 2008) korostetaan taustatekijoiden
huomioinnin tarkeytta. Tyontekijdiden elamantilanne, mieltymykset ja rooli organisaa-
tiossa halutaan huomioida suurimassa osassa yrityksissa palkitsemisessa. Tasta syysta
palkitsemista toteutetaan monilla eri tavoilla, jonka takia kohdentaminen on tarkeaa.
Tutkimustulokseni tukevat tdysin tata aiempaa tutkimusta taustatekijoiden huomioinnin

tarkeydessa palkitsemisessa.

Taulukko 16. Taustatekijoiden vaikutus eri palkitsemismuotojen mieltymyksiin. N= vastaajien
maard, l=tyoaikajarjestelyt, 2=tydymparistd, 3=kouluttautuminen, 4=arvostus ja
palaute tydyhteisoltda, 5=mahdollisuus osallistua, kehittya ja vaikuttaa, 6=tyon si-
salto, 7=perus palkka ja lisat, 8=johdon tuki, 9=tyénantajan arvot ja maine, 10=tyo6-
suhde-edut, 11=suoriteperusteinen palkitseminen, 12=tuki ammatilliseen kehitty-
miseen, 13=palkitsemisen merkitys

Taustatekijat N 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
Sukupuoli
Nainen 54 4,59 4,46 4,16 4,47 4,33 4,32 4,43 4,38 4,11 4,04 4,53 3,81 4,20
Mies 79 4,37 4,23 3,99 4,03 4,22 4,13 4,18 4,20 3,80 3,90 4,23 3,59 3,76
Muu 3 5,00 4,33 4,67 3,83 3,61 4,10 4,17 4,08 3,33 3,93 4,08 2,92 3,08
p value 0,05 0,10 0,21 [<0,001| 0,04 0,06 0,04 0,18 0,02 0,55 0,01 0,13 0,00
1ka
Alle 30v 17 4,47 4,45 3,79 4,35 4,18 4,13 4,31 4,17 4,00 4,07 4,42 3,91 4,15
30-39v 32 4,42 4,43 4,16 4,31 4,29 4,28 4,56 4,31 4,13 4,12 4,42 3,86 4,09
40-49v 32 4,54 4,16 3,86 4,08 4,28 4,17 4,07 4,28 3,71 3,90 4,32 3,62 3,74
50-59v 36 4,46 4,31 4,21 4,23 4,30 4,31 4,26 4,30 3,90 3,86 4,30 3,59 3,92
60 jayli6Ov 19 4,49 4,25 4,16 3,90 4,02 3,98 4,13 4,15 3,79 3,78 4,30 3,26 3,72
p value 0,96 0,37 0,20 0,08 0,33 0,09 0,01 0,80 0,22 0,42 0,88 0,13 0,34
Tydkok nykyi aorgani iossa
Alle 1v 24 4,40 4,74 4,23 4,46 4,49 4,35 4,50 4,43 4,19 4,50 4,63 4,16 4,48
1-3v 45 4,48 4,27 4,07 4,24 4,32 4,27 4,23 4,26 3,87 3,81 4,27 3,75 3,94
4-9v 25 4,49 4,21 4,04 4,01 4,05 4,09 4,30 4,07 3,88 3,92 4,23 3,25 3,81
10-19v 23 4,46 4,07 3,83 4,01 4,22 4,09 4,29 4,39 3,85 3,73 4,39 3,48 3,75
20 jayli20v 20 4,54 4,33 4,16 4,17 4,04 4,17 4,09 4,18 3,82 3,87 4,32 3,57 3,57
p value 0,97 0,00 0,50 0,06 0,01 0,16 0,20 0,17 0,41 [<0,001| 0,10 0,00 0,01
Tyésuhd
Maaraaikainen 9 4,59 4,48 3,78 4,33 4,36 4,12 4,42 4,19 4,11 4,12 4,39 3,97 4,08
Vakituinen 127 4,46 4,30 4,08 4,17 4,23 4,21 4,27 4,27 3,89 3,94 4,34 3,63 3,91
p value 0,54 0,38 0,28 0,44 0,46 0,57 0,45 0,72 0,39 0,45 0,82 0,26 0,58
Tyosuhteeni
Kokoaikainen 134 4,47 4,32 4,06 4,19 4,25 4,21 4,28 4,28 3,92 3,96 4,36 3,66 3,93
Osa-aikainen 3 4,78 4,22 4,00 4,08 3,78 3,81 4,25 3,83 3,83 3,63 3,92 3,67 3,75
p value 0,39 0,79 0,89 0,76 0,11 0,13 0,92 0,19 0,85 0,43 0,18 0,99 0,73

5.5.1 Tyodaikajarjestelyt

TyOaikajarjestelyissa tilastollisesti merkitsevaa eroa on sukupuolien valilld p-arvon ol-

lessa 0,05. Muissa muuttujissa ei ole merkitsevaa tilastollista eroa, p-arvojen ollessa
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0,39-0,97 valilta. Tybaikajarjestelyt ovat tarkeimmat muun sukupuolisille, joilla kes-
kiarvo oli 5. Naisilla keskiarvo on 4,59 ja miehilld keskiarvo on 4,37. lassa (p=0,96), tyo-
kokemuksessa kohdeorganisaatiossa (p=0,97), tydsuhteen luonteessa (p=0,54) ja tydai-

kamuodossa (p=0,39) tilastollisesti merkitsevda eroa ei [6ytynyt.

lan osalta keskiarvot vaihtelevat 4,42-4,54 vililta, kun taas tyokokemuksen osalta kes-
kiarvot ovat 4,4—4,54 valilta. Tybaikajarjestelyt ovat tarkeimpia keskiarvojen osalta idan
osalta 40—49-vuotiaille (ka=4,54) ja vahiten tarkeitd 30—-39-vuotiaille (ka=4,42). 20- ja yli
20-vuotta tyoskennelleet tyontekijat (ka=4,54) kokevat keskiarvojen perusteella tarkeim-
maksi tyoaikajdrjestelyt, kun taas vahiten tarkedksi sen kokevat alle vuoden tydskennel-
leet tyontekijat (ka=4,4). Maaraaikaiset (ka=4,59) ja osa-aikaiset tyontekijat (ka=4,78) ko-
kevat keskiarvojen mukaan tarkeammaksi tydaikajarjestelyt kuin vakituiset (ka=4,46) ja
kokoaikaisettyontekijat (4,47). Kaikista muuttujista tarkeimmaksi keskiarvon perusteella
tyOaikajarjestelyita pitaa naiset (ka=4,59), muun sukupuoliset (ka=5) ja maardaikaiset

(ka=4,59), jonka lisdksi vahiten tarkeana sen koki miehet (ka=4,37).

5.5.2 Tyoymparisto

Tyoymparistolla tilastollisesti merkitsevda eroa on tydkokemuksessa kohdeorganisaa-
tiossa p-arvon ollessa 0,002. Muissa muuttujissa ei ole merkitsevaa tilastollista eroa, p-
arvojen ollessa 0,1-0,79 valilta. Sukupuoli on todella |ahella rajaa, etta tilastollisesti mer-
kittdvaa eroa olisi p-arvon ollessa 0,1. 1alla (p=0,37), tyosuhteen luonteella (p=0,38) ja
tyOajalla (p=0,79) ei ole tilastollisesti merkittavaa eroa, koska p-arvot ovat korkeammat.
Alle vuoden tydskennelleet tyontekijat (ka=4,74) arvostavat keskiarvon perusteella eni-
ten tydymparistda osana palkitsemista ja vahiten silla on merkitysta 10-19-vuotta tyds-
kennelleille tyontekijoille (ka=4,07). 20- ja yli 20-vuotta (ka=4,33) tyoskennelleet tyonte-
kijat arvostavat keskiarvon perustella toiseksi eniten tydymparistda ja toiseksi vahiten
sitd arvostaa 4-9-vuotta tyoskennelleet (ka=4,21). Keskimmaiseksi sijoittuu 1-3-vuotta
tyoskennelleet tyontekijat (ka=4,27). Naisien keskiarvo on 4,46, miesten keskiarvo on

4,23 ja muun sukupuolisten keskiarvo on 4,33.
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Ian osalta keskiarvot olivat 4,16—4,45 valilta. Alle 30-vuotiaat (4,45) kokivat tydymparis-
ton keskiarvon perusteella tarkedammaksi ja 40—49-vuotiaat (4,16) nakivat sen vahiten
tarkedand. Maaraaikaisille (4,48) ja kokoaikaisille (4,32) tydymparistd oli keskiarvon pe-
rusteella tarkedmpi kuin vakituisille (4,3) tai osa-aikaisille tyontekijoille (4,22). Kaikista
muuttujista keskiarvon mukaan alle vuoden tyoskennelleille tyontekijoille (4,74) tydym-

paristo oli tarkeinta ja vahiten tarkeinta se oli 10—-19-vuotta tydskennelleille tydntekijoille.

5.5.3 Kouluttautuminen

Kouluttautumisessa tilastollisesti merkitsevaa eroa ei ole milldadan muuttujilla p-arvojen
ollessa 0,2—0,89 vililta. Sukupuolella (p=0,21), idn (p=0,2), tyokokemuksella kohdeorga-
nisaatiossa (p=0,5), tydsuhteen laadulla (p=0,28) ja tydajan muodolla (p=0,89) ei ole ti-
lastollisesti merkitsevaa eroa p-arvojen ollessa korkeammat. Keskiarvojen jakaantumi-
nen sukupuolen osalta on 3,99-4,67 vililla, ian osalta keskiarvot jakaantuivat 3,79-4,21
valilta ja tydkokemuksen osalta kohdeorganisaatiossa keskiarvot ovat 3,83—4,23 valilta.
Sukupuolen osalta muun sukupuoliset (ka=4,67) ndkevat keskiarvon mukaan tarkeim-
pana kouluttautumisen ja miehet (ka=3,99) vahiten tarkeana. Ian osalta kouluttautumi-
sen tarkeimpana kokevat keskiarvon perusteella 50-59-vuotiaat (ka=4,21) ja vahiten tar-
kedna alle 30-vuotiaat (ka=3,79). Tyokokemuksen kohdeorganisaatiossa osalta alle vuo-
den tyoskennelleet (ka=4,23) ajattelevat keskiarvon mukaan kouluttautumista tarkeim-
pana vahiten tarkedna 10-19-vuotta tydskennelleet tyontekijat (ka=3,83). Kouluttautu-
minen on keskiarvon perusteella tarkeampaa kokoaikaisille (ka=4,06) ja vakituisille
(ka=4,08) tyontekijoille kuin maaraaikaisille (ka=3,78) ja osa-aikaisille tyontekijoille
(ka=4). Kaikista muuttujista tarkeimmaksi kouluttautuminen koetaan keskiarvon mukaan
muun sukupuolisten (ka=4,67) ja alle vuoden tyoskennelleiden tyontekijoiden (ka=4,23)

keskuudessa ja vahiten tarkedksi maaraaikaisten tyontekijoiden (ka=3,78) mielesta.
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5.5.4 Arvostus ja palaute tyoyhteisolta

Arvostus ja palaute tyoyhteisolta tilastollisesti merkitsevaa eroa on sukupuolien valilla p-
arvon ollessa 0,001, idlla p-arvon ollessa 0,08 ja ty6kokemuksessa kohdeorganisaatiossa
p-arvon ollessa 0,06. Muissa muuttujissa ei ole merkitsevaa tilastollista eroa, p-arvojen
ollessa 0,44-0,76 valilta. Naiset ndkevat arvostuksen ja palautteen saamiselta tydyhtei-
solta tarkeimpana keskiarvon ollessa 4,47 ja muun sukupuolisille se on vahiten tarkeaa
keskiarvon ollessa 3,83. Miesten keskiarvo on 4,03. Alle 30-vuotiaat kokevat arvostuksen
ja palautteen saamiselta tyOyhteisolta tarkeimpana keskiarvon ollessa 4,35 ja vahiten
tarkedksi se koetaan 60- ja yli 60-vuotiaiden toimesta keskiarvon ollessa 3,9. Keskiarvot
vaihteleva 30-39-vuotiaiden (ka=4,31), 40-49-vuotiaiden (ka=4,08) ja 50-59-vuotiaiden
(ka=4,23) valilla. Alle vuoden tyoskennelleet kokevat arvostuksen ja palautteen saami-
selta tyoyhteisolta tarkeimpana keskiarvon perusteella sen ollessa 4,46, kun taas 4-9-
vuotta tydskennelleet tyontekijat ja 10-19- vuotta tydskennelleet tyontekijat nakevat va-
hiten tarkeana keskiarvon ollessa 4,01. 1-3-vuotta tyoskennelleiden tyontekijéiden kes-
kiarvo on 4,24 ja 20 ja yli 20-vuotta tydskennelleiden tyontekijdiden keskiarvo on 4,17.
Ty6suhteen laadulla (p=0,44) ja ty6ajan muodolla (p=0,76) ei ole tilastollisesti merkitse-

vaa eroa p-arvojen ollessa korkeammat.

Maéraaikaiset (ka=4,33) ja kokoaikaiset tyontekijat (ka=4,19) kokevat keskiarvojen mu-
kaan tarkeammaksi arvostuksen ja palautteen saamiselta tyoyhteisolta kuin vakituiset
(ka=4,17) ja osa-aikaisettyontekijat (ka=4,08). Kaikista muuttujista tarkeinta arvostuksen
ja palautteen saamiselta tydyhteis6lta on naisille keskiarvon ollessa 4,47 ja vahiten tar-

keda muun sukupuolisille (ka=3,83) ja 60 ja yli 60-vuotiaille (ka=3,9).

5.5.5 Mahdollisuus kehittya, vaikuttaa ja osallistua

Mahdollisuus kehittya, vaikuttaa ja osallistua tilastollisesti merkitsevaa eroa on sukupuo-
lien valilla p-arvon ollessa 0,04 ja tyokokemuksessa kohdeorganisaatiossa p-arvon ol-

lessa 0,01. Muissa muuttujissa ei ole merkitsevaa tilastollista eroa, p-arvojen ollessa
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0,11-0,46 valilta. Naiset nakevat mahdollisuuden kehittya, vaikuttaa ja osallistua tar-
keimpana keskiarvon ollessa 4,33 ja muun sukupuolisille se on vahiten tarkeaa keskiar-
von ollessa 3,61. Miesten keskiarvo on 4,22. Alle vuoden tydskennelleet kokevat mah-
dollisuuden kehittya, vaikuttaa ja osallistua tarkeimpana keskiarvon perusteella sen ol-
lessa 4,49, kun taas 20 ja yli 20 — vuotta tyoskennelleet ndkevat vahiten tarkeana keskiar-
von ollessa 4,04. Keskiarvot vaihtelevat 1-3 -vuotta tyoskennelleiden tyontekijoiden
(ka=4,32) , 4-9-vuotta tyoskennelleiden tyontekijoiden (ka=4,05) ja 10-19-vuotta tyos-
kennelleiden tyontekijoiden (ka=4,22) valilla. 1alla (p=0,33), tydsuhteen laadulla (p=0,46)
ja ty6ajan muodolla (p=0,11) ei ole tilastollisesti merkitsevda eroa p-arvojen ollessa kor-

keammat.

Ian osalta keskiarvot vaihtelevat 4,02-4,3 vililta. 50-59-vuotiaat kokevat mahdollisuu-
den kehittya, vaikuttaa ja osallistua tarkeimpana keskiarvon ollessa 4,3 ja vahiten tarke-
aksi se koetaan 60- ja yli 60-vuotiaiden toimesta keskiarvon ollessa 4,02. Maardaikaiset
(ka=4,36) ja kokoaikaiset tyontekijat (ka=4,25) kokevat keskiarvojen mukaan tarkeam-
maksi mahdollisuuden kehittya, vaikuttaa ja osallistua kuin vakituiset (ka=4,23) ja osa-
aikaisettyontekijat (ka=3,78). Kaikista muuttujista tarkeintd mahdollisuuden kehitty3,
vaikuttaa ja osallistua on alle vuoden tydskennelleille tyontekijoille keskiarvon ollessa
4,49 ja vahiten tarkeda muun sukupuolisille (ka=3,61), yli 60 ja yli 60-vuotiaille (ka=4,02)

ja osa-aikaisille tyontekijoille (ka=3,78).

5.5.6 Tyon sisdlto

Tyon sisallossa tilastollisesti merkitsevaa eroa on sukupuolien valilla p-arvon ollessa 0,06
ja ialla p-arvon ollessa 0,09. Muissa muuttujissa ei ole merkitsevaa tilastollista eroa, p-
arvojen ollessa 0,13-0,57 valilta. Naiset ndakevat tyon sisallon tarkeimpana keskiarvon
ollessa 4,32 ja muun sukupuolisille se on vahiten tarkeda keskiarvon ollessa 4,1. Miesten
keskiarvo on 4,13. 50-59-vuotiaat kokevat tyon sisallon tarkeimpana keskiarvon ollessa
4,31 ja vahiten tarkedksi se koetaan 60 ja yli 60-vuotiaiden toimesta keskiarvon ollessa

3,98. Alle 30-vuotiaiden (ka=4,13), 30-39-vuotiaiden (ka=4,28) ja 40-49-vuotiaiden (4,17)
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osalta keskiarvot vaihtelevat. Tyokokemuksella kohdeorganisaatiossa (p=0,16), tyosuh-
teen laadulla (p=0,57) ja tydajan muodolla (p=0,13) ei ole tilastollisesti merkitsevaa eroa

p-arvojen ollessa korkeammat.

Tyokokemuksen kohdeorganisaatiossa osalta keskiarvot vaihtelevat 4,09-4,35 valilta.
Alle vuoden tydskennelleet kokevat tydn sisallon tarkeimpana keskiarvon perusteella sen
ollessa 4,35, kun taas 4-9 — vuotta tydskennelleet ja 10-19— vuotta tydskennelleet nake-
vat vahiten tarkeana keskiarvon ollessa 4,09. Vakituiset (ka=4,21) ja kokoaikaiset tyonte-
kijat (ka=4,21) kokevat keskiarvojen mukaan tarkeammaksi tyon sisallon kuin maaraai-
kaiset tyontekijat (ka=4,12) ja osa-aikaisettyontekijat (ka=3,81). Kaikista muuttujista tar-
keinta tyon sisdltd on alle vuoden tydskennelleille tyéntekijoille keskiarvon ollessa 4,35
ja vahiten tarkeda 60 ja yli 60-vuotiaille (ka=3,98) seka osa-aikaisille tyontekijoille

(ka=3,81).

5.5.7 Peruspalkka ja lisat

Peruspalkassa ja lisissa tilastollisesti merkitsevaa eroa on sukupuolien valilla p-arvon ol-
lessa 0,04 ja idlla p-arvon ollessa 0,01. Muissa muuttujissa ei ole merkitsevaa tilastollista
eroa, p-arvojen ollessa 0,2—0,92 valilta. Naiset ndakevat peruspalkan ja lisat tarkeimpana
keskiarvon ollessa 4,43 ja muun sukupuolisille se on vahiten tarkeaa keskiarvon ollessa
4,17. Miesten keskiarvo on 4,18. 30—-39-vuotiaat kokevat peruspalkan ja lisien tarkeim-
pana keskiarvon ollessa 4,56 ja vahiten tarkedksi se koetaan 40-49-vuotiaiden toimesta
keskiarvon ollessa 4,07. Alle 30-vuotiaiden (ka=4,31), 50-59-vuotiaiden (ka=4,26) ja 60 ja
yli 60-vuotiaiden (ka=4,13) osalta keskiarvot vaihtelevat. Tyokokemuksella kohdeorgani-
saatiossa (p=0,2), tydsuhteen laadulla (p=0,45) ja tydajan muodolla (p=0,92) ei ole tilas-

tollisesti merkitsevaa eroa p-arvojen ollessa korkeammat.

Tybkokemuksen kohdeorganisaatiossa osalta keskiarvot vaihtelevat 4,09-4,5 vaililta.
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Alle vuoden tydskennelleet kokevat peruspalkan ja lisat tarkeimpana keskiarvon perus-
teella sen ollessa 4,5, kun taas 20 ja yli 20 — vuotta tyéskennelleet ndakevat vahiten tar-
kedna keskiarvon ollessa 4,09. Maaradaikaiset (ka=4,42) ja kokoaikaiset tyontekijat
(ka=4,28) kokevat keskiarvojen mukaan tarkeammaksi peruspalkan ja lisat kuin vakituiset
(ka=4,27) ja osa-aikaisettyontekijat (ka=4,25). Kaikista muuttujista tarkeintd peruspalkka
ja lisat on 30-39-vuotiaille keskiarvon ollessa 4,56 ja vahiten tarkedaa 40-49-vuotiaille

(ka=4,07).

5.5.8 Johdon tuki

Johdon tuessa tilastollisesti merkitsevaa eroa on ei ollut milladn muuttujilla. Muuttujissa
ei ole merkitsevaa tilastollista eroa, p-arvojen ollessa 0,17-0,8 valilta. Sukupuolella
(p=0,18), ialla (p=0,8), tyokokemuksella kohdeorganisaatiossa (p=0,17), tydsuhteen laa-
dulla (p=0,72) ja tydajan muodolla (p=0,19) ei ole tilastollisesti merkitsevaa eroa p-arvo-

jen ollessa korkeammat.

Sukupuolen osalta keskiarvot vaihtelevat 4,08—4,38 vaililta, ian osalta keskiarvot vaihte-
levat 4,15-4,31 valilta ja tydkokemuksen kohdeorganisaatiossa osalta keskiarvot vaihte-
levat 4,43—4,07 valilta. Naiset ndkevat johdon tuen tarkeimpana keskiarvon ollessa 4,38
ja muun sukupuolisille se on vahiten tarkeaa keskiarvon ollessa 4,08. 30-39-vuotiaat ko-
kevat johdon tuen tarkeimpana keskiarvon ollessa 4,31 ja vahiten tarkedksi se koetaan
60- ja yli 60-vuotiaiden toimesta keskiarvon ollessa 4,15. Alle vuoden tydskennelleet ko-
kevat johdon tuen tarkeimpana keskiarvon perusteella sen ollessa 4,43, kun taas 4-9 —
vuotta tyoskennelleet nakevat vahiten tarkedana keskiarvon ollessa 4,07. Vakituiset
(ka=4,27) ja kokoaikaiset tyontekijat (ka=4,28) kokevat keskiarvojen mukaan tarkeam-

maksi johdon tuen kuin maaraaikaiset (ka=4,19) ja osa-aikaisettyontekijat (ka=3,83)
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5.5.9 Tydnantajan arvot ja maine

Ty6nantajan arvoissa ja maineessa tilastollisesti merkitsevaa eroa on sukupuolien valilla
p-arvon ollessa 0,02. Muissa muuttujissa ei ole merkitsevaa tilastollista eroa, p-arvojen
ollessa 0,22-0,85 valilta. Naiset ndkevat tydnantajan arvot ja maineen tarkeimpana kes-
kiarvon ollessa 4,11 ja muun sukupuolisille se on vahiten tarkeaa keskiarvon ollessa 3,33.
Miesten keskiarvo on 3,8. 13llad (p=0,22), tyokokemuksella kohdeorganisaatiossa (p=0,41),
tyosuhteen laadulla (p=0,39) ja ty6ajan muodolla (p=0,85) ei ole tilastollisesti merkitse-

vaa eroa p-arvojen ollessa korkeammat.

Ian osalta keskiarvot vaihtelevat 3,71-4,13 valilta ja tydkokemuksen kohdeorganisaa-
tiossa osalta keskiarvot vaihtelevat 3,82—-4,19 valilta. 30-39-vuotiaat kokevat tydnantajan
arvot ja maineen tarkeimpana keskiarvon ollessa 4,13 ja vahiten tarkedksi se koetaan 40-
49-vuotiaiden toimesta keskiarvon ollessa 3,71. Alle vuoden tydskennelleet kokevat
tyonantajan arvot ja maine tarkeimpana keskiarvon perusteella sen ollessa 4,19, kun
taas 20 ja yli 20 —vuotta tydskennelleet ndakevat vahiten tarkedna keskiarvon ollessa 3,82.
Maéraaikaiset (ka=4,11) ja kokoaikaiset tyontekijat (ka=3,92) kokevat keskiarvojen mu-
kaan tarkedammaksi tydnantajan arvot ja maineen kuin vakituiset (ka=3,89) ja osa-aikai-

settyontekijat (ka=3,83)

5.5.10 Tyosuhde-edut

TyOsuhde-eduissa tilastollisesti merkitsevaa eroa on tyokokemuksessa kohdeorganisaa-
tiossa p-arvon ollessa 0,001. Muissa muuttujissa ei ole merkitsevaa tilastollista eroa, p-
arvojen ollessa 0,42-0,55 valilta. Alle vuoden tydskennelleet kokevat tydsuhde-edut tar-
keimpana keskiarvon perusteella sen ollessa 4,5, kun taas 10-19 — vuotta tydskennelleet
nakevat vahiten tarkedna keskiarvon ollessa 3,73. Keskiarvot vaihtelevat 1-3-vuotta

tyoskennelleiden tydntekijoiden (ka=3,81), 4-9-vuotta tyoskennelleiden tydntekijoiden
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(ka=3,92) ja 20 ja yli 20-vuotta tyoskennelleiden tyontekijoiden (ka=3,87) valilla. Suku-
puolella (p=0,55), iallda (p=0,42), tyosuhteen laadulla (p=0,45) ja ty6ajan muodolla

(p=0,43) ei ole tilastollisesti merkitsevaa eroa p-arvojen ollessa korkeammat.

Sukupuolen osata keskiarvot vaihtelevat 3,9-4,04 vililta ja ian osalta keskiarvot vaihte-
levat 3,78-4,12 valilta. Naisten keskiarvo on 4,04, miesten keskiarvo on 3,9 ja muun su-
kupuolisten keskiarvo on 3,93. 30-39-vuotiaat kokevat tyosuhde-edut tarkeimpana kes-
kiarvon ollessa 4,12 ja vahiten tarkedksi se koetaan 60- ja yli 60-vuotiaiden toimesta kes-
kiarvon ollessa 3,78. Maaraaikaiset (ka=4,12) ja kokoaikaiset tyontekijat (ka=3,96) koke-
vat keskiarvojen mukaan tarkeammaksi tydsuhde-edut kuin vakituiset (ka=3,94) ja osa-
aikaisettyontekijat (ka=3,63). Kaikista muuttujista tarkeinta tyésuhde-edut on alle vuo-
den tyoskennelleille tyontekijoille keskiarvon ollessa 4,5 ja vahiten tarkeaa osa-aikaisille

tyontekijoille (ka=3,63) ja 10-19-vuotta tydskennelleille tyontekijoille (ka=3,73).

5.5.11 Suoriteperusteinen palkitseminen

Suoriteperusteisessa palkitsemisessa tilastollisesti merkitsevaa eroa on sukupuolien va-
lilld p-arvon ollessa 0,01 ja melkein tyékokemuksessa kohdeorganisaatiossa p-arvon ol-
lessa 0,1. Muissa muuttujissa ei ole merkitsevaa tilastollista eroa, p-arvojen ollessa 0,18—
0,88 valilta. Naiset nakevat suoriteperusteisin palkitsemisen tarkeimpana keskiarvon ol-
lessa 4,53 ja muun sukupuolisille se on vahiten tarkeaa keskiarvon ollessa 4,08. Miesten
keskiarvo on 4,23. Alle vuoden tyoskennelleet kokevat suoriteperusteisen palkitsemisen
tarkeimpana keskiarvon perusteella sen ollessa 4,63, kun taas 4-9 — vuotta tydskennel-
leet ndkevat vahiten tarkedana keskiarvon ollessa 4,23. Keskiarvot vaihtelevat 1-3-vuotta
tyoskennelleiden tyontekijoiden (ka=4,27), 10-19-vuotta tyéskennelleiden tydntekijoi-
den (ka=4,39) ja 20 ja yli 20-vuotta tyoskennelleiden tyontekijoiden (ka=4,32) valilla. 13lla
(p=0,88), tyosuhteen laadulla (p=0,82) ja tydajan muodolla (p=0,18) ei ole tilastollisesti

merkitsevaa eroa p-arvojen ollessa korkeammat.
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lan osalta keskiarvot vaihtelevat 4,3—4,42 vililta. Alle 30-vuotiaat ja 30-39-vuotiaat ko-
kevat suoriteperusteisen palkitsemisen tarkeimpana keskiarvon ollessa 4,42 ja vahiten
tarkedksi se koetaan 60- ja yli 60-vuotiaiden seka 50-59-vuotiaden toimesta keskiarvon
ollessa 4,3. Maaraaikaiset (ka=4,39) ja kokoaikaiset tyontekijat (ka=4,36) kokevat keskiar-
vojen mukaan tarkeammaksi suoriteperusteisen palkitsemisen kuin vakituiset (ka=4,34)
ja osa-aikaisettyontekijat (ka=3,92). Kaikista muuttujista tarkeinta suoriteperusteinen
palkitsemisen on alle vuoden tydskennelleille tyontekijoille keskiarvon ollessa 4,63 ja va-
hiten tarkeda muun sukupuolisille (ka=4,08), miehille (ka=4,23), osa-aikaisille (ka=3,92)

ja 4-9-vuotta tyoskennelleille tydntekijoille (ka=4,23).

5.5.12 Tuki ammatilliseen kehittymiseen

Ammatillisen kehittymisen tukemisessa tilastollisesti merkitsevaa eroa on tyokokemuk-
sessa kohdeorganisaatiossa p-arvon ollessa 0,004. Muissa muuttujissa ei ole merkitsevaa
tilastollista eroa, p-arvojen ollessa 0,13-0,99 vaililta. Alle vuoden tyoskennelleet kokevat
tuen ammatilliseen kehittymiseen tarkeimpana keskiarvon perusteella sen ollessa 4,16,
kun taas 4-9 — vuotta tyoskennelleet nakevat vahiten tarkedna keskiarvon ollessa 3,25.
Keskiarvot vaihtelevat 1-3-vuotta tyoskennelleiden tyontekijoiden (ka=3,75), 10-19-
vuotta tydskennelleiden tyontekijoiden (ka=3,48) ja 20 ja yli 20-vuotta tydskennelleiden
tyontekijoiden (ka=3,57) valilld. Sukupuolella (p=0,13), ian (p=0,13), tydsuhteen laadulla
(p=0,26) ja tydajan muodolla (p=0,99) ei ole tilastollisesti merkitsevaa eroa p-arvojen

ollessa korkeammat.

Sukupuolen osalta keskiarvot vaihtelevat keskiarvon ollessa 2,92—3,81 valiltd ja idn osalta
keskiarvot vaihtelevat keskiarvon ollessa 3,26—3,91 vililta. Alle 30-vuotiaat kokevat tuen
ammatilliseen kehittymiseen tarkeimpana keskiarvon ollessa 4,16 ja vahiten tarkedksi se
koetaan 60- ja yli 60-vuotiaiden toimesta keskiarvon ollessa 3,26. Maaraaikaiset (ka=3,97)
ja osa-aikaiset tyontekijat (ka=3,67) kokevat keskiarvojen mukaan tdarkeammaksi tuen

ammatilliseen kehittymiseen kuin vakituiset (ka=3,63) ja kokoaikaisettyontekijat
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(ka=3,66). Kaikista muuttujista tarkeinta tuki ammatilliseen kehittymiseen on alle vuo-
den tyoskennelleille tydntekijoille keskiarvon ollessa 4,16 ja vahiten tarkedaa muun suku-

puolisille (ka=2,92) ja yli 4-9-vuotta tydskennelleille tyontekijoille (ka=3,25).

5.5.13 Palkitsemisen merkitys

Palkitsemisen merkityksessa tilastollisesti merkitsevaa eroa on sukupuolien valilld p-ar-
von ollessa 0,004 ja tyokokemuksessa kohdeorganisaatiossa p-arvon ollessa 0,01. Muissa
muuttujissa ei ole merkitsevaa tilastollista eroa, p-arvojen ollessa 0,34-0,73 valilta. Nai-
set ndkevat palkitsemisen merkityksen tarkeimpana keskiarvon ollessa 4,2 ja muun su-
kupuolisille se on vahiten tarkeda keskiarvon ollessa 3,08. Miesten keskiarvo on 3,76.
Alle vuoden tydskennelleet kokevat palkitsemisen merkityksen tarkeimpana keskiarvon
perusteella sen ollessa 4,48, kun taas 20 ja yli 20 — vuotta tyoskennelleet ndakevat vahiten
tarkeana keskiarvon ollessa 3,57. Keskiarvot vaihtelevat 1-3 -vuotta tyoskennelleiden
tyontekijoiden (ka=3,94) , 4-9-vuotta tyoskennelleiden tyontekijoiden (ka=3,81) ja 10-
19-vuotta tyoskennelleiden tyontekijoiden (ka=3,75) valilla. 131l (p=0,34), tydsuhteen
laadulla (p=0,58) ja tydajan muodolla (p=0,73) ei ole tilastollisesti merkitsevaa eroa p-

arvojen ollessa korkeammat.

Ian osalta keskiarvot vaihtelevat 3,72—4,15 valilta. Alle 30-vuotiaat kokevat palkitsemisen
merkityksen tarkeimpana keskiarvon ollessa 4,15 ja vahiten tarkedksi se koetaan 60- ja
yli 60-vuotiaiden toimesta keskiarvon ollessa 3,72. Maaraaikaiset (ka=4,08) ja kokoaikai-
set tyontekijat (ka=3,93) kokevat keskiarvojen mukaan tarkeammaksi palkitsemisen mer-
kityksen kuin vakituiset (ka=3,91) ja osa-aikaisettyontekijat (ka=3,75). Kaikista muuttu-
jista tarkeinta palkitsemisen merkitys on alle vuoden tydskennelleille tyontekijoille kes-
kiarvon ollessa 4,48 ja vahiten tarkeda muun sukupuolisille (ka=3,08) ja yli 20 ja yli 20-

vuotta tyoskennelleille tyontekijoille (ka=3,57).
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5.6 Yhteenveto

Taulukko 17 esittdaa yhteenvedon palkitsemismuodoista. Vastaajamaarat (N=131-136)
ovat suhteellisen tasaiset kysymysten valilla kuten myds puuttuvien vastaajien maarat
(puuttuvat=1-6). Keskiarvot ovat 3,66—4,48 vililtd, joka kertoo palkitsemismuotojen ole-
van tarkeitd ja osa koetaan erityisen tarkedksi. Keskihajonnat ovat 0,69-1,06 vililta, joka
kertoo osassa olevan vaihtelua. Mediaani on yhdessa 5 ja lopuissa 4, joka tukee keskiar-
voista tehtya tulkintaa palkisemismuotojen kaikkien ollessa tarkeita ja osan erittdin tar-

kea.

Tarkeimpana koetaan tyoaikajarjestelyt (ka=4,48), suoriteperusteinen palkitseminen
(ka=4,35) ja tydymparistd (ka=4,32). Vahiten tarkeadksi koetaan tuki ammatilliseen kehit-
tymiseen (ka=3,66), tydsuhde-edut (ka=3,95), tydnantajan arvot ja maine (ka=3,91). Kai-
kista korkein mediaani on tydaikajarjestelyilla (mediaani=5) ja muilla on sama mediaani,
joka on 4. Pienin keskihajonta on tyOaikajarjestelyilld (keskihajonta=0,69) ja suurin kes-
kihajonta on tuki ammatilliseen kehittymiseen (keskihajonta=1,06) ja tyosuhde-eduilla
(keskihajonta=1,01). Palkitsemismuotojen kysymysten keskindinen johdonmukaisuus on
korkeinta tyosuhde-eduilla (a =0,9). ja huonointa tyénantajan arvoissa ja maineessa (a

=0,66).

Maslown tarvehierarkian vahva yhteys palkitsemismuotojen mieltymyksiin vaikuttaa sii-
hen, mitka ovat tarkeampia joidenkin tarpeiden tayttamisen osalta. Aineellinen palkitse-
minen mahdollistaa monia perustarpeiden tayttamistd, minka takia se koetaan tarkeam-
maksi. Samasta syysta tyOaikajarjestelyt ovat erityisen tarkeitd, koska ne vaikuttavat mo-

niin eri tarpeisiin. (Viitala & Jylha 2019)
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Taulukko 17. Yhteenveto eri palkitsemismuodoista. a= Cronbachin alfa

Palkitsemistavat Vastaajat Puuttuvat | Keskiarvo | Keskihajonta | Mediaani a
Tybaikajarjestelyt (3) 134-136 (135) 1-3(2) 4,48 0,69 5,00 0,86
Tydymparisto (3) 133-135(134) 2-4(3) 4,32 0,71 4,00 0,81
Kouluttautuminen (2) 136 1 4,06 0,89 4,00 0,76
Arvostus ja palaute tydyhteisolta (4) 133-135(135) 2-4(2) 4,18 0,73 4,00 0,85
Mahdollisuus kehittya, vaikuttaa ja osallistua (6) 133-135(134) 2-4(3) 4,24 0,75 4,00 0,81
Tyon sisalto (7) 132-135(134) 2-5(3) 4,20 0,73 4,00 0,75
Peruspalkka ja lisat (4) 134-136 (135) 1-3(2) 4,28 0,78 4,00 0,76
Johdon tuki (4) 132-135(134) 2-5(3) 4,26 0,76 4,00 0,77
Tydnantajan arvot ja maine (2) 134-136 (135) 1-3(2) 3,91 0,86 4,00 0,66
Tyoésuhde-edut (9) 132-135(134) 2-5(3) 3,95 1,01 4,00 0,9
Suoriteperusteinen palkitseminen (4) 133-135(134) 2-4(3) 4,35 0,70 4,00 0,84
Tuki ammatilliseen kehittymiseen (4) 133-135(134) 2-4(3) 3,66 1,06 4,00 0,87
Palkitsemisen merkitys (4) 131-135(134) 2-6 (3) 3,92 0,99 4,00 0,92

Avoimet kysymykset nostavat esiin massapalkitseminen ja sita kritisoitiin hieman, joka
tukee aiempaa tutkimusta. Sen takia yksildiden palkitseminen on hankalampaa, joka
saattaa vaikuttaa motivaatioon. Viestinnan selkeytta ja lapindkyvyytta on tarkeaa lisata
kuten aiemmassakin tutkimuksessa todetaan. Yksiléllinen palkitseminen voidaan kokea

tarkedmpana kuin ryhmapalkitseminen. (Plachy & Plachy, 1999)

Mickel ja Barron (2008) tutkimuksessaan nostetaan esiin aineellisen ja aineettoman pal-
kitseminen yhdistaminen voi tuottaa parempia tuloksia. Aineellisesta palkitsemisesta
voidaan tehda symbolisempaa, jos siihen yhdistetdadn aineettomia palkitsemismuotoja
kuten panostamalla palkkion jakamiseen eri tavoin. Talléin palkkion kokonaisarvo voi
nousta merkittavasti arvokkaammaksi. Yksilollisempi palkitseminen voidaan kokea mer-

kityksellisempana. Nama samat asiat nousevat esiin avoimissa kysymyksissa.

Toisessakin aiemmassa tutkimuksessa (Nkoana & Matjie, 2024) korostettiin esihenkilon
vastuuta ja osallisuutta oikeudenmukaisessa toteuttamisessa. Tama sama nousee esiin
taman tutkimuksen avoimissa vastauksissa. Aiemmassa tutkimuksessa nostetaan esiin
joustavat tydaikajarjestelyt, jotka tassakin tutkimuksessa osoittautuvat todella merkitta-
vaksi. Huonolla esihenkilon toteutuksella vaikutus voi olla jopa negatiivinen palkitsemi-

sen osalta. (Hakonen & Hulkko-Nyman 2011)
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Aiemmassa tutkimuksessa painotettiin selkeyden ja johdonmukaisuuden tarkeytta.
Mahdollisia negatiivisia seurauksia voi olla motivaation heikkeneminen, kilpailun lisdan-
tyminen tiimin sisalla ja yhteishengen laskeminen. Selkea ja aktiivinen viestinta mahdol-
listaa paremman motivaation palkitsemisen tavoittelemiseen. Hyvin toteutettuna moti-
vaatio lisddntyy, suoritus paranee ja tyytyvadisyys lisaantyy. Samat teemat nousevat esiin
tassa tutkimuksessa etenkin selkedn ja aktiivisen viestinnan osalta sekad epaoikeudenmu-

kaisen ja epdselkedn palkitsemisen myota. (Nkoana & Matjie, 2024)

Aiemman tutkimuksen (DoSenovi¢ 2016) mukaan palkitsemisjarjestelman merkitys on
suuri, koska silla on vaikutusta motivaatioon, sitoutumiseen ja suorituskykyyn. Sen avulla
voidaan edistaa tavoitteita ja rakentaa parempaa tydymparistéa. Monipuolisuuden tar-
keys nostetaan esiin, jotta palkitseminen olisi kokonaisvaltaisempaa. Tama myds mah-

dollistaa erilaisten ihmisten miellyttamisen paremmin mieltymysten vaihdellessa.

Tutkituista muuttujista havaittiin olevan vaikutusta eri palkitsemistapojen mieltymyksiin.
Kouluttautumiseen ja johdon tukeen eivat vaikuttaneet mitkaan muuttujat. Vaikuttavia
muuttujia eli taustatekijoita ovat sukupuoli, ika ja tydkokemus kohdeorganisaatiossa. Su-
kupuoli vaikuttaa kahdeksan eri palkitsemisen muotoon, joita ovat tydaikajarjestelyt, ar-
vostus ja palaute tyoyhteisolta, mahdollisuus kehittya, vaikuttaa ja osallistua, tyon sisalto,
peruspalkka ja lisat, tydnantajan arvot ja maine, suoriteperusteinen palkitseminen ja pal-
kitsemisen merkitykseen, jonka lisaksi se melkein vaikuttaa tydymparistoon. Ika vaikut-
taa arvostukseen ja palautteeseen tyoyhteisoltd, tyon sisaltoon ja peruspalkkaan ja lisiin.
Tybkokemus kohdeorganisaatiossa vaikuttaa tydymparistoon, arvostukseen ja palaut-
teeseen tydyhteiséltda, mahdollisuuteen kehittya, vaikuttaa ja osallistua, tydsuhde-etui-
hin, ammatillisen kehittymisen tukemiseen ja palkitsemisen merkitykseen. Mikaan
muuttujista ei vaikuttanut kaikkiin palkitsemisen muotoihin, joten ne vaikuttavat vain

osittain.
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Seuraavaksi esitellaan kaikkien palkitsemisen muotojen osalta mika koettiin tarkeim-
maksi ja vahiten tarkeimmaksi kaikista muuttujista. Palkitsemismuodot on jaettu aineel-
liseen ja aineettomaan, jotta niiden tarkastelu on selkeampaa niiden ollessa erillisissa
kappaleissa. Palkitseminen merkitys koettiin tarkeimmaksi uusien alle vuoden tydsken-
nelleiden tyontekijoiden (ka=4,49) toimesta ja vahiten tarkedksi muun sukupuolisten
(ka=3,08) ja todella pitkdadn (20 ja yli 20-vuotta) tyoskennelleiden tydntekijoiden

(ka=3,57) mielesta.

Tybaikajarjestelyt olivat tarkeinta naisille (ka=4,59), muun sukupuolisille (ka=5), ja maa-
rdaikaisille (ka=4,59) verrattuna muihin taustatekijoihin ja vahiten tarkeaa oli mie-
hille(ka=4,37). Tydymparisto koettiin tarkeimmaksi alle vuoden tydokokemuksella kohde-
organisaatiossa (ka=4,79) ja vahiten tarkedksi 10-19-vuotta tydskennelleille (ka=4,07).
Kouluttautumista pidettiin tarkeimpana muun sukupuolisten (ka=4,67) ja alle vuoden
tyokokemuksessa (ka=4,23) sekd vahiten tarkednd maadrdaikaisten tyodntekijoiden
(ka=3,78) mielesta. Arvostus ja palaute oli tarkeinta naisille (ka=4,47) ja vahiten tarkeinta
muun sukupuolisille (ka=3,83) ja iakkdammille tyontekijoille (ka=3,83), jotka ovat 60 ja
yli 60-vuotiaita. Tata tulisi huomioida palkitsemisen raataléinnissa. Osa-aikaiset tyonte-
kijat (ka=3,78), iakkdammat tyontekijat (ka=4,02) ja muun sukupuoliset (ka=3,61) arvos-
tivat vahiten mahdollisuutta kehittda, vaikuttaa ja osallistua, joka johtuu mahdollisesta
lyhyesta ajasta jaljella kohdeorganisaatiossa. Tarkeinta tama palkitsemisen muoto oli uu-
sille tyontekijoille, jotka ovat olleet kohdeorganisaatiossa alle vuoden toissa (ka=4,49).
Tyon sisaltd oli vahiten tarkeda osa-aikaisille- (ka=3,81) ja idkkdammille tyontekijoille
(ka=3,98), kun taas uusille alle vuoden tyéskennelleille tydntekijoille (ka=4,35) se oli tar-
keintd. Johdon tuki oli tarkeintd uusille alle vuoden tyoskennelleille tyontekijoille
(ka=4,43) ja vdhemman tarkeda jonkun aikaa (4-9-vuotta) tydskennelleille tyontekijoille
(ka=4,07), mutta vahiten se oli tarkeda osa-aikaisille (ka=3,83). TyOnantajan arvot ja
maine koettiin tarkeimmaksi uusien alle vuoden tyoskennelleille tyontekijéiden (ka=4,19)
toimesta ja vahiten muun sukupuolisten (ka=3,33) ja keski-ikaa lahestyvien (40-49-vuo-

tiaiden) tyontekijoiden (ka=3,73) osalta. Tama saattaa johtua siitd, ettd nykyaikana arvot
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ja niihin samaistuminen on tarkeampaa kuin ennen, jolloin hakeudutaan helpommin toi-
hin paikkoihin arvojen ja maineen perusteella mieluummin. Uudet alle vuoden tydsken-
nelleet tyontekijat (ka=4,16) arvostivat eniten tukea ammatilliseen kehittymiseen ja va-
hiten sitd arvosti muun sukupuoliset (ka=2,92) ja muutaman vuoden (4-9-vuotta) tyos-

kennelleet tyontekijat (ka=3,25).

Peruspalkka ja lisat olivat tarkeinta nuorille (30-39-vuotiaat) tyontekijoille, jotka ovat jo
olleet tyoelamassa (ka=4,56) ja keski-ikda (40—49-vuotiaat) lahestyville (ka=4,07) se oli
vahiten tarkedd. Tama saattaa johtua palkkakehityksen huipun tavoittelusta ja saavutta-
misesta. Tyosuhde-edut olivat tarkeimpia uusille alle vuoden tydskennelleille (ka=4,5)
tyontekijoille ja vahiten tarkeitd osa-aikaisille tyontekijoille (ka=3,63) ja suhteellisen pit-
kaan (10-19-vuotta) tydskennelleille tydontekijoille (ka=3,73). Osa-aikaisten mielipide voi
myds tulla siitd, jos kaikki tyosuhde-edut eivat ole tdysin saatavilla tydsuhde muodon
takia. Uudet alle vuoden tyoskennelleet tyontekijat (ka=4,63) kokevat suoriteperusteisen
palkitsemisen tarkeimpana ja miehet (ka=4,23), muun sukupuoliset (ka=4,08), osa-aikai-
set tyontekijat (ka=3,92) ja muutaman vuoden (4-9-vuotta) tydkokemuksen omaavat
henkilot (ka=4,23) kokevat vahiten tarkeaksi suoriteperusteisen palkitsemisen. Osa-ai-
kaisilla tahan vaikuttaa tyosuhteen ajan muoto, koska silla on yleensa vaikutusta tulos-

palkkioon esimerkiksi.
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6 Johtopaatokset

Tassa luvussa esitelldadn tutkimuksen keskeiset johtopaatokset perusteellisesti. Keskei-
sissd johtopaadtoksissa kdydaan lapi vastaukset tutkimuskysymyksiin ja hypoteesien to-
teutuminen. Sen jalkeen esitelldan erilaisia jatkotutkimuskohteita. Nama muodostavat

taman tutkimuksen viimeisen luvun.

6.1 Keskeiset johtopaatokset

Tutkimuskysymyksiin saatiin vastukset, jotka esitelldadn seuraavaksi. Paatutkimuskysy-
myksia oli kaksi, jotka ovat; Mitka palkitsemistavat koetaan mielekkdaimmiksi? Vaikutta-
vatko taustatekijat palkitsemisen mieltymyksiin? Mielekkdimmat palkitsemismuodot
ovat tydaikajdrjestelyt, suoriteperusteinen palkitseminen ja tydymparistd. Taustatekijat
vaikuttavat osittain palkitsemisen mieltymyksiin. Sukupuoli, ika ja tydkokemus kohdeor-
ganisaatiossa vaikuttaa palkitsemisen mieltymyksiin. Taustatekijoista eniten eri palkitse-
misen muotoihin vaikutusta oli sukupuolella ja sen jalkeen tyékokemuksella. 1alla oli va-

hiten vaikutusta eri taustatekijoista. Taulukossa 18 kdaydaan lapi tutkimuksen hypoteesit.

Kaikki palkitsemisen muodot koettiin yleisesti tarkeadksi, mutta siind oli eroja, koetaanko
ne erittdin tarkedksi vai tarkedksi. Keskiarvot olivat minimissaan hieman alle neljan ja
padasiassa yli neljan, mutta alle 4,5. Isoja eroja aineellisen ja aineettoman palkitsemisen
valilla ei ollut, joten paras palkitsemisjarjestelma koostuu molemmista tavoista palkita.
Avoimet vastaukset tuovat hyvin esiin toimivuuden lisdksi kehityskohteita ja muita huo-

mioita, jotka tuovat lisa arvoa tutkimuksen kohdeorganisaatiolle.

Tutkimustulosten avulla voidaan ndahda tyontekijoiden mieltymyksia eri palkitsemisen
muotoihin, jonka avulla voidaan havaita mihin kannattaa satsata enemman ja mihin va-
hemman. Isoja eroja nadiden valilla ei ollut, jonka takia mikaan ei erottunut joukosta mer-

kittavasti. Aineellisen palkitsemisen osalta kannattaa panostaa suoriteperusteisiin palkit-
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semiseen ja sen kehittdmiseen, koska aineellisesta palkitsemisesta se koettiin tarkeim-
maksi. Aineettoman palkitsemisen osalta tydaikajarjestelyt ja tydymparistd koettiin tar-
keimpana palkitsemisen muotona. Tyosuhde-edut eivat olleet niin tarkedssa roolissa ai-
neellisen palkitsemisen osalta. Aineettoman palkitsemisen osalta tuki ammatilliseen ke-
hittymiseen nahtiin vahiten tarkedana. Tydaikajarjestelyt koettiin todella tarkedksi ja mer-
kittavaksi, minka takia niiden kannattaa panostaa niiden ollessa edullinen tapa palkita.
Avoimista vastauksista ilmeni, ettda henkildsto on erityisen tyytyvaisia tydaikajarjestelyi-

den toteutumiseen.

Taulukko 18. Hypoteesien hyvaksynta tai hylkdaminen.

H1: Sukupuoli vaikuttaa palkitsemisen mieltymyksiin. Hyvaksytty osittain

H2: Ika vaikuttaa palkitsemisen mieltymyksiin. Hyvaksytty osittain

H3: Tyokokemus kohdeorganisaatiossa vaikuttaa palkitsemi- | Hyvaksytty osittain

sen mieltymyksiin.

H4: Tydsuhteen muoto vaikuttaa palkitsemisen mieltymyksiin. Hylatty

Hypoteesit kdydaan lapi esittelemalla taman tutkimuksen tuloksia muuttujien vaikutuk-
sesta ja aiempaa tutkimusta ja sitd, miten eri muuttujat on todettu vaikuttavan palkitse-
misen mieltymyksiin. Aiempien tutkimuksien tuloksia vertaillaan tdman tutkimuksen tu-
loksiin. Lopuksi kasitelladn tutkimustuloksien hyédyntamista konkreettisesti. Muun su-
kupuolisia, madraaikaisia- ja osa-aikaisia tyontekijoita oli minimaalisesti nahden muihin
vastauksiin, joten tdama tulee huomioida tuloksien tarkastelussa. Tasta huolimatta tilas-
tollisesti merkittavia eroja ei huomattu tydsuhteen muodon tai tydsuhteen tydajan

osalta.

H1: Sukupuoli vaikuttaa palkitsemisen mieltymyksiin.

Tybaikajdrjestelyihin, arvostukseen ja palautteeseen tydyhteisolta, mahdollisuuteen ke-

hittyd, vaikuttaa ja osallistua, tyon sisaltéon, peruspalkkaan ja lisiin, tydnantajan arvoihin
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ja maineeseen, suoriteperusteiseen palkitsemiseen seka palkitsemisen merkitykseen su-
kupuolella oli vaikutusta. Sukupuolella ei ollut vaikutusta tydymparistoon, kouluttautu-
miseen, johdon tukeen, tydsuhde-etuihin ja tukeen ammatillisen kehittymisen osalta.
Tasta syysta hypoteesi hyvaksytaan osittain, koska vaikutusta kaikkiin eri palkitsemisen

muotoihin ei ollut.

Mitchell & Mickel (1999) ja Seitovirta, Partanen, Wanne & Vehvildinen-Julkunen (2017)
vaittivat tutkimuksissaan, etta naisille palkitseminen on tarkeampaa kuin miehille. Nama
aiemmat tutkimustulokset saavat vahvistusta taman tutkimuksen myo6ta tuloksien ol-
lessa yhtendisia keskenaan. Seitovirta, Partanen, Wanne & Vehvildinen-Julkunen (2017)
ja Von Bonsdorff (2011) nostivat tutkimuksessaan esiin, ettd naiset kokevat aineettomat
palkitsemismuodot tarkeammaksi kuin miehet. Taman tutkimusten tulosten keskiarvo-
jen perusteella tama pitda osittain paikkaansa ja osittain ei, koska naiset arvostavat kaik-
kia palkitsemismuotoja miehia enemman, joten ei vain aineettomia palkitsemisen muo-
toja. Aiemmassa tutkimuksessa (Von Bonsdorffin, 2011) vaitetdan, ettd naisten ja mies-
ten valilla ei ollut eroa aineellisen palkitsemisen osalta. Taman tutkimuksen tutkimustu-

lokset eroavat taman vaitteen osalta.

Monia aineettomia palkitsemisen muotoja voidaan lisdtd, koska naiset kokevat ne tar-
kedna ja ne ovat edullisia tapoja toteuttaa palkitsemista. Erityisesti kannattaa keskittya
osallistamiseen henkildstéa mahdollisimman laajasti eri asioihin. Lisdksi palautteen an-
tamista tulisi lisata. Mahdollisten rahallisten palkitsemismuotojen hyédyntamisessa kan-
nattaa huomioida miten niita jaetaan ja kenen toimesta, koska silld voidaan nostaa ra-
hallisen palkkion kokonaisarvoa. Mikali palkittava ryhma koostuu padaasiassa vain toi-
sesta sukupuolesta, voidaan palkitsemisjarjestelmassa huomioida mieltymykset. Esimer-
kiksi palkitsemisryhma on miespainotteinen niin, silloin voisi olla hyva panostaa tydaika-
jarjestelyihin, tydymparistoon ja suoriteperusteiseen palkitsemiseen, jonka miehet koki-
vat keskiarvon perusteella tarkeimmiksi. Naisille samat kolme palkitsemisen muotoa oli
tarkeintd, joten niihin olisi yleisesti hyva keskittyd. Etenkin niihin palkitsemisen muotoi-

hin mihin muuttujat vaikuttivat kannattaa hyédyntaa palkitsemisen kohdentamista.
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H2: Ika vaikuttaa palkitsemisen mieltymyksiin.

13113 oli vaikutusta arvostukseen ja palautteeseen tydyhteisoltd, tyon sisaltdéon ja perus-
palkkaan ja lisiin. 1an vaikutusta ei ollut tydaikajarjestelyissa, tydymparistdssa, kouluttau-
tumisessa, mahdollisuudessa kehittya, vaikuttaa ja osallistua, johdon tuessa, tydnanta-
jan arvoissa ja maineessa, tydsuhde-eduissa, suoriteperusteisessa palkitsemisessa, tu-
essa ammatilliseen kehittymisessa ja palkitsemisen merkityksessa. Tasta syysta hypo-

teesi hyvaksytaan osittain, koska vaikutusta kaikkiin eri palkitsemisen muotoihin ei ollut.

Tutkimustulokset tukevat osittain aiempaa tutkimusta (Elo ja muut 2010) siita, etta nuo-
remmat arvostavat enemman palkitsemista. Aiempi tutkimus saa osittain vahvistusta ta-
man tutkimuksen my6ta, koska osa palkitsemisen muodoista oli nuorille tarkedampaa
kuin vanhemmille, muttei kaikki. Taman tutkimuksen tutkimustulosten keskiarvojen pe-
rusteella voidaan todeta, ettd tydymparisto, arvostus ja palaute tyoyhteisoltd, perus-
palkka ja lisat, johdon tuki, tydnantajan arvot ja maine, tyésuhde-edut, suoritusperustei-
nen palkitsemiseminen, tuki ammatilliseen kehittymiseen ja palkitsemisen merkitys oli
nuoremmille tarkeampaa kuin vanhemmille. lakkdammille tarkedmpaa oli tydaikajarjes-

telyt, kouluttautuminen, mahdollisuus kehittya, vaikuttaa ja osallistua ja tyon sisalto.

Von Bonsdorff (2011) totesi tutkimuksessaan, etta rahallisen palkitsemisen merkitys
korostuu nuoremmilla. Keskiarvojen perusteella taman tutkimuksen tutkimustuloksista
voidaan todeta keskiarvojen olleen korkeampia nuoremmilla tyéntekijoilla aineellisen
palkitsemisen osalta. Aiemman tutkimuksen (Von Bonsdorffin, 2011) mukaan ika vaikut-
taa vain aineelliseen palkitsemiseen eika aineettomaan palkitsemiseen ole vaikutusta ol-
lenkaan, joka poikkeaa taman tutkimuksen tuloksista, jossa ika vaikuttaa rahallisten pal-
kitsemismuotojen lisdksi ei-rahallisiin palkitsemismuotoihin. Aineellinen palkitseminen

oli nuoremille tyontekijoille tarkeampaa kuin aineeton palkitseminen. Tyduran olleessa
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alussa voi rahallinen palkitseminen olla todella tarkeda ja merkityksellistd, jonka takia

silld voidaan tehokkaammin motivoida tyontekijoita.

Seitovirta, Partanen, Wanne & Vehvildinen-Julkunen (2017) vaittivat tutkimuksissaan,
ettd ian myota palkitsemisen mieltymykset laajenevat. Tama tutkimus ei vahvistanut eika

eronnut aiemmasta tutkimuksesta.

Vanhemmat tyontekijat kokivat keskiarvon perusteella tydaikajarjestelyt, kouluttautumi-
sen, tyon sisallon ja kehitys mahdollisuudet tarkeiksi, jonka takia idkkaammille on tar-
keda tarjota ndita mahdollisuuksia. Nuoremmille palkitseminen oli yleisesti tarkeampaa
ja etenkin aineellinen, jonka takia erilaisia palkitsemismuotoja kannattaa tarjota mielty-
myksien olevan laajoja. Nuoremmille, jotka ovat tyduran alkupuolella voisi olla tarkeaa
antaa palautetta useammin ja enemman kuin vanhemmille, koska he kokivat sen tarke-
ampana. Vanhempien tydntekijoiden kokemusta ja osaamista kannattaa huomioida, ar-
vostaa ja hyddyntaa, koska se voi olla edullinen ja kannattava tapa palkita. Etenkin niihin
palkitsemisen muotoihin mihin muuttujat vaikuttivat kannattaa hyddyntaa palkitsemi-
sen kohdentamista. Rekrytoidessa erityisesti kannattaa huomioida palkitsemisen paino-
tukset, jos on tiedossa, haetaanko kokeneempaa osaajaa vai uransa alkutaipaleella ole-

vaa harjoittelijaa tai assistenttia.

H3: Tydkokemus kohdeorganisaatiossa vaikuttaa palkitsemisen mieltymyksiin

Tybkokemuksella oli vaikutusta tydymparistoon, arvostukseen ja palautteeseen tydyh-
teisolta, mahdollisuuteen kehittya, vaikuttaa ja osallistua, tyésuhde-etuihin, ammatilli-
sen kehittymisen tukemiseen seka palkitsemisen merkitykseen. Tyokokemus kohde or-
ganisaatiossa ei vaikuttanut tydaikajarjestelyihin, kouluttautumiseen, tyon sisaltéon, pe-
ruspalkkaan ja lisiin, johdon tukeen, tyénantajan arvoihin ja maineeseen ja suoritepe-
rusteiseen palkitsemiseen. Tasta syysta hypoteesi hyvaksytdaan osittain, koska vaikutusta

kaikkiin eri palkitsemisen muotoihin ei ollut.
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Aiemmissa tutkimuksessa (Von Bonsdorffin, 2011) mainitaan, ettd pidempaan tydsuh-
teessa olevat tyontekijat kokevat palkitsemisen ja etenkin rahallisen palkitsemisen tar-
kedmpana kuin vdhemman aikaa tydskennelleet. Tassa tutkimuksessa tulokset osoittivat
pain vastaista, koska kaikki paitsi tydaikajarjestelyt ovat vdhemman aikaa tydskennel-

leille tyontekijdille tarkedmpia keskiarvojen perusteella.

Hakonen (2012) ja Fischer (2008) esittivat tutkimuksessaan, ettd pidempéaan tyoskennel-
leet kokevat aineettoman palkitsemisen miellyttavampana kuin vahemman aikaa tyos-
kennelleet. Aiemman tutkimuksen tulokset saavat taman tutkimuksen tutkimustulosten
osalta osittain vahvistusta, koska tyOaikajarjestelyt olivat tarkeampia pidempaan tyos-

kennelleille tyontekijoille kuin vdhemman aikaa tydskennelleille tydntekijoille.

Aiemmassa tutkimuksessa (Fischer, 2008) nostetaan esiin tydsuhteen pituus tydnanta-
jalla taustatekijana, jonka huomioiminen olisi tarkeda. Julkisella se on kdytéssa enem-
man kuin yksityisella sektorilla. Taman tutkimuksen tulokset tukevat sitd, etta taustate-
kijana palkitsemisen raataléinnissa tulisi huomioida tydsuhteen kesto kohdeorganisaa-

tiossa. Se voi olla olennainen tekija palkitseminen merkityksen osalta.

Ika ja tyokokemus kohdeorganisaatiossa voi olla osittain my6s yhteydessa toisiinsa, joka
nakyy ndissa tuloksissa. Alle vuoden tyokokemus kohdeorganisaatiossa oli vastaajaryh-
mana korkeimmilla keskiarvoilla verrattuna muihin taustatekijoihin seka palkitsemis-
muotoihin. He kokevat aineellisen ja aineettoman palkitsemisen tarkeimmiksi monissa
eri palkitsemisen muodoissa. Tyokokemus kohdeorganisaatiossa oli vaikuttava tekija pal-

kitsemiseen, jonka takia tahan tulisi kiinnittda huomioita.

Pitkadn tyoskennellyilld tarkeinta oli tydaikajarjestelyt, joten se on hyva prioriteetti pal-
kitsemisen kohdentamisessa. Sen lisdaksi tydymparistoon ja ammatilliseen tukemiseen

voisi olla hyva keskittyd, koska ne koettiin tarkeimmiksi yhdessa tybdaikajarjestelyiden
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kanssa. Uusille tydntekijoille kannattaa esitella selkedsti ja loogisesti palkitsemisjarjes-
telmad, koska keskiarvojen perusteella heille palkitseminen oli tarkeinta kaikista muuttu-
jista. Uudet tyontekijat arvostivat etenkin kouluttautumista, tukea ammatilliseen kehit-
tymiseen ja tydsuhde-etuja seka peruspalkkaa ja lisid. Nama auttavat urakehityksessa,
jonka takia niita olisi hyva priorisoida. Etenkin niihin palkitsemisen muotoihin mihin

muuttujat vaikuttivat kannattaa hyodyntaa palkitsemisen kohdentamista.

H4: Tydsuhteen muoto vaikuttaa palkitsemisen mieltymyksiin.

Ty6suhteen muodolla ei ole vaikutusta palkitsemisen mieltymyksiin, koska tilastollisesti
merkitsevaa eroa ei ollut p-arvojen ollessa yli 0,1. Tilastollisesti merkitsevan arvo rajaksi
madriteltiin 0,1. Vakituisten ja maardaikaisten tydntekijoiden osalta taustatekijan p-ar-
vot olivat 0,26-0,82 valilta kaikissa eri palkitsemisen muodoissa. Kokoaikaisten ja osa-

aikaisten osalta p-arvot olivat 0,11-0,99 valilta. Tasta syysta hypoteesi hylataan.

Aiempi tutkimus (Elo ja muut 2010) saa vahvistusta taman tutkimuksen myota maaraai-
kaisten tyontekijoiden mieltymyksista palkitsemisen osalta keskiarvojen ollessa ovat pa-
rempia madrdaikaisten osalta kuin vakinaisten tyontekijoiden. Seitovirta, Partanen,
Wanne & Vehvildinen-Julkunen (2017) toi esiin tutkimuksessaan, etta vakituiset tyonte-
kijat arvostivat enemman palkitsemista kuin maaraaikaisessa tydsuhteessa olevat tyon,
joka eroaa aiemman tutkimuksen (Elo ja muut 2010) tuloksista. Taman tutkimuksen tut-
kimustulosten keskiarvojen perusteella madardaikaset nakivat palkitsemisen tarkeam-
pana kuin vakituiset tyontekijat, mutta maardaikaisten vastaajamaara oli myds todella
matala. Se varmasti vaikuttaa olennaisesti tuloksiin. Tasta syysta ei voida suoraan tulkita,
ettd yleisesti palkitseminen olisi tarkeampaa maaraaikaisille tyontekijoille. Vakituisille
tyontekijoille oli tarkeampaa tyon sisalto, kouluttautuminen ja johdon tuki, jotka ovat

todella loogisia palkitsemisen muotoja mieltaa tarkeaksi pysyvassa tyosuhteessa.
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Kokoaikaisille tyontekijoille kaikki eri palkitsemisen muodot paitsi tydaikajarjestelyt ja
tuki ammatilliseen kehittymiseen olivat tarkeampia kuin osa-aikaisille. Osa-aikaiset saat-
tavat olla elamantilanteessa, jonka takia tydaikajarjestelyt ovat erityisen tarkeita. Esi-
merkkeja tammoisista eldamantilanteista on opiskeleminen tai esimerkiksi perheeseen
liittyvat tekijat taikka hyvinvointiin vaikuttavat syyt. Ndista syista ammatillisen kehittymi-
sen tukemiseen koettiin tarkeammaksi osa-aikaisten tydntekijoiden osalta kuin kokoai-

kaisten tyontekijoiden osalta.

Palkitsemisjarjestelmasta kannattaa kertoa jo rekrytoidessa, jotta saadaan palkattua oi-
keanlainen henkild tai henkil6itd. Kokonaispalkitsemisen toimivuus ja sopivuus rekry-
toiduille henkildlle voi olla avain asemassa parempien tuloksien saavuttamisessa, sitou-
tumisessa yritykseen tai organisaatioon ja tydhyvinvoinnin edistamisessa. Pelkka raha ei
riitd verrattuna monipuoliseen palkitsemisjarjestelmaan kokonaispalkitsemisen osalta.
Palkitsemisen merkitysta ei pidd unohtaa eika sitd pida olla huomioimatta. (Ylikorkala,

Hakonen, Hakonen & Hulkko-Nyman 2018)

Plachy ja Plachy (1999) tekema tutkimus saa vahvistusta taman tutkimuksen myota. Tut-
kimustulokset vahvistavat aiempaa tutkimusta taustatekijoiden huomioinnin tarkey-
desta. Taustatekijoiden vaikutus on suuri, etta palkitsemisen raataldinti tekee palkitse-
misesta kiinnostavampaa. Palkitsemisen raataloinnilla voidaan saavuttaa parempia tu-

loksia

6.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tulevaisuudessa palkitsemismuotojen mieltymyksia tulisi tutkia laajemmin eri toi-
mialoilla kuten terveydenhoito tai koulutus ja etenkin eri sektoreilla kuten julkinen ja
yksityinen. Sen lisdksi tulisi tutkia monipuolisemmin erilaisia taustatekijoitda. Taman
avulla voitaisiin kohdistaa palkitsemismuotoja paremmin, jotta palkitseminen olisi te-
hokkaampaa. Vahdista ja yksipuolista aiemmin tehtya tutkimusta voitaisiin vahvistaa

mahdollisesti tai siihen voitaisiin saada kokonaan uusia nédkdokulmia.
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Esimerkkind voitaisiin tutkia yksittdisia taustatekijoita kuten miten sukupuoli vaikuttaa
mieltymyksiin eri toimialoilla tai mika sektorin vaikutus on. Muun sukupuolisista tutki-
mustuloksia ei tullut edes vastaa, jonka takia siind voisi olla toinen hyva huomioitava
nakokulma. Toinen mahdollinen tutkittava taustatekija on tyokokemuksen pituus orga-
nisaatiossa, jotta saataisiin tietoa perusteellisemmin sen vaikutuksista eri toimialoilla ja
eri sektoreilla. Taman avulla palkitsemista voitaisiin kohdentaa mahdollisesti tehokkaam-

min.

Viestinndan merkitysta palkitsemiseen voisi olla myds aiheellista tutkia. Miten paljon vies-
tinta vaikuttaa palkitsemisen kokonaisuuden tiedostamiseen tai miten paljon aktiivinen
selked viestinta vaikuttaa siihen, miten palkitsemisjarjestelma koetaan. Sen lisdksi koe-
taanko johtaminen selkedmmaksi ja johdonmukaisemmaksi, jos palkitsemisjarjestel-
masta viestitdan aktiivisesti monin eri tavoin. Viestinnan osalta voidaan myos tutkia sita,
miten palkitsemisesta kannattaa viestid, jotta se tavoittaa mahdollisimman monen.

Palkitsemisen vaikutukset voisivat olla hyva tutkimuksen kohde. Millaisia pitkaaikaisia
vaikutuksia eri palkitsemismuodoilla voidaan saavuttaa tai millaisia vaikutuksia lyhyella
aikavalilla voidaan saavuttaa. Miten aineellinen ja aineeton palkitseminen vaikuttaa
pitka- ja lyhytaikaisiin vaikutuksiin. Naiden lisdksi voitaisiin tutkia miten palkitsemista tu-

lisi kehittaa, etta saavutettaisiin tdysi potentiaali palkitsemisen vaikuttamisen osalta.

Oikeudenmukaisuus nousee monesti esiin, joten jatkossa voisi olla myds hyva tutkia mika
vaikuttaa palkitsemisen oikeudenmukaisuuden tunteeseen. Miten sita voitaisiin vahvis-
taa ja mita toiminta tapoja tulisi valttaa, jotta epdoikeudenmukaisia tunteita ei tule pal-
kitsemisesta. Luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden valinen yhteys olisi hyva jatkotut-
kimuskohde, koska luottamus ja oikeudenmukaisuus liitetddan monesti helposti yhteen.
Luottamuksen vahvistamisen tutkimisen avulla voidaan mahdollisesti |0ytda tapoja, joilla

epaoikeudenmukaisuuden kokeminen voisi vahentya.
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limoitus tekodlyavusteisen teknologioiden kaytosta kirjoitus-
prosessissa
Taman tyon valmistelun aikana kirjoittaja kaytti ChatGPT tarkoituksena korjata oikeinkir-

joitustansa. Tyokalun/palvelun kayton jalkeen kirjoittaja tarkasti ja muokkasi sisallon tar-

peen mukaan ja ottaa tdyden vastuun julkaisun sisalldsta.
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Liite 1. Haastattelukysymykset henkilostojohtajalle

Mita kaikkia eri palkitsemistapoja on ?

Miten palkitsemisjarjestelma on rakentunut ja muodostunut téllaiseksi?
Mita tulevaisuuden suunnitelmia on palkitsemisen kehittdmisen osalta?
Mita haasteita on ilmennyt palkitsemiseen liittyen?

Mita hyvia ja huonoja puolia on noussut esiin palkitsemisjarjestelmasta?
Milla perusteella palkitsemista toteutetaan?

Miten taustatekijat huomioidaan ?|



113

Liite 2. Kyselylomake

Taustatekijat:
Sukupuoli

- Nainen

- Mies

- Muu

ka
- Alle 30
- 30-39
- 40-49
- 50-59
- 60 ja yli 60

Tybkokemus nykyisessé organisaatiossa
- Alle 1 vuosi

- 1-3 vuotta

- 4.9 vuotta

- 10-19 vuotta

- 20 jayli 20 vuotta

Ty6suhteeni on
- Maaraaikainen
- Vakituinen

Ty6suhteeni on
- Kokoaikainen
- Osa-aikainen

Tybaikani on
- Paiva
- Vuoro

Kuinka téarkeda sinulle on, etta...

Vastausvaihtoehdot:

5 - erittéin tarkeda

4 - tarkeadd

3 - kohtalaisen térkeda
2 - vdhemman tarkeaa
1 - ei lainkaan tarkeaa

Tybaikajarjestelyt

- Tybaikasi ovat joustavat?

- Voit vaikuttaa omiin tydaikoihisi?

- Tybnantaja mahdollistaa vapaiden kayton tarpeesi mukaan?
- Miten ndmé toteutuu kohdeorganisaatiossa?

Ty6ymparisto

- TyOpaikalla vallitsee hyva yhteishenki?

- Tydymparistd tukee hyvinvointia?

- Tybnantaja kehitta ja parantaa aktiivisesti tydyhteis6a?
- Miten ndama toteutuu kohdeorganisaatiossa?

Kouluttautuminen

- Tydnantaja tarjoaa mahdollisuuksia kouluttautua?

- Koulutuksiin osallistuminen on mahdollista tydajalla?
- Miten ndmé toteutuu kohdeorganisaatiossa?

Arvostus ja palaute tydyhteisélta
- Saat kiitosta hyvin tehdystéa tyosta?
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- Kollegasi arvostavat sinua?

- Esihenkil6 osoittaa arvostusta ty6tasi kohtaan?
- Saat rakentavaa palautetta tydstési?

- Miten ndmé toteutuu kohdeorganisaatiossa?

Mahdollisuus kehittya, vaikuttaa ja osallistua
- Saat osallistua tydpaikan kehittamiseen?

- Voit vaikuttaa omaan ty6hon liittyviin asioihin?
- Sinulle annetaan vastuuta?

- Ty®sséasi on mahdollisuus kokeilla uutta

- Voit osallistua tydyhteisén paatdksentekoon

- Kehitysideoitasi kuunnellaan?

- Miten ndma toteutuu kohdeorganisaatiossa?

Tyon siséalto

- Tydsi on itsendista?

- Tydsi on vaihtelevaa?

- Ty®6si vastaa osaamistasi?

- Koet onnistumisia ty6ssasi?

- Ty6si on merkityksellista?

- Ty6si mahdollistaa ammatillisen kasvun?

- Tyosi on tavoitteellista ja selkeésti maaritelty?
- Miten ndmé toteutuu kohdeorganisaatiossa?

Peruspalkka ja lisat

- Peruspalkkasi on linjassa tyon vaativuuden kanssa?
- Mahdolliset lisat perustuu selkeisiin kriteereihin?

- Palkkasi on oikeuden mukainen suhteessa muihin?
- Palkkauksen rakenne on lapinakyva?

- Miten ndmé toteutuu kohdeorganisaatiossa?

Johdon tuki

- johto tukee tydntekijoita arjessa?

- Johto on helposti |&hestyttévissa?

- Johto viestii selkeasti tavoitteista

- Johto osoittaa kiinnostusta tyntekijdiden hyvinvointiin?
- Miten namé toteutuu kohdeorganisaatiossa?

Tyonantajan arvot ja maine

- ty6nantajan arvot vastaavat omia arvojasi?

- Tydnantajalla on hyva maine tyontekijoiden keskuudessa?
- Miten ndmé toteutuu kohdeorganisaatiossa?

Ty6ésuhde-edut

- Tybnantaja tarjoaa tydsuhde-etuja (esim. liikuntaetu)?
- Tyobterveyshuolto on kattava?

- Etujen saatavuus on oikeudenmukainen?

- Ty6suhde-edut tukevat jaksamistasi?

- Saat lounasedun tai vastaavan?

- Tydsuhde-etuja voi hyddyntéa helposti?

- Edut vastaavat eldmantilannettasi

- Edut tukevat tyon ja vapaa-ajan tasapainoa?

- Saat erilaisia konkreettisia muistamisia kuten joululahja, merkkipaivélahja ja ansiomerkit?
- Miten ndma toteutuu kohdeorganisaatiossa?

Suoriteperusteinen palkitseminen

- Hyvasta suorituksesta palkitaan?

- Tulospalkkiot maaraytyvat oikeudenmukaisesti?
- Kertapalkkioiden jakoperusteet ovat selkeat?

- Suoriutumistasi arvioidaan objektiivisesti?



115

- Miten ndmé toteutuu kohdeorganisaatiossa?

Tuki ammatilliseen kehittymiseen

- Saat palautetta ammatillisesta kehittymisesta?

- Saat osallistua kehityskeskuteluihin saannéllisesti?

- Sinulle tarjotaan mahdollisuutta mentorointiin tai ohjaukseen?
- Osaamistasi tuetaan suunnitelmallisesti?

- Miten ndmé toteutuu kohdeorganisaatiossa?

Palkitsemisen merkitys

- Palkitseminen tukee tydmotivaatioitasi?

- Palkitseminen tukee jaksamistasi ty0ssa?

- Palkitsemisen lisda sitoutumistasi tydnantajaan?
- Palkitseminen parantaa viihtyvyyttasi tydsséasi?
- Miten ndmé toteutuu kohdeorganisaatiossa?
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Liite 3. Saatekirje

Hyva vastaanottaja,

Opiskelen Vaasan yliopistossa laskentatoimen maisteriksi ja olen tekeméssé pro gradu -tutkielmaa. i i ja ijsiden vaikutusta palkitsemisen mi iin. Tutkimus on
maarallinen kyselytutkimus, ja sen tavoitteena on saada tietoa siitd, mitka palkitsemistavat o jamiten kuten ika, sukupuoli, tydkokemus ja koulutustausta vaikuttavat
néihin mieltymyksiin. Liséksi kartoitetaan eri palkitsemismuotojen toimivuutta EEGEG—_—; avoimin kysymyksin.

Tutkimuksen kyselyssé on erilaisia véittamia eri palkitsemisen muotoihin liittyen. Vastaaminen vie arviolta noin 10-15 minuuttia. Kyselyyn vastaaminen on téysin jase 1 téysin anonyymisti, joten
vastaajien henkildllisyytta ei voida tunnistaa. Vastauksia luottam ija niitd kéytetaan ] ukseen. Tuloksia tar ainoastaan ryhmitasolla eika yksilotasolla raportoida
ollenkaan tuloksia. Vastaus aikaa on 22.06.2025 asti.

Vastaamalla kyselyyn annat i tutki istumi Toivon, ettd mahdollisimman moni vastaa kyselyyn - jokainen vastaus on tarkeé ja arvokas tutkimuksen onnistumisen kannalta.
Ala linkki kyselyyn ja QR-koodi:

https://link.webropolsurveys.com/S/FAESES06F836BA39

Jos sinulla on kysyttévaa tutkimuksesta tai haluat lisétietoja, voit ottaa yhteytta:

Tutkija:
Taija Rinne



