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Tutkimuksen tarkoituksena oli ymmartaa asiantuntijoiden motivaatiota ja palkitsemisen
merkitysta sen tuottamisessa. Tutkimustehtadvina oli kuvata sisdista motivaatiota, motivaatiota
parantavia ja heikentavid tekijoitd, kokemuksia palkitsemisen keinoista, palkitsemisen
tunnistamista ja palkan merkitysta motivaatioon.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Aineisto koostui kuudesta
yksilohaastatteluista, jossa asiantuntijat saivat kertoa omin sanoin motivoivasta palkisemisesta.
Aineisto analysoitiin laadullisesti sisallon analyysilla. Tavoitteena oli verrata saatuja tutkimuksen
tuloksia aiheesta tehtyihin aikaisempiin tieteellisiin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen.

Tutkimuksen tulosten mukaan sisaistda motivaatiota kuvaavia luokkia olivat aikaansaaminen, va-
linta, kehittdminen, peilattavissa arvoihin ja periksiantamattomuus. Tutkimuksesta nousi useita
motivaatiota parantavia ja heikentavia tekijoita. Asiantuntijoiden palkitsemista kuvasi viisi luok-
kaa: kehittamismahdollisuudet, rahalliset korvaukset, etuuksien saaminen, tyon tekemiseen liit-
tyva palkitseminen ja kyvykkyyden ja arvostuksen saaminen. Palkitsemisen tunnistamista kuvasi
viisi luokkaa: tunne, kokemus, haasteellinen tehtava, palkankorotus ja sanallinen palaute. Pal-
kitsemiseen liittyvat toiveet kuvattiin kuuteen luokkaan: tyo, kehittymismahdollisuudet, arvos-
tus, palaute, etuudet ja vaikutusmahdollisuudet. Palkan merkitysta kuvasi kaksi luokkaa: vastaa
tehtdvia ja osaamista ja toimeentulonldhde.

Tutkimustulokset olivat samansuuntaisia aikaisempien tutkimuksien tuloksien kanssa. Uutena
tutkimustuloksena oli palkitsemisen tunnistamisen luokittelu: tunne, kokemus, haasteellinen
tehtava, palkankorotus ja sanallinen palaute.

Tutkimustuloksista oli johdettavissa kolme keskeistad johtopaatosta. Ensiksi palautteella on mer-
kittava rooli seka asiantuntijoiden kokemissa palkitsemiskeinoissa etta asiantuntijan palkitsemi-
seen liittyvissa toiveissa. Palaute sai asiantuntijan tuntemaan, etta han on kyvykas ja hanta ar-
vostetaan. Han osaa tehda tydnsa ja hanen tyolladan on merkitysta yrityksen menestyksessa. Pa-
lautteen osalta toiveita olivat esimiehen palaute, ettd saa ylipdataan palautetta ja ettd palaute
on jatkuvaa. Palaute annetaan suullisesti ja sanallisesti. Toiseksi palkitsemisen tunnistamisella
on merkitystd. Vastaanottajan pitaa tietda, mista hanta palkitaan ja hanen pitda pystya peilaa-
maan se omaan osaamiseensa ja aikaansaamiseensa. Se on palkitsemisen arvonluontia seka pal-
kitsijan ettd palkinnon vastaanottajan vuorovaikutuksessa. Kolmanneksi palkalla on merkitysta.
Sen pitda vastata tehtdvia ja osaamista ja se on toimeentulonldhde. Asiantuntijoiden palkan pi-
taa olla tietylld tasolla ja sen pitda vastata osaamista. Asiantuntijoiden palkan osalta pitda huo-
lehtia, etta palkanelinkaari kulkee asiantuntijan kehityksen mukaisesti.

AVAINSANAT: motivaatio, palkitseminen, Maslowin tarvehierakia, Herzbergin kaksi-faktoriteo-
ria, Itseohjautuvuusteoria
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1 Johdanto

Kansallisen tydelaméan kehittamisstrategian (2015) visio on, ettd Suomessa on Euroopan
paras tydelama vuonna 2020. Tallainen visio asetettiin vuonna 2015- laaditussa Ty6- ja
elinkeinoministerion julkaisussa. Julkaisussa oli arvioitu Suomen sijoittuminen muihin
EU-maihin ja Norjaan, tama kansainvalinen vertailu kertoo, ettd Suomen vahvuuksia on
innovointia tukevat toimintatavat, hyvat mahdollisuudet sovittaa yhteen tyo ja perhe-
elama, vaikutusmahdollisuudet ja oppiminen seka hyva ilmapiiri tyopaikoilla. Heikkouk-
sina olivat hairinta ja esimiesty0 joiltakin osin. Tassa Kansallisen ty6elaman strategiassa

motivaation merkityksellda on vahva asema. (Lyly-Yrjandinen, Ramstad, 2015.)

Henkiloston motivaation merkitys tyoyhteisdssa on merkityksellisessa asemassa eri na-
kdkulmista tarkasteltuna ja se saa taman padivan muuttuvassa yhteiskunnassa uusia mer-
kityksia. Yhtena vaikuttavana tekijana ovat taman paivan yhteiskunnassa olevat erilaiset
epdvarmuustekijat. Tasta hyvana esimerkkina voidaan pitaa kevaan 2020 aikana koettua
koronaviruspandemiaa. Sen myo6ta tyon tekeminen on muuttunut siten, etta etatyosken-
telyn maara on kasvanut tydmuotona tyoyhteisdssa. Etatydsta herannyt keskustelu tuo
muutosta tyoyhteisdssa. Muutokset tyOyhteisdssa tuovat mukanaan myos tarpeen ke-

hittaa palkitsemisajattelua osana yrityksen muuttuvaa toimintaymparistoa.

Yksi ndakokulma motivaation tutkimisen taustalla on tyontekijoiden ikdantyminen, minka
osalta Suomi on tyontekijoiden ikdantymisessa Euroopan karkimaa. Tasta aiheesta on
my0s tuoretta tutkimusaineistoa (Survey Health, ageing and retirement in Europa). Pro-
fessori Borsch-Supanin mukaan tiukka systeemi, joka ei erottele erilaisia ihmisia, tyohis-
torioita eika eldkeajan kestoa, aiheuttaa ongelmia (Karkiainen, 2018). Tyoeldmadssa tar-
vitaan joustoa ja tyontekijoiden motivaatiota voidaan juuri tehokkaalla palkitsemisjar-
jestelmalla johtaa ja edesauttaa, yrityksen on tarkeata l0ytaa uusia malleja palkita yli 55-
vuotiaita jaksamaan tydssad pidempaan. On tarkeata edesauttaa tyossa jaksamista ja ndin

pidentaa tyontekijoiden tyouria. lhmisia pitda katsoa ja johtaa ihmisina yksilina.



Motivaation taustalla ovat sisdinen ja ulkoinen motivaatio. Sisdisen motivaation taustalla
on tyon imun kokemus. Tasta esimerkkind on Tyoterveyslaitoksen tekema tutkimus
(2020), jonka mukaan kuusi kymmenesta suomalaisesta kokee sadnndllisesti, useita ker-
toja viikossa tyon imua ja talla on lukuisia mahdollisia myonteisia seurauksia seka tyon-
antajalle etta tyontekijalle. Toimialoista eniten tydn imua koettiin hallinnollisissa johto-
tehtdvissa. Tutkimus osoittaa myds, etta tyon imu auttaa parjaamaan muutoksessa (Ha-

kanen, 2020).

Asumme ja tyoskentelemme maassa, joka on maailman onnellisin maa. Tama tulos on
saavutettu jo kolmannen kerran perakkain. Kyseessa on tuore tutkimus, josta on julkaistu
YK:n The World Happiness Report- onnellisuusraportti (2020). Tutkimuksen aiheena oli-
vat elintaso, sosiaalinen tuki, terveiden elinvuosien odotus, vapaus tehda eldaman valin-
toja, anteliaisuus ja vapaus korruptiosta. Suomessa tyon roolin merkitys on osana ihmi-
sen onnellisuutta, koska tyd on yksi keskeinen tekija yhteiskunnan sosiaalisen tuen ja
elintason taustatekija. YK:n onnellisuusraportissa todettiin, ettd autonomia ja vapaus
tehda elamanvalintoja liittyvat subjektiiviseen hyvinvointiin (2020, s. 113). Psykologisten
perustarpeiden tyydyttymattomyys seka epdsuotuisat olosuhteet, kuten kontrolli, epa-
sopivat haasteet ja yhteyden puute johtivat heikentyneeseen sisdisen motivaation ja
vahvempiin ulkoisiin tavoitteisiin, jotka puolestaan laskevat hyvinvointia ja suorituksia

(Deci, Ryan, 2000).

Kun tutkimuksen aiheena on henkildstén motivointi palkitseminen keinona, ei voida si-
vuuttaa voimassa olevaa tyolainsdadantoa. Suomen tydeldmdassa pysyvana kiinnostuk-
sen kohteena ovat tyonantajan, tyontekijan ja tydmarkkinajarjestdjen suhde. Palkitse-
misjarjestelmien kehittdminen moderneiksi ja yksilon tarpeet huomioiviksi voi olla
haaste, kun tulkitaan nykyista tyolainsadadantoa tasapuolisesta kohtelusta. Kun tarkastel-
laan asiantuntijoiden roolia tdssd muuttuvassa tilanteessa, miten tunnistetaan ja kehite-
tadn riittavan yksilollisia palkitsemiskeinoja asiantuntijoille. Asiantuntijoiden merkitys
muuttuvassa tyoyhteisdssa muuttuu, koska heita tullaan tarvitsemaan aiempaa enem-

man ja heiddn tyokuvansa muuttuu nopeasti muuttuvassa yhteiskunnassa. Heidan



tietotaitonsa vahvistaa merkittavasti yrityksen kilpailukykya. Siten asiantuntijan osaa-
mispadoma on tarkea panostuskohde eika sita pitdisi nahda kuluerana. Johtamisen haas-
teena on, miten taman merkityksellinen osaamispadoma saadaan yrityksen kayttéon
maksimaalisesti. Nykyinen tydlainsaadantd ei anna siihen riittavasti keinoja, vaan se ta-
sapaistaa yrityksen mahdollisuuden johtaa motivaatiota palkisemisen keinoin yksilolli-
sesti. Tydsopimuslain (55/2001) 2 luvun 2 § 1 momentin mukaan tyénantajan on kohdel-
tava tyontekijoita tasapuolisesti, jollei siita poikkeaminen ole perustelua huomioon ot-
taen tyontekijoiden tehtdvat ja asema. Yhdenvertaisuuslaissa (1325/2014) olevien syr-
jintakieltojen tavoitteena on turvata tydnhakijoille ja tyontekijoille yhdenvertainen koh-
telu ja suojata heita syrjinnalta. Tasa-arvolaissa (609/1986) syrjinnalla tarkoitetaan me-
nettelyd, jonka vaikutuksesta henkil6t joutuvat naista syista keskenaan eri asemaan. Jos
tyontekija kokee syrjintda tyopaikalla, hdanelld on oikeus vaatia tyonantajalta hyvitysta.
Jokaisella tyonantajalla on myds yleinen velvollisuus edistda tasa-arvoa tavoitteellisesti
ja suunnitelmallisesti. Tama pitda huomioida taustalla, kun motivoivaa palkitsemisjarjes-
telmaa luodaan tai paivitetaan. Erilainen kohtelu tyéssa yhdenvertaisuuslain (1325/2014)
12 § mukaan on oikeutettua, jos se perustuu tyétehtavien laatua ja suorittamista koske-
viin vaatimuksiin. Tama pitdisi huomioida asiantuntijoiden palkitsemisjarjestelman pe-
rusteissa, jotta ei rikota lakia eika loukata ja aiheuteta kateutta tydyhteisdssa. Asiantun-
tijat ovat rinnastettavissa samalaisessa asemassa oleviksi tyontekijoiksi ja siten heille pi-

taisi voida kohdistaa yksil6llisia palkitsemistapoja.

Kun kehitetaan yrityksen palkitsemisjarjestelmaa, pitdda huomioida myos verolainsaa-
dant6 (503/2010), jossa on saadetty henkilokuntaetujen verotuksesta. Nain valtytdaan
siltd, ettei palkitseminen kdanny motivoinnin osalta negatiivisesti vaikuttavaksi tekijaksi.
Pitda huolehtia, ettd tdman paivan verolainsddadanto elda ajassa ja siten antaa mahdolli-

suuden palkitsemisjarjestelman kehittamiseen.

Tutkimusaiheena motivaatio on ollut eras keskeisimpia ihmisten johtamisen alalla. Kiin-
nostuksen kohteena ovat yrityksen henkildston motivaation syntyminen ja sailyttaminen.

Pitda tunnistaa ja ymmartaa asiantuntijan motivaatioon vaikuttavat tekijat ja luoda uusia



palkitsemisen keinoja muuttuvassa yhteiskunnassa. Motivaatiosta I6ytyy lukuisia teori-
oita ja tutkimuksia, mika on osoitus siita, ettda motivaatiolla on merkitysta seka ihmiselle
etta yritykselle. Motivoitunut ihminen tekee tydnsa paremmin kuin ihminen, jolla ei ole

motivaatiota tyon tekemiseen.

Positiivinen psykologia on saanut sijansa suomalaisessa tieteessa. Siina positiivista ja in-
nostunutta yhteiskuntaa on luomassa Frank Martela. Han uskoo, ettd Suomen tulevat
tyopaikat luodaan positiivisten ja innostuneiden ihmisten voimalla. Innostus syntyy sisai-

sestd motivaatiosta. (Martela, Jarenko, 2014.)

Tassa tutkimuksessa viitekehyksena ovat motivaatioteorian klassikkona tunnettu Maslo-
win tarvehierarkia (Maslow, 1943), Herzberg kaksi-faktoriteoria (Robbins, 2012) ja (Deci,
Ryan, 2000) itseohjautuvuusteoria. Maslowin (1943) tarvehierarkialla on motivaatioteo-
riana oma paikkansa. Tarkeintd motivaatiossa on perustarpeen tyydyttdminen ja tyon
merkityksen lisdantyminen. Itseohjautuvuusteoriaa (Deci, Ryan, 2000) on hyddynnetty
paljon tieteellisessa motivaatiotutkimuksessa ja myds elaman tarkoituksen filosofiassa,

jossa ihmisen tekemallad tyolla ja siita motivoitumisella on merkitysta.

Tassa tutkimuksessa keskitytdan tutkimaan asiantuntijoiden nakemyksia motivaatiosta
ja palkitsemisesta. Wikipedian mukaan asiantuntija on henkild, jolla on perusteelliset ja

laajat tiedot joltakin alalta. (Wikipedia.)

Motivaatiota ja palkitsemista on tutkittu paljon sekd Suomessa etta ulkomailla. Motivaa-
tiota on tutkittu sisdisen ja ulkoisen motivaation ja palkitsemisen nakdkulmasta. Palkit-
semisnakyman lisddminen motivoi siirtymaan vaikeampaan tehtavaan (Jurczyk, 2019).
Ryhmaéperusteisen palkitsemisen merkitys (Hakonen ja muut, 2011) ja palkkioiden hal-
linta on linkitettyna tyontekijoiden motivaation ja organisaation suoritukseen (Antoni ja
muut, 2017). Taloudellisten palkkioiden merkitys motivoi tyontekijoita toimimaan pa-
remmin (Alexander, 2019). Palkitsemisen osalta on yksil6llisid eroja. Jokaisella tydnteki-

jalla on psykologisen palkkatyytyvaisyyden ja tyotyytyvaisyyden valinen suhde (Hofmans,



De Gieter, 2013). Ian, sukupolvien ja palkkatyytyvaisyyden vaikutus ja erot tydémotivaati-
oon seka palkisemisjarjestelman tunteminen edesauttaa tyontekijan tyytyvaisyytta pal-
kitsemiseen (Kalleberg, Marsden 2019; Raab, 2019; Salimaki ja muut 2009). Motivaation
taustatekijana on tutkittu itseohjautumisen merkitysta. Tutkimukset osoittavat, etta au-
tonomia ja osaaminen ja siihen liittyvat tyydytykset valittdvat hyvinvointia (Martela,
Ryan, 2016). Merkityksellista tyota on tutkittu, miten se liittyy itsensa toteuttamiseen ja
laajempaan tarkoitukseen (Martela, Pessi, 2018). Tutkimuksista suurin osa on kvantita-
tiivista tutkimusta. Laadullista tutkimusta on |6ydettavissa motivaatiosta ja palkitsemi-
sesta vahemman. Aiempien tutkimusten perusteella asiantuntijoiden motivaatiota ja

palkitsemista tyouralla ei ole juuri tutkittu Suomessa laadullisesti.

Tutkimuksen tarkoituksena on ymmartaa asiantuntijoiden motivaatiota ja palkitsemisen
merkitysta sen tuottamisessa. Tassa tutkimuksessa halutaan kuvata motivaation merki-
tysta aineellisten ja aineettomien palkitsemiskeinojen avulla. Tahan tutkimukseen tuo
oman lisdsavynsa koronapandemia, joka tuo esiin terveyden merkityksen elamassa.
Maslowin tarvehierarkia sopii taustateoriaksi, koska palkisemisen merkityksellisyys ehka
vahenee koronapandemian aikana motivaation nakékulmasta ja perustarpeen tyydytta-
minen ja tyon merkitys lisaantyvat. Tutkimus kohdentuu asiantuntijoiden motivaation
palkitsemiseen ja on ajankohtainen yhteiskunnallisesti, koska asiantuntijoiden osaamien
on tarkea saada yhteiskunnan tuottavuuden nostamisessa taysimaaradisesti hydodynnet-
tya. Tutkimuksesta on hyotyad kaytannon johtamistydssa. Tutkimuksen avulla I0ydetdan
asiantuntijatehtavassa oleville tydntekijoille sopivia palkitsemisen keinoja ja heratelldaan
esimiehid ymmartamaan palkitsemisen merkityksellisyys henkilon motivaatiossa. Yhteis-

kunnan muutos luo tarpeita palkitsemisen kehittamiseen.



2 Henkiloston motivointi

Henkildston motivointiin voidaan vaikuttaa palkitsemisen keinoin. Tutkimuksen taustalle
on keratty teoreettinen viitekehys kirjallisuudesta ja aikaisemmasta tieteellista tutkimuk-

sista aiheista motivaatio ja palkitseminen.

2.1 Motivaatio

Motivaation kasite juontaa juurensa latinan kielesta ja se on alun perin johdettu sanasta
movere, joka tarkoittaa liikkumista. Nykydan motivaatio tarkoittaa kdyttaytymista ohjaa-
vien ja virittavien tekijoiden jarjestelmaa. Kayttaytyminen, milla on tarkoitus ja paa-
maara on motivoitunutta kayttaytymista. lhmisen kayttaytyminen on motivoitunutta sil-
loin, kun kadyttaytyminen on vapaaehtoista ja kontrolloitua oman tahdon alaista toimin-

taa. (Juuti, 2006, s. 37; Ruohotie, 1998, s. 36—37.)

Motivaatio tarkoittaa halua, tarvetta tai tahtoa tehda asioita. Motivaatio saa henkilon
liilkkeelle ja tekemaan jopa enemman kuin mitd haneltd pyydetdaan. Motivoituneet ihmi-
set saavuttavat tavoitteet ja ylittavatkin ne useimmin kuin vdhemman motivoituneet.
(Jarvinen ja muut, 2014, s. 209.) Kasitteena motivaatio tarkoittaa monimutkaista ja dy-
naamista prosessia, jossa yhdistyvat ihmisen persoonallisuus seka kognitiiviset ja sosiaa-

liset tekijat (Deci, Ryan, 2012, s. 87).

On olemassa kahdenlaista motivaatiota, sisdista ja ulkoista motivaatiota. Sisdinen moti-
vaatio kasitteena tarkoittaa, ettd motivaatio tulee ihmisen sisalta. Itsensa toteuttamisen
ja kehittamisen tarpeet ovat yhteydessa sisdiseen motivaatioon. Sisdinen motivaatio tar-
koittaa halua osallistua toimintaan puhtaasta ilosta. Ulkoinen motivaatio kasitteena tar-
koittaa, ettd ihmisen toiminta on riippuvainen ymparistosta ja toimintaa tehdaan toimin-
nan seurauksen vuoksi. Ulkoisessa motivaatiossa toiminnan kaynnistdjina ovat palkkiot
ja rangaistuksien valttaminen. Ulkoinen motivaatio voi ihmisen syvallisen ymmarryksen

myotd muuttua sisaiseksi motivaatioksi. (Liukkonen, 2006, s. 28.)
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"Pohjimmiltaan kaikki toimintamme palautuu kahteen peruskysymykseen: miten pysya
elossa ja mika tekee elamdsta elamisen arvoisen” (Martela, 2018, s. 65). Martela (2018,
5.65) kuvasi myos, etta sisdinen motivaatio ldhtee ihmisen sisaltd ja tekeminen itsessdan
on innostavaa (Kuva 1). Sisdista ja ulkoista motivaatiota tarvitaan molempia. Esimerkiksi
tyossa motivoi seka palkka ettd mahdollisuus tehda itselle tarkeita asioita. On lopulta
ihmisesta yksilona ja tilanteesta kiinni, kuinka voimakkaita nama motivaatiotekijat ovat.

(Martela, 2018, s. 65.)

Ulkoinen motivaatio Sisainen motivaatio
Lahde
7
* Ulkoiset palkkiot ja rangaistus * Sisdinen innostus tekemiseen
* Negatiiviselta suojautuminen * Positiiviseen etsiytyminen
( n'
Tunne
“ v
* Reaktiivista = Proaktiivista
* |hminen tydéntéa itseddn kohti * Tekeminen vetaa puoleensa
» Pelko, stressaavaa, ahdistavaa * Rohkeus, innostavaa, iloista
"Keppi, porkkana” "Leikki”
Seuraus
* Kaventaa nakékulmaa * Laajentaa ndkokulmaa
* Né&kee uhkana * Nakee mahdollisuuksia
* Kuluttavana * Energisoiva

Kuval. Mukailtu sisdisen ja ulkoisen motivaation malli. (Martela, Jarenko, 2015, s. 27)

"”Sisdinen motivaatio tuntuu innostavalta, iloiselta, energisoivalta ja mahdollisuuksiin ha-
keutuvalta. Ulkoinen motivaatio tuntuu stressaavalta, ahdistavalta, kuluttavalta ja uhkiin

keskittyvalta.” (Martela, Jarenko, 2015, s. 27.)

TyOssa pitdisi olla seka sisdisen etta ulkoisen motivaation elementteja. Tyon ei pitdisi olla
vain rahapalkkion odotusta tai pelkoa joutua irtisanotuksi. Tydssa pitdisi olla yhdessa te-

kemista ja asioiden aikaansaamista. Tarkeinta on, miten ihminen suhtautuu tyéhoénsa.
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Kokeeko han sen pakolliseksi, velvollisuudeksi ja keinoksi saada palkkaa ja menestysta
vai innostavatko tyotehtavat hanta itsedan ja kokeeko han tekemisensa olevan arvokasta.
Ihmisen sisdiseen motivaatioon liittyvida kokemuksia tulisi vahvistaa. Usein tydpaikoilla
tarjotaan erilaisia palkkiota ja rangaistuksia, jotta ihmista olisi helpompi seurata ja valvoa.

Tama ei ole viisasta, koska se passivoi ihmista. (Martela, Jarenko 2015, s. 34-35.)

On kahdenlaista sisdistd motivaatiota. Sisdasyntyinen motivaatio tarkoittaa sita, etta te-
keminen itsessaan on innostavaa ja mielenkiintoista. lhminen siis motivoituu puhtaasta
mahdollisuudesta saada tehda. Sisdistetyssa motivaatiossa tietty tekeminen vuorostaan
tuntuu arvokkaalta, koska se on yhteydessa ihmisen tarkeisiin omiin tavoitteisiin. Teke-
misen paamaara on yhteydessa ihmisen arvomaailman kanssa ja siten han kokee sen

itselleen tarkeaksi ja merkitykselliseksi. (Martela, Jarenko, 2015, s. 32.)

”Kun ihminen tekee jotain siitd syystd, ettd se on hanelle itselleen kiinnostavaa ja itse
tekeminen tuottaa tyytyvaisyytta, on kyse sisdisestda motivaatiosta. Ihmisen tehdessa jo-
tain pelkastaan siksi, ettd on luvassa jokin palkkio, kuten kiitos tai rangaistuksen valtta-

minen, on kyse ulkoisesta motivaatiosta.” (Hakonen, Nylander, 2015, s. 148.)

Martela ja Jarenko (2015, s. 27) totesivat, ettd ihmisen eldamassa sisdinen ja ulkoinen
motivaatio ovat yhta aikaa olemassa ja vaikuttavat ihmisen tydelamassa pitkalti toisiinsa
sekoittuneina (Martela, Jarenko, 2015, s. 27). Kaytannossa jokaisella ihmisella on tyos-
saan seka sisdisesti ettd ulkoisesti motivoituneita aikoja, mutta ihmisella jompikumpi

motivaatio on hallitseva (Martela, Jarenko, 2014, s. 14).

Motivaation ja tyotyytyvaisyyden yhteytta tutkitaan jatkuvasti. Pohjoismainen laaja tut-
kimus osoitti, ettd suomalaiset ovat toisella sijalla motivaation ja tyotyytyvaisyyden
osalta. Samassa tutkimuksessa idn ja tyotyytyvaisyyden positiivisuuden suhde kasvaa idn
myotd. Nuoret ovat vahemman tyytyvaisia tydoloihinsa kuin vanhemmat. lan myota
my0Os motivaatio kasvaa. Naiset ovat tyytyvdisempia kuin miehet. Korkeasti koulutetut

ovat vahemman tyytyvaisia tyooloihinsa, mutta koulutustasolla ei ole vaikutusta
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tydmotivaatioon. Tyotyytyvaisyys vahenee, kun yrityksen koko kasvaa. Mita pienempi
yritys on, sita tyytyvaisempaa henkilostd on tyooloihinsa. Tutkimus osoitti, etta motivaa-
tiolla on merkitysta myos yrityksen virhekustannusten syntymisessa. (Liukkonen, 2006,

s. 130.)

Motivaatioon voi vaikuttaa ihmisen osalta monella eri tavalla. Tassa tutkimuksessa kes-
kitytaan palkitsemisen merkityksellisyyden tutkimiseen motivaation taustalla. Tutkimuk-
sen kohderyhmana ovat asiantuntijat. Motivaatioon vaikuttavat erilaiset tekijat ja ne voi-
vat olla sita parantavia tai heikentavia. Motivaation osalta on lukuisia varhaisia teorioita,
kuten Maslow tarvehierarkia, Herzbergin kaksi-faktoriteoria ja itseohjautuvuusteoria,
joilla voidaan selittda ja ymmartaa ihmisen kayttaytymista tyonsa tekemiseen. Motivaa-
tioteorioiden avulla etsitaan tietoa ja ymmarrysta, miten ihminen saadaan innostumaan
tydstaan ja siten voimaan paremmin, olemaan terveempia ja luovempia. Nama tekijat
mahdollistavat tuottavuuden kasvua seka innovaatioita tuotteiden ja prosessin toimin-

tamallien osalta. Innostus ja sen yllapito ovat henkildstdéjohtamisen taman paivan haaste.

Tyon imussa korostetaan ihmisen intoa, sisukkuutta, tyolle suuntautumista seka siihen
paneutumista. Tyota voidaan tehda halutummaksi ja kiinnostavammaksi muuttamalla
ihmisen omia pdamaadria ja motivaatiotekijoita. Tallaista muuttamista voi olla esimerkiksi
tyopisteen sisustaminen tyontekijan toivomusten mukaan. Aineettomalla palkitsemi-

sella voidaan lisdta tyon imua ja kiinnostavuutta. (Hakonen, Nylander, 2015, s. 148-152.)

Maslowin tarvehierarkia (Kuva 2) on yksi tunnetuimpia motivaatioteorioita. Siind on ku-
vattu viisitasoisella pyramidilla ihmisen tarvehierarkiaa, jotka ovat fyysinen eli perustar-
peet, turvallisuuden tunne, sosiaalisuus eli halu kuulua johonkin, arvostus ja itsensa to-
teuttamisen tarve. Jos siis halutaan onnistua henkil6stén motivoimisessa, on hyva tuntea,

mika on heidan tasonsa tassa Maslowin tarvehierarkiassa. (Robbins, 2009, s. 96-97.)
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Itsensa toteuttamisen
tarpeet
Esim. Luovuus \

Arvostuksen
tarpeet
Esim. Arvostus,
itsekunnioitus

-
\
A

A 4
A
Yhteenkuuluvuuden
tarpeet
Esim. Ystavyys, rakkaus ja
kaverit

= A

o~ -
Turvallisuuden
tarpeet
a
Fysiologiset
tarpeet

Esim. Rucka, juoma, uni

Kuva2. Mukailtu Maslowin tarvehierarkiasta. (Maslow, 1943)

Ihmisen ty6eldaman motivaatioon vaikuttavat tarpeet muuttuvat. Ei ole itsestdadn selvaa,
etta aina kuljettaisiin vain ylospain. Jos alempi tarve ei ole kunnossa, ylemmilla tarpeilla
ei oikeastaan ole vélida ihmiselle. Maslowin (1943, s. 372—376) mukaan teoria toimii myos
toisinpdin. Mikali jokin alemman tason tarpeesta ei enda tule tyydytetyksi, ihminen ti-
pahtaa portaan alaspdin (Maslow, 1943, s. 372—-376). Maslowin mukaan on vain yksil6l-
lisiad tarpeita; tunteet ja ajattelu muuttuvat. Ihmiselle on ominaista, ettd he suunnittele-
vat aina jotakin (Maslow, 1970, s. 3—7). Suurin osa normaaleista ihmisistd ovat vain osit-
tain tyytyvaisia kaikkiin perustarpeisiin ja osittain tyytymattomia kaikkiin perustarpeisiin
samanaikaisesti. Ihminen ei ole koskaan taysin tyydytetty. Lisaksi on havaittu, etta ihmi-
nen voi pysyvasti menettda korkeammat tarpeet hierarkiassa erityisissa olosuhteissa.

(Maslow, 1943.)
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Motivaatioteorioista Robbins (2009, s. 98—99) esittelee Herzbergin kaksi-faktoriteorian
(Kuva 3), jota myos kutsutaan hygieniateoriaksi. Motivaation taustalla ovat hygieniateki-
jat, jotka pitaa olla kunnossa eli ovat perustekijoita. Ne eivat suoranaisesti vaikuta moti-
vaatioon, mutta tuovat rauhan itse tyon tekemiselle. Hygieniatekijoita ovat esimerkiksi
palkka, yrityksen linjaukset, fyysinen tyovalineiden kunto, suhteet muihin tyontekijoihin,

olosuhteet tyon tekemiseen ja tyon turvallisuus.

Motivaatiotekijat
Tyon sisdiset tekijat

Saavutukset

Yritykset linjaukset

Tyytymattémyys

Tyytyvaisyystekijat.
Liittyvat itse tyohon.
Lisaavat tyotyytyvaisyytta

Eteneminen uralla
Henkinen kasvu
Tyon
kiinnostavuus

Ei tyytyvdinen J Tyytyvdinen

Tunnustus
Valta ja vastuu

Hygieniatekijit
Tyon ulkoiset tekijat

Ei tyytyméattomyys

Valvonta Tyytymattomyystekijat.
Suhteet toisiin Liittyvat tydymparistdon.
Oma elama Lisddvat tyotyytymattémyytta.
Palkka
Tydpaikan varmuus
Tydkunto

Kuva3. Mukailtu Herzbergin kaksi-faktoriteoria. (Robbins, 2009)

Herzbergin kaksi-faktoriteoria sopii myds erinomaisesti henkilon motivointiin osallista-
misen avulla. Kuvasta 3 voidaan paatella, etta osallistaminen kuuluu selkedsti motivaa-
tiotekijoihin, mutta se on myds hygieniatekija. Perusasiat eli hygieniatekijat pitaa olla
kunnossa, mutta motivaatiotekijoilla voidaan saavuttaa motivaation kasvua palkitsemi-
sella ja vield oikealla tavalla palkitsemisella. Tyon kiinnostavuus ja merkityksellisyys kas-
vaa, kun ihmiset saavat palautetta ja tunnustusta tydstaan. Herzbergin kaksi-faktoriteo-
ria kasittelee palkkaa hygieniatekijana eli tyytymattomyystekija eikd motivaatiotekijana.
Siksi ennustetaan, ettd palkka ei vaikuta tyytyvaisyyteen. Samanlainen johtopaatos voi-

daan tehda itseohjautuvuusteoriasta, etta tyytyvaisyys johtuu sisdisesta motivaatiosta ja
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ulkoinen motivaatio ei vaikuta sisdiseen motivaatioon. Palkkioiden roolista tyotyytyvai-
syyteen liittyy ristiriitaisia nakemyksia. Tasta on tehty tutkimus, jossa molemmat nake-
mykset eivat saisi poissulkea toisiaan, vaan tyopaikkojen palkkioiden ja tyotyytyvaisyy-

den valilla on henkilokohtaisia eroja. (Hofmans, De Gieter, 2012.)

Herzbergin mukaan palkka luokitellaan hygieniatekijdksi. Kun palkka on tyontekijalla tie-
tylla tasolla eli on saavutettu tyytyvaisyysraja, sen jalkeen palkka ei enda vaikuta tyonte-
kijan motivaatiotasoon. Taman vuoksi palkan kasvattaminen taman tyytyvaisyysrajan yli

ei enaa vaikuta pitkakestoisesti motivaation kasvuun. (Viitala, 2013, s. 162.)

Naiden kahden klassikkoteorian rinnalle on noussut Decin ja Ryanin kehittama itseoh-
jautuvuusteoria 1970-luvulla (Deci, Ryan, 2000), mika perustuu ajatukseen, ettd ihminen
on luonnostaan aktiivinen, utelias ja halukas oppimaan uutta ja siten suuntautuu teke-
maan itsedan kiinnostavia tyotehtdvia. Han motivoituu uusista, hanta kiinnostavista asi-
oista ja haluaa olla tasapainossa itsensa ja sosiaalisen ympariston kanssa. Aktiivisuus ja
positiivisuus ovat ihmisen elaman perusnormi. Jos ihminen torjuu mahdollisuuden ke-
hittya tydssdan, han passivoituu. Itseohjautuvuusteorian mukaan kriittista tavoitteiden
saavuttamisen kannalta on se, missa maarin ihmiset pystyvat tyydyttamaan psykologisia
perustarpeitaan voidakseen saavuttaa haluamiaan tavoitteita ja paamaaria. (Deci, Ryan,

2000, s. 227-228.)

Decin ja Ryanin (2000) teorian mukaan ihmiselld on biologisen perustarpeidensa lisaksi
kolme yleismaailmallista, psykologista ja sisdsyntyista tarvetta: autonomian, kyvykkyy-
den ja yhteenkuuluvuuden tarpeet, jotka ovat erittdin tarkeita hyvinvoinnin, motivaation
seka ihmisen henkisen kasvun kannalta eri elamanalueilla. (Deci, Ryan 2000.) Ihmiselle
tyo ei ole pelkdstdan tulonldahde, ettd han selviytyy. Tyd on myos itsensa toteuttamisen
ja henkilokohtaisen tavoitteiden ja paamaarien tyydytyksen valine. Ihmiset etsivat tyota,
jolla on merkitysta ja joka tarjoaa paitsi rahaa myos merkityksen elamalle. Ihmisen te-

kema tyd on perusta hanen hyvinvoinnilleen. (Deci, Ryan, 2018, s. 533.)
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Vapaaehtoisuus eli autonomia tarkoittaa ihmisen kokemusta siitd, ettd han on vapaa
paattamaan ja tekemadan mita haluaa. Jotta tama toteutuu, on edellytyksena valinnan-
ja tekemisenvapaus. Kyvykkyys tarkoittaa ihmisen kokemusta siitd, etta han osaa tehda
tydnsa ja saa tehtya tyonsa. Yhteenkuuluvuus eli ldheisyyden kokemus tarkoittaa sita,
ettd ihminen tulee huomatuksi, han kokee, ettd hdnesta valitetdan. (Martela, 2018, s.

50-52.)

Martela (2018, s. 59) tulkitsi Decin teoriaa siten, etta rahallinen palkkio voisi saada mei-
dat unohtamaan alkuperaisen innostuksemme ja tavoittelemaan vain palkkiota (Martela,
2018, s. 59). Itseohjautuvuusteoria on tehnyt lapimurron psykologisena teoriana, josta
on kirjoitettu kymmenia tuhansia tieteellisia artikkeleita. Itseohjautuvuusteoria osoittaa,
etta hyvinvoinnin lisddantymista valittaa synnynndisten psykologisten tarpeiden tyydytta-
minen autonomialle, osaamiselle ja sukulaisuudelle. Sosiaalinen kayttaytyminen tuntuu

hyvalta. (Martela, Ryan, 2016.)

Motivaatioteorioiden mukaan ihminen motivoituu kokemistaan erilaisista palkkioista. Si-
saiseksi motivaatioksi kutsutaan tilaa, jossa tyydytys tulee itse tyosta ja aikaansaannok-
sista. Voimakasta sisdista motivaatiota tunteva ihminen kokee vahvaa tyytyvaisyytta saa-
vutuksistaan, joihin han itse on tyytyvdinen. Han ei valttamatta piittaa ulkoisista tunnus-
tuksista. ”Sisdinen motivaatio liittyy vahvoihin itsensa toteuttamisen ja kehittamisen tar-
peisiin” (Viitala, 2009, s. 17). Ulkoinen motivaatio perustuu puolestaan ulkoisten palkki-
oiden odotuksiin. Ulkoiset palkkiot voivat olla palkkaa tai muuta taloudellista hy6tya, ar-
vostusta tai turvallisuutta. ”Palkkioiden Idhde on ihmisen ulkopuolella, ja niiden saa-

miseksi ihminen joutuu ponnistelemaan” (Viitala, 2009, s. 17).

TyOmotivaatioon vaikuttaa kolmen tekijan yhteisvaikutus: tyd, tydymparisto ja tyonteki-
jan persoonallisuus (Viitala, 2013, s. 159). Viitala toteaa, ettd motivaatiota tarvitaan,
jotta ihminen menestyy. Yrityksen menestykseen tarvitaan tehokasta ihmisten toimintaa.
Yritys, saavuttaa kilpailuetua kilpailijoihin ndhden, jos sen toiminta on tehokkaampaa

kuin kilpailijan. Inmisten tydmotivaatio vaikuttaa yrityksen tehokkuuteen ja tehokkuutta
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on se, ettad tietylla panoksella saadaan aikaan mahdollisimman paljon tuotoksia. (Viitala,

2009, s. 132.)

Flow on psykologi Mihaly Csikszentmihalyin kehittama kasite, joka tarkoittaa taydellista
uppoutumisen tilaa tekemisessa. Tekeminen vie reilusti mukanaan ja keskittyminen on
niin vahvaa, etta ajan ja paikan taju katoaa. Csikszentmihalyin osoitti, etta ihmiset, jotka
tuntevat flowta, ovat tyytyvdisempia elamaansa, kuin ihmiset, jotka eivat sita koe. Flown
yksi edellytys on jatkuva palaute. Jos ihminen ei saa mitdan palautetta tekemisestaan,
han ei voi kokea taitavuutta ja edistymisen tunnetta tydssaan. Erinomainen tapa saada
ihminen keskittymadan tydssaan on antaa hanelle palautetta. Itsereflektoimalla ihminen
voi kehittyd, mutta muiden antamasta palautteesta kehittyminen on vieldakin suurempaa.

(Martela, Jarenko, 2015, s. 101-106.)

Motivaatioon vaikuttavana tekijana on myds tutkittu tydntekijan osallistamista. Yksi me-
kanismi, jolla osallistuminen parantaa tyontekijoiden hyvinvointia, on koulutuksen edis-
taminen ja taitojen kehittdminen. Tutkimuksen tulokset osoittivat, etta osallistumismah-
dollisuuksien seuraukset tyontekijoille eivat olleet vain positiivisia vaikkakin osallistumi-

seen liittyy enemman hyvia kuin huonoja tuloksia (Kalleberg ja muut, 2009).

Tyon merkityksellisyyden vaikutuksesta motivaatioon on tehty myos tieteellistd tutki-
musta, mika tekee tydstd merkityksellista. Tyon kautta palveleva laajempi tarkoitus voi
olla motivaation synnyttdja. Lisdksi tydon on annettava tila itsenaisyydelle. Laajemman
tarkoituksen l6ytaminen ja sen merkityksen vadlinen suhde vaikuttaa motivaatioon. Ta-
man lisaksi itsensa toteuttaminen on erillinen luontainen arvo. Jos pystymme tarjoa-
maan ihmisille tyota, jossa he voivat toteuttaa itsedan ja jossa he kokevat palvelevansa
laajempaa tarkoitusta ja merkitystd, annamme ihmiselle mahdollisuuden todella tuntea

heidadn tyonsa olevan merkittdvaa ja tekemisen arvoista. (Martela, Pessi, 2018.)

Motivaatiota ja tyotyytyvaisyyttd on tutkittu myos ikdnakokulmasta. Tutkimuksen mu-

kaan ikdantyneiden tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta lisda tyon itsenaisyys ja tyopaikan



18

mielekkyys. Tutkimuksesta kay ilmi, etta tyotyytyvaisyys kasvaa, kun ihminen pystyy ke-
hittamaan uusia taitoja ja pystyy etenemaan tydssaan. Lisaksi tutkimuksesta kay ilmi,
ettd jos aikapaine on korkea, tyontekijat ndkevat tyonsa vihemman tyydyttavana. Eten-
kin nuorilla taman aikapaineen merkitys on suuri. Vanhemmat tyontekijat kestavat pa-
remmin stressia kuin nuoret. Vanhemmat tyontekijat odottavat tyoltdaan itsendisyytta,
palautetta ja mielenkiintoista tyon sisaltoa. Tydssa pitaa pystya kayttamaan koko henki-
|6resurssiaan. Etenkin vanhemmat tyontekijat arvostavat tunnustamista, kehittamis-
mahdollisuuksia ja mahdollisuutta oppia uutta. Tyotyytyvaisyys kasvaa ian myota, joten
hyvin vanhoja tyontekijoita voidaan pitaa erityisen arvokkaina resursseina yrityksille.

(Raab, 2019.)

Viime vuosina amerikkalaiset kiinnittdavat tyopaikoissa enemman huomiota turvallisuu-
teen, korkeisiin tuloihin ja mahdollisuuksiin edeta tyouralla. Vanhemmille tyoikaisille ih-
misille on enemman merkitysta tuloilla ja turvallisuudelle, kun taas nuoremmat tyonte-
kijat arvostavat mielenkiintoista tyota. Tyon arvot ovat muuttuneet. Henkil6t, joilla oli
enemman tyomarkkinaresursseja, osoittivat enemman merkitystda mielenkiintoiselle

tyolle ja heille merkitsi vahemman ulkopuoliset palkkiot. (Kalleberg, Marsden, 2019.)

Oman osaamisen varmistaminen edellyttdd vahvaa motivaatiota, omaa halua kehittya ja
tehda yhteisty6ta muiden asiantuntijoiden kanssa. Itseohjautuvuus ja voimaantuminen
edellyttavat jatkossa huomion kiinnittdmista vahvemmin tiettyihin toiminnan reunaeh-
toihin, kuten henkilon osaamisen ja tyon vaativuuden vastaavuuteen sekd palkan ja
tyossa koetun vaativuuden tasapainon suhteen. Muutoin riskind on, ettd henkilé kokee

olonsa voimattomaksi ja hyvaksikadytetyksi. (Ollila ja muut, 2018.)

Motivaatiota on tutkittu paljon palkitsemisen nakokulmasta, mutta asiantuntijoiden mo-
tivaatiota palkitsemisen keinoin oli tutkittu melko vahan seka kansallisesti ettd kansain-
valisesti. Paivitetylla tutkimuksella on aina tieteellisesti tarvetta, jotta nahddaan mahdol-
linen muutos tyoyhteisdssa myods palkitsemisen nakdkulmasta, silla onhan motivoitunut

tyontekija parempi tyoyhteison jasen kuin epamotivoitunut.
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2.2 Palkitseminen

"Yritykset, joilla on toimiva palkitsemisstrategia, parjaavat paremmin kuin ne yritykset,
joilta se puuttuu kokonaan tai palkitsemisstrategia ei ole motivoiva” (Hakonen, Nylander,
2015, s. 115). Yritykselld on tarkeaa olla tydnimua aikaansaava palkitsemisstrategia, jota
toteutetaan henkiloston kanssa yhdessa luodulla palkitsemisjarjestelmalld, jota voidaan
yhdessa kehittaa ja siihen voidaan oikeasti vaikuttaa. Erinomaisesti laaditulla palkitse-
misjarjestelmalla saavutetaan kilpailijoita parempaa ihmisten johtamista, joka vaikuttaa

parempaan henkiloston tydmotivaatioon ja tyilmapiiriin (Kamensky, 2012, s. 334).

Tasasuhdeteoriassa nahdaan tasapaino omien tuotosten ja panosten valilla verrattuna
muihin tyontekijoihin. Teoria liittyy olennaisesti palkitsemiseen. Tyontekija pyrkii saavut-
tamaan tasasuhdan, jossa hdanen arvionsa omasta tyosuorituksestaan muihin verrattuna
on tasapainossa. Mitd suuremmassa epatasapainossa tyontekija kokee oman suorituk-
sensa olevan, sitd motivoituneempi hdan on korjaamaan tilanteen paremmaksi. Palkitse-
minen nakyy tyontekijdlle onnistumisena verrattuna taman kollegoihin. (Hakonen, Ny-

lander 2015, s. 146-147.)

Palkalla on motivoiva vaikutus, mutta ei ole ainoa eika laheskaan tarkein motivointikeino.
Palkan osalta on tarked3, etta se on oikeudenmukaisesti maaratty. Decin (2000, s. 234—
235) mielesta palkitsemisen yhteydessa annettavalla palautteella on suurin vaikutus sii-
hen, miten palkitseminen tulkitaan ja koetaan. Jos siihen liittyy myonteinen ja rakentava
palaute, voi palkitsemisella olla vaikutusta motivaatioon. Decin (2000) itseohjautuvuus-
teoriassa ulkoiset palkkiot heikentavat sisdistd motivaatiota. Jos siis ihminen tavoittelee
ulkoista asiaa, kuten rahaa, hdanen sisdinen motivaationsa heikkenee eikd han toteuta
elamdassaan sisaista ja mielihyvaa tuottavia tavoitteita. Lisaksi Viitala (2009, s.159) kirjoit-
taa, etta ulkoiset palkkiot voivat jopa vahentda sitoutumista tydhon ja heikentaa siten
tavoitteiden saavuttamista (Viitala, 2009, s. 159). Hakonen ja muut (2014, s. 21-36) ovat
sitd mieltd, ettad ulkoiset palkkiot havittavat sisdisen motivaation. Palkka on hygieniate-

kija, mutta silla on ihmiselle valia. On tarkedaa ymmartaa palkisemisen kokonaisuus,
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huomioiden seka aineelliset ettd aineettomat palkitsemistavat. (Hakonen ja muut, 2014,

s. 21-36.)

Raha on eniten esilla oleva ulkoisesti motivoiva palkkio. Voidaan puhua rangaistuksen ja
palkitsemisen taustalla vaikuttavista tekijoista ja motivaatiosta. Ihmisen liikkeelle saa-
miseksi tarvitaan molempia. Jos ihminen joutuu tydskentelemaan pitkaan pelkan ulkoi-
sen motivaation varassa, saattaa se ahdistaa ja tuntua rasittavalta, silla usein ulkoisen
motivaation taustalla on tyoskentely pakon edessa ilman vaihtoehtoja. Tallaisessa tyossa
riskind on, ettd ihminen tekee itselleen kiinnostavia tehtavia eika niita toitd, mihin hanet
on palkattu. On tarkeata ettd, tehtdavaa tehddaan omasta halusta ja tehtdva on sellainen,
joka vetaa ihmista puoleensa. Tyota ei tehda vain palkkion tdhden. Kuormittamisen si-
jaan tallainen kiinnostava tehtdva energisoi ihmista. Arkielamassa ulkoinen ja sisdinen
motivaatio ovat samaan aikaan lasna ja toimivat toisiinsa sekoittuneina. (Martela, Ja-

renko, 2015, s. 25-28.)

Martela ja Jarenko (2015, s. 27) toteavat my0s, etta “esimerkiksi tyosta saatava raha on
resurssi, jonka avulla voi turvata perheen ruoan saannin (ulkoinen motivaatio) ja ostaa
erilaisia omaa statusta kasvattavia tavaroita (ulkoinen motivaatio). Raha on myods mittari
omasta edistymisesta, ja siitd ettd on saanut jotakin aikaan (sisdinen motivaatio) ja etta
joku kokee oman tekemisen hyodylliseksi (sisdinen motivaatio).” (Martela, Jarenko, 2015,

s. 27.)

Perinteiset palkitsemisjarjestelmat huonosti suunniteltuina aiheuttavat huonoja loppu-
tuloksia: palkittujen motivaatio ei lisddanny, mutta palkitsemisjarjestelman aiheuttama
epdoikeudenmukaisuus laskee muiden ei palkittujen motivaatiota. Jos liikaa keskitytaan
ulkoisiin palkkioihin se voi tuhota ihmisen sisdisen motivaation. Pdinvastoin erinomai-
sesti suunniteltu palkkiojarjestelma kasvattaa motivaatiota. Sen pitaa olla lapinakyva, oi-
keudenmukainen ja tukea tyontekijoiden omaehtoisuutta. Martela ja Jarenko (2014, s.
48) sanovat, ettd laajemmin katsottuna palkitsemiskdaytannot ilmentavat yrityksen ar-

voja, esimerkiksi oikeudenmukaisuutta. Sisdisesti motivoituneilla ihmisille arvot ovat
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tarkeita, heidan innostuksensa kumpuaa nimenomaan siitd, ettd he ovat tunnistaneet

omat arvonsa ja omia arvojaan tukevan toiminnan. (Martela, Jarenko, 2014.)

Hakosen ja muiden (2014, s. 14-15) mukaan palkitseminen on tyontekijoille toimivin ja
tehokkain tyovaline. Palkitsemisella houkutellaan yrityksen haluamaa henkilostoa. Pal-
kitsemisella tavoitellaan innostusta, sitoutumista, hyvia tyosuorituksia, haluttua osaa-
mista ja kyvykkyytta. Lisaksi halutaan henkiloston yhteistyota, rehellisyytta, toiminnan
kehittamista, tuottavuutta, joustavuutta ja tydelaman laatua. Lisaksi halutaan kannatta-
via investointeja. (Hakonen ja muut 2014, s. 14-15.) Palkitsemisen tavoitteena on kan-
nustaa ihmisid parempaan ja tuottavampaan strategian mukaiseen tyoskentelyyn ja tyo-
hyvinvoinnin edistamiseen. Hakosen ja Nylanderin (2015, s.35) mukaan oleellista tychy-
vinvoinnin ja motivaation kannalta on myos tyontekijan ja tydnantajan valilla vaikuttava
toimiva vuorovaikutus, johon kuuluvat esimerkiksi keskindinen arvostus ja palautteen

saaminen (Hakonen, Nylander, 2015, s. 35).

Santalainen totesi (2009, s. 259), etta palkkiot ja rangaistukset on tarkoitettu opetukseksi.
Palkkiot kuten raha, luontaisedut, arvo ja asema ovat tarkeita ihmisille. Kaikki palkitse-
minen ei tarkoita taloudellista resurssi - tasta esimerkkina kiitos. (Santalainen 2009, s.

259.)

Ennalta ilmoitetut ulkoiset palkkiot laskevat ihmisen sisdistda motivaatiota selvasti enem-
man kuin yllatyksena tulevat ulkoiset palkkiot. Vaikutus selittyy silla, ettei yllattavaa pal-
kintoa voi odottaa etukateen, jolloin ihmisen tyon tekemisen aikana vaikuttaa vain sisai-
nen motivaatio. Aikaisemmat tutkimustulokset osoittavat myds, etta pienet palkkiot vai-
kuttavat suurempia paremmin ja ulkoiset palkkiot vaikuttavat vain hetken ja laskevat ih-
misen tyotehoa pitkalla tahtdaimellda. Huonoin tulos saadaan, jos ensin annetaan ulkoinen
palkkio ja sitten se poistetaan. Tastd seuraa huonompi motivaatio, mika oli 1aht6tilan-
teessa, kun ihminen olisi suhtautunut ja tehnyt tyotdan innostuneesti. (Martela, Jarenko,

2014, s. 49.)
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Decin ja Ryanin (2000, s. 234-235) mukaan positiivinen palaute nosti sisdistd motivaa-
tiota verrattuna siihen, ettei palautetta saanut lainkaan. Negatiivinen palaute puolestaan
vaikutti sisdiseen motivaatioon laskevasti (Deci, Ryan, 2000, 234-235). Jatkotutkimuk-
sessa on paljastunut, etta positiivisella palautteella on sisdista motivaatiota nostava vai-
kutus ainoastaan, kun ihminen tuntee olevansa vastuussa kyvykkyydesta suoritukses-
taan tai kun palaute annetaan tavalla, joka ei varjosta autonomian eli vapauden tunnetta.

(Deci, Ryan, 2000, s. 70.)

Hakonen ja Nylander (2015, s.39) sanovat, etta positiivinen ja kehittava palaute on esi-
miehen keskeisin keino motivoida ja ohjata ihmisen tyoskentelya. Hakosen ja Nylanderin
(2015, s. 22) mukaan palkitsemisen kokonaisuus on jokaisen organisaation itsensa maa-
rittelema. Sen paamaarana ja tarkoituksena on tukea organisaation strategiaa ja palkata,
motivoida ja sitouttaa parhaat osaajat ja halutut tyontekijat. Palkitsemisen kokonaisuu-
teen (Kuva 4) kuuluu palkan lisdksi lakisdateiset ja muut edut seka mahdolliset taydenta-
vat palkkiot, jotka voivat olla lyhyen tai pitkan aikavalin rahallisia palkkioita. Lisaksi pal-
kitsemisen kokonaisuuteen sisaltyvat myos tyoymparisto, tyon sisalto ja kehittymismah-
dollisuudet, osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet seka arvostus ja palaute. (Hako-

nen, Nylander 2015, s. 22.)

Strateginen palkitseminen on hyvin toimivaa palkitsemista. Se on kaikkien tyontekijoiden
tasapuolista palkitsemista ja se on yhteydessa yrityksen menestykseen. (Hakonen, Ny-

lander, 2015, s. 273-275.)

Hakonen ja Nylander (2015, 144—-145) toteavat myos, etta tyontekijalla pitaa olla riittava
osaaminen saadakseen tehtdvan tehtya. Tyontekijan tulee ndhda yhteys oman palkitse-

misensa ja suorituksensa vililla. (Hakonen, Nylander, 2015, s. 144-145.)
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Kuva 4. Mukailtu palkitsemisen kokonaisuus. (Hakonen, Nylander, 2015, s. 23)

Martelan ja Jarengon (2014, s. 47) mukaan palkisemisen perustehtdvana on edesauttaa

organisaation strategian toteutumista (Martela, Jarenko, 2014, s. 47). Seeck (2012, s. 226)
toteaa osuvasti, etta jatkuva yrityksen menestys syntyy organisaation ihmisista, silla ih-
miset paattavat, milla tavalla he tuotteita ja palveluita tekevat. Tyontekijat pitdd nahda

vksiloing, jotka tarvitsevat mielekkaditd syitd ja motiiveja toiminalleen. (Seeck, 2012, s.

226.)

Rantamaki (2006, s. 16) jakoi palkitsemisen kokonaisuuden neljddan osaan: tyo ja tapa
toimia, kasvu ja kehittdminen, henkilostoedut ja rahallinen palkitseminen. Tyo ja tapa

toimia piti sisalldan itse tyon, esimiehen ja tavan toimia. Kasvu ja kehittaminen olivat

osaamisen kehittamistd sekd tyouran luomista, jossa kehityskeskustelut olivat
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toteutusvalineena. Rahallinen palkitseminen tarkoitti peruspalkkaa, tulospalkkaa ja op-

tioita. (Rantamaki, 2006, s. 16.)

Palkitsemisen ei tarvitse aina olla rahallista, vaan usein riittdaa hienojen suoritusten huo-
mioiminen. Tama on hyva tapa vahvistaa ihmisen sisdistda motivaatiota tyossa. Kun tyon-
tekija kokee, ettda hanen osaamisensa ja onnistumisensa huomioidaan, vahvistuu hdanen

kokemuksensa kyvykkyydestdan ja ryhman jasenyydesta. (Martela, Jarenko, 2014, s. 51.)

Pinton (2011) palkitsemisen tutkimuksessa selvitettiin aikaisempaa palkan merkitysta
motivaatioon ja tyotyytyvaisyyteen. Palkan vaikutus korkeammin motivoituneiden pal-
kansaajien motivaatioon ja tyytyvaisyyteen. Lisaksi palkka voi vaikuttaa kielteisesti suo-
rituskykyyn, jos se ei vastaa sovellettuja ponnisteluja tai jos sitd maksetaan tyontekijoille
epdsaanndllisesti. Rangaistus ja palkinnot ovat oikeastaan saman asian kdaantopuolia.
Molemmilla on rangaistava vaikutus, koska ne ovat yleismaailmallisia. Kannustin ei
muuta kayttaytymisemme taustalla olevia asenteita. Johtopaatos tutkimuksessa oli, etta
yritysten maksamat palkat eivat vaikuta merkittavasti vastaajien motivaatioon ja tyyty-

vaisyyteen. (Pinto, 2011.)

Palkitsemista ja palkan vaikutusta motivaatiokeinona on tutkittu paljon eri nakékulmista
seka kansallisesti ettd kansainvalisesti. Pinton (2011) tutkimus osoittaa, etta yrityksen
maksamat palkat eivat vaikuta merkittavasti vastaajien motivaatioon ja tyytyvaisyyteen.
Tutkimuksessa suositellaan, etta yrityksessa keskitytaan erilaisiin motivaatioprofiileihin.
Tarvitaan myos lisda todisteita siitd, onko palkalla merkitystd motivaatioon ja tyotyyty-

vaisyyteen. (Pinto, 2011.)

Motivaatiotekijoiden osalta hyva ilmapiiri on tarkein motivaatiotekija yli 50-vuotiaana,
jota seuraa kunnioitus, tunnustaminen seka turvallisuus ja tyollisyyden vakaus. Urakehi-
tys on vahiten tarked motivaatiotekija yli 50-vuotiailla tyontekijoilld. (Bakotic ja muut,

2018.)
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Kannustinjarjestelmat ovat yksi eniten tutkittu aihe. Palkitsemisjarjestelmat voivat tuh-
lata rahaa seka olla tehottomia tavoitteen saavuttamisessa, pitdmisessa ja motivoinnissa
henkilostolle, jos sitd ei ole hyvin perusteltu. Palkitsemisjarjestelmien vaikutusta on kri-
tisoitu siita, etta ne ovat vahingollisia tyontekijoille, yrityksille ja yhteiskunnalle. Tulokset
osoittavat, ettd jakautuva oikeudenmukaisuus on maltillista taloudellisten kannustimien
ja autonomian valilla. Taloudelliset kannustinjarjestelmat voivat tyydyttaa tyontekijoi-
den itsemaaraamistd ja patevyyttd, kun bonukset jaetaan oikeudenmukaisesti. Talloin
bonukset vahvistavat itsendista motivaatiota ja viime kdadessa parantavat tyo suoritusky-

kya. (Antoni ja muut, 2017.)

Palkitse tehokkaammin -tutkimuksen johtopaatos oli, etta jos tydntekijat tarvitsevat ra-
haa, niin silloin rahan antaminen tekee heistd onnellisempia. Jos he eivat tarvitse rahaa,
tehokkaampaa on tehda palkinnosta yllatys esimerkiksi antamalla kokemus rahan sijasta
tai palkinto tunnustuksena hyvasta tyosta tai yhdistaa nama ylla mainitut kolme seikkaa.

(Alexander, 2019.)

Raabin (2019) tutkimuksessa kavi ilmi, ettd keskitason ja korkean tulotason tyontekijat

ovat keskimaarin tyytyvdisempia tydhonsa kuin pienituloiset. (Raab, 2019.)

Palkitsemisen osalta on myds tutkittu, onko alykkyydella merkitysta palkitsemismalliin.
Tutkimustuloksena on saatu, ettd mitd korkeampi alykkyys, sitd tarkedmpia ovat sisdiset
palkkiot ja sisdinen tyytyvaisyys ja vahemman tarkeata ovat ulkoiset palkkiot ja ulkoinen

tyytyvaisyys. (Ganzach, Fied, 2012.)

Palkitsemisen osalta on myos tutkittu johtajien merkitysta palkisemisen toteutumisessa.
Johdon nakokulmasta palkan arvojen tai merkityksen ymmartaminen on tarkeata, jos
halutaan, etta palkkajarjestelméat parantavat tuottavuutta. Valittomilla esimiehillad on rat-
kaiseva asema palkitsemisprosessissa. Se miten, henkilokohtainen palkka méaaritetaan
vaikuttaa henkilon palkkatyytyvaisyyteen. Tavoitteiden asettamisen ja palkan valilla on

yhteys. Johtajan tavalla asettaa tavoitteet, vaikuttaa epasuorasti palkkatyytyvaisyyteen.
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Mita paremmin tyontekijat tuntevat palkkajarjestelman, sitd tyytyvdisempia he ovat
palkkajarjestelmaan. Tutkimuksen mukaan johtajat voivat vaikuttaa kokemuksen merki-
tyksiin palautteen lisddamisella henkil6kohtaisella tasolla ja siten edistaa tyontekijan ar-

voa. (Salimaki ja muut, 2009.)

Tulospalkkauksen merkityksellisyytta motivaatiokeinona on tutkittu paljon. Sen pitaa
olla oikeudenmukainen, osallistava ja siinad pitaa olla lapindkyva rakenne. Nama tekijat
vahentadvat hallintaa ja samalla edistavat tyontekijoiden luontaista motivaatiota. Tulos-
palkkiot herattavat paljon nakemyksia seka puolesta etta vastaan. Jotta oikeudenmukai-
suus, osallistuminen ja avoimuus toteutuvat luontaisen motivaation edistdjana, organi-
saatioiden tulisi varmistaa, ettd molemmat osapuolet jakavat uskomuksensa lupauksista
ja keskindisistd sopimuksista tulospalkasta ja siitd, ettd nama lupaukset voidaan tehok-

kaasti tayttaa. (Wenzel ja muut, 2019.)

Palkitsemisjarjestelman osalta palkan reflektioteoria (Hakonen ja muut, 2011) perustuu
siihen, ettd palkka on mielekasta yksildille, koska se heijastaa tietoja heille merkitykselli-
sista asioista. Siksi teoria ehdottaa, ettd palkan tarkoitus eroaa yksildiden valilla. Teorian
mukaan palkkausjarjestelma vaikuttaa merkityksensa kautta tyontekijoiden tulokseen ja
palkkatyytyvaisyyteen. Se tarkoittaa, ettda mita tarkeampi palkka, sitd suurempi sen vai-
kutus. Palkka voi heijastaa organisaatiossa olevaan asemaan, se voi olla osoitus henkilon
merkityksellisyydesta organisaatiolle, se voi tukea yksilon osaamista ja itsemaaradamisoi-
keutta. Palkka tarkoittaa myos tyontekijalle mahdollisuutta ostaa tavaroita ja palveluita.
Tutkimuksessa kavi ilmi, etta jotkut haastateltavista totesivat, ettd raha on aina tarkeaa.
He totesivat myds, ettd bonusjarjestelman avulla voi saada enemman rahaa. Palkalla voi
ostaa tarvitsemansa ja vahan ylimaaraista. Rahaa pidetiin tarkeana, koska se liittyi suori-
tukseen ja siihen voi vaikuttaa toimimalla hyvin. Palkkausjarjestelman avulla sai pa-
lautetta suorituksestaan. Palkka on merkityksellinen, koska se vilitti positiivisen viestin
eli ylimaaraista rahaa. Palkkajarjestelman olemassaolo merkitsi tyontekijoille kunnioi-
tusta. Palkka myos johti positiivisiin tuloksiin, kuten tyontekijan hyviin suorituksiin tai

positiivisiin tyoasenteisiin. (Hakonen ja muut, 2011.)
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Vaativammasta tehtdvasta saa enemman palkkaa ja silla on vaikutus motivaation lisdan-
tymiseen. Tutkimustulokset viittaavat siihen, etta seka palkitsemishistorialla etta tyote-
kijoiden valisilla eroilla voi olla merkitystd tdssa paatoksessa. Mahdollisuus korkeam-
masta palkasta voi laukaista paatoksen tehda vaikeampaa tehtavaa, vaikka lisaantynyt
palkkio olisi saatavilla helpoilla tehtavilla. Voidaan siis sanoa, ettd ihmiset valttavat vai-

valloisia tehtavia, ellei niihin liity enemman palkkioita. (Jurczyk ja muut, 2019.)

Decin ja Ryanin (2000, s. 70) mukaan sisdinen motivaatio saa ihmiset ryhtymaan kiinnos-

taviksi, uusiksi ja sopivan haasteellisiksi kokemiinsa tehtaviin (Deci, Ryan, 2000, s. 70).

Palkkiojarjestelmien joustavuuden osalta 16ytyy myos runsaasti tutkimusta. Joustavan
palkitsemisjarjestelman kayttoonotto riippuu useista tekijoista. Kilpailijoiden oikeudelli-
sen ja verotuksellisen kehyksen ja kaytantdjen roolia pidetdaan ulkoisen liiketoiminnan
tarkeina tekijoina. My0s sisdisessd ymparistdssa tuli ottaa huomioon useita asioita. Kult-
tuurin ja rakenteen lisdksi myds liitetoimintastrategia ja laajempi henkil6std on otettava

huomioon. Niilla on vaikutusta siihen, toteutetaanko joustavia palkkioita. (Baeten, 2012.)

Tassa tutkimuksessa motivaatio ja palkitseminen tarkoittaa asiantuntijoiden palkitsemi-

sen taustalla ohjaavia ajureita, mitka saavat motivaation kasvamaan tai heikkenemaan.
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2.3 Yhteenveto tutkimuksen kirjallisuudesta

Tutkimuksen taustalle valitusta viitekehyksesta luotiin taulukko (Kuva 5), josta nahdaan

tutkimuksen viitekehys kokonaisuudessaan.

Motivaatioteoriat
Maslow Herzberg Ded, Ryan
Kaksi-faktoriteoria Itseohjautuvuusteoria

Motivaatioteoria
¢ Tarvehierarkia

* Hygienia tekijat
* Motivaatiotekijat

* Autonomia
*  Kyvykkyys

* Yhteenkuuluvuus

Motivaatio

l Sisdinen ja ulkoinen motivaatio

Viitekehys:

Palkitsemisen kokonais

| Palkitseminen

uus, Hakonen, Nylander, 2015

V]

AN / Tydn merkityksellisyys ja laajempi tarkoitus Positiivinen ja negatiivinen palaute
Martela, Pessi, 2018 Deci, Ryan, 2000
Osaamisen varmistaminen Palkanmerkitys
Ollila ja muut, 2018 Salimdki, Hakonen, Heneman, 2009
Tydntekijan osallistaminen [?eci, 2009
Kalleberg, Nesheim, Olsen, 2009 Pinto, 2011
Turvallisuus, tulot ja mielenkiintoinen tyd Hakonen, Maaniemi, Hakanen, 2011
Kalleberg, Marsden, 2019 Hakonen ja muut, 2014
Tyon itsenaisyys Alexander, 2019
Raab, 2019 B Jurczyk, Frdber, Dreisbach, 2019
Hyvi ilmapiiri +50 Alykkyydenmerkitys palkitsemiseen
Bakotic, Goic, Tadic, 2018 Ganzach, Fied, 2011
Yksilolliset erot suhteessa tydtyytyviisyyteen Kannustinjarjestelmét
Hofmans, De Gieter, 2013 Antoni ja muut 2017
Wenzel, Krause, Vogel, 2019
Kuva 5. Tutkimuksen viitekehys kuvattuna

Y13 olevassa Kuvassa 5 on tutkimuksen viitekehys kuvattu kokonaisuudessaan. Tutkimuk-

sen taustalla kolme motivaatioteoriaa seka kirjallisuudesta ja tieteellisista artikkeleista,

aiheista motivaatio ja palkiseminen, aikaisempia tieteellisid tutkimuksia. Alaosassa va-

semmalla puolella ovat motivaatiota koskevat tieteelliset tutkimukset ja oikealla puolella

palkitsemista koskevat tieteelliset tutkimukset.



29

3  Tutkimustehtavat

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvata palkitsemista asiantuntijatehtavadssa ole-

vien tyontekijoiden nakdkulmasta.

Yksityiskohtaisempina tutkimustehtavina on kuvata:

e Sisdista motivaatiota

e Motivaatiota parantavia ja heikentavia tekijoita
e TyoOntekijoiden kokemia palkitsemiskeinoja

e Palkitsemisen tunnistamista

e Palkitsemiseen liittyvia toiveita

e Palkan merkitystd motivaatioon
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4 Tutkimuksen toteuttaminen

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksessa kaytetty tutkimusmenetelma, aineistonkerdaamis-
tapa, -analysointitapa ja tutkimuksen eettisyys. Lisdaksi on kuvattu (Kuva 6 ja 7) tutkimus-

prosessi vaiheittain.

4.1 Menetelma

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Sen aineisto koostui
yksilohaastatteluista, jossa tyontekijat saivat kertoa omin sanoin motivoivasta palkitse-
misesta. (Kyngas, Vanhanen 1998). Hiljainen tieto, oivallukset ja intuitio ovat kaiken tie-
teellisen tiedon valttamattomia tapoja, ja kvalitatiivinen tutkimus sisaltaa suorat havain-
not ja sanalliset kuvaukset tiedoksi. Laadullisella tutkimuksella pyritdan kuvaamaan ela-
mantapahtumia omissa olosuhteissa oikein, sellaisena kuin se on. (Fischer, 1987). Laa-

dullinen tutkimus voidaan tehda sen kdytannon merkityksen vuoksi (Alasuutari, 2010).

Laadullisessa tutkimuksessa arvioidaan tutkimustuloksen data, tutkimusprosessit ja em-
piiriset perusteet. Tutkimusprosessin tulisi olla mahdollisimman avoin, jotta kunkin vai-
heen arvioiva analyysi voidaan sallia. Totuus on tieteen tarkein kasite. Yksi tieteen tavoit-
teista on rakentaa totuudenmukainen kasitys todellisuudesta. Totuudenmukaisuusvaati-
mus on riittdava, koska tieteellisten teorioiden totuudenmukaisuutta ei voi suoraan arvi-
oida. Jotkut tutkijat ovat herkempia kuin toiset haastattelemaan ihmisia tai muita ym-
martavaisempia tulkintojen tulkinnassa. Tulkintaprosessi on siis subjektiivinen prosessi.
Ongelmana voi olla, etta tutkija tulkitsee subjektiivisia tulkintoja subjektiivisesti. (Moila-

nen, 2000.)

Laadullisen tutkimuksen jakamisessa tietyn kontekstin yksityiskohtien ymmartaminen ja
selittdminen ja jakaminen muiden kanssa kirjallisesti ja suullisesti on tehtava, jossa pitda
rakentaa yhdistavat tekijat kunkin kontekstin yksityiskohtien perusteella. (DeMarrais,

2004.) Muutama laaja ja avoin kysymys toimii paremmin kuin pitka lista yksityiskohtaisia
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kysymyksia, joissa ei ole jatetty tilaa vapaalle kerronnalle ja joihin voidaan vastata lyhy-

esti kylla tai ei tai numeraalisella asteikolla (DeMarrais, 2004, s. 62).

4.2 Aineisto ja sen keraaminen ja analysoiminen

Laadullinen tutkimus toteutettiin henkilékohtaisella haastattelulla, johon eri-ikdiset ja

taustaiset asiantuntijatehtdvassa olevat henkil6t vastasivat.

Tutkimusaineisto kerattiin touko- ja kesdakuun valisena aikana vuonna 2020. Tavoitteena
oli |6ytaa tietoa, joka kuvaa mahdollisimman tarkasti tutkimuksen aihetta. Tutkimuksen
osalta haastatteluluvat anottiin ja saatiin haastateltavilta toukokuussa. Haastateltavat
olivat asiantuntijatehtavissa toimivia henkil6ita, joilla oli ty6kokemusta useita vuosia eri
tehtavissa. Haastatteluluvassa oli kuvattu tutkimuksen keskeiset asiat, kuten tutkimuk-

sen aihe ja ettd kyseessa on pro gradu -tutkielma osana tutkijan maisteriopintoja.

Haastateltavat valittiin heidan asiantuntijuutensa, idn ja sukupuolen perusteella. Haas-
tateltaville annettiin avuksi etukdteen laaditut haastatteluteemat. Heita rohkaistiin ilmai-
semaan mielipiteitddn vapaasti tunnistamistaan palkitsemisen keinoista. Tutkija kysyi
tarkentavia kysymyksia, jotta tutkimuskysymyksiin saatiin vastauksia ja nain vahennettiin
tutkijan tulkintaa. Aineiston keruu lopetettiin kunkin haastateltavan kohdalta siina vai-

heessa, kun aineisto alkoi toistaan itsedan eika uutta aineistoa saatu.

Tutkimuksen haastattelu toteutettiin Teams-jarjestelmaa hyédyntaden, koska henkilékoh-
taista tapaamista ei suositeltu koronapandemian vuoksi. Haastattelut nauhoitettiin pu-
helimella ja ne kestivat puolesta tunnista noin viiteenkymmeneen minuuttiin (vaihtelu-
vali: 30-47 min). Haastateltavat antoivat luvan nauhoittaa haastattelut. Tutkija analysoi
tutkimusaineiston itse ja raportoi sisallon niin, ettd ketdan yksittaistd henkiloa ja yritysta
ei voi tutkimusaineistosta tunnistaa. Tutkimuksen osallistujien ika vaihteli 30 vuodesta

63 vuoteen. Tutkimusaineisto kerattiin asiantuntijoilta (n=6), jotka ovat tyoskennelleet
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eri yrityksien palveluksessa ja haastatteluhetkelld tyoskentelivat keskisuuren yrityksen

palveluksessa. Heilla oli vahva tydkokemus asiantuntijatehtadvista monien vuosien ajalta.

Aénitallenteet kirjoitettiin heindkuussa teksteiksi. Aineistoa saatiin 35 sivua ja se analy-
sointiin sisdllon analyysilla, jolla voidaan analysoida dokumentteja systemaattisesti ja ob-
jektiivisesti (Kyngds, Vanhanen, 1998). Analyysiyksikkd maariteltiin niin, etta se voi olla
sana, sanayhdistelma, lause tai lausuma (Kyngas, Vanhanen, 1999). Tutkimusaineiston

analyysi tehtiin vaiheittain (Kuva 6 ja 7).

Aluksi tutkimusaineisto luettiin useita kertoja |api, jotta siitd saatiin kokonaiskuva. Sen
jalkeen aineistosta etsittiin kuhunkin tutkimustehtavaan liittyvia ilmaisuja ja sanoja. Si-
sallon pelkistamisessa tutkija laittoi kaikki vastaukset alkuperaisilmaisuina haastattelusta
kunkin tutkimustehtavan alle. Tutkija kiinnitti erityista huomiota sisallon analyysissa luo-
tettavuuteen, ettd analyysiprosessi pysyy objektiivisena eika perustu tutkijan subjektiivi-
seen nakemykseen asiasta (Kyngds, Vanhanen, 1999). Tutkija on sisallon analyysissa kiin-
nittanyt huomioita siihen, ettd alkuperaisilmaisut ovat haastateltujen ilmaisuja sanoin ja
lausein. Lisaksi tutkija kiinnitti huomiota, etta kaikki ilmaisut tuli kirjattua ja luetteloitua.
Pelkistetyt ilmaisut kirjattiin samoilla termeillad kuin tutkimusaineistossa. Taman jalkeen
tutkija ryhmitteli erilaisuuksien ja yhtaldisyyksien mukaisesti kunkin tutkimustehtdvan
alle tuotetut ilmaisut. Samaa tarkoittavat ilmaisut yhdistettiin samaan luokkaan ja ne ni-
mettiin sisalléon mukaisesti. Alaluokkia vertailtiin keskendan ja niista samansisaltoiset yh-
distetiin ylaluokiksi, jotka myds nimettiin niiden sisallon mukaan. Tuloksen luotettavuu-
den kannalta on tarkeda se, etta tutkija pystyy osoittamaan yhteyden tuloksen ja aineis-
ton valilla (Kyngdas, Vanhanen, 1999). Luokittelua havainnollistivat haastatteluista poimi-

tut alkuperdiset lainaukset ja liitteissa 3 ja 4 esitetyt taulukot.
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Henkildstén motivointi — palkitseminen
Aineen valinta keinona

Ajankohta: Maaliskuu 2020

Motivaatioteoriat

Kirjallisuus ja Aikaisemmat tieteelliset tutkimukset
teoreettinen viitekehys motivaatiosta ja palkitsemista
Ajankohta: Huhtikuu — elokuu 2020

Menetelma: Laadullinen tutkimus
Tutkimuskysymykset

Haastattelujen toteutus

Ajankohta: toukokuu — kesdkuu 2020

Aineiston hankinta

Haastattelujen litterointi

Sisallon analysointi ja luokittelu
Tutkimustuloksien kirjoittaminen
Ajankohta: elokuu — lokakuu 2020

Aineiston analysointi
tulokset

pro gradu tyé valmis — marraskuu 2020

Kuva 6. Tutkimusprosessi ja -aikataulu

Aineiston keruu
Aineiston tekstiksi kirjoittaminen

Yleiskuvan hahmottaminen aineistosta

limaisujen koodaus tutkimuskysymyksien osalta ‘

Aineiston purkaminen osiin

Koodattujen ilmaisujen vertailu ‘

Samaa sisdltavien koodauksien yhdistdminen alaluokiksi ‘

Padluokkien muodostaminen yldluokista

Narratiivisten lauseiden ryhmittely tutkimuskysymyksittadin
osaksi tutkimusaineistoa.

Kuva7. Tutkimuksen analysointiprosessi eteneminen
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4.3 Tutkimuksen eettisyys

Tutkija on tiedostanut vastuunsa tutkimuksen eettisyydesta. Laadullinen tutkimus oli va-
lintana relevantti, koska haluttiin kuvauksia kokemuksista eri palkitsemiskeinoista, joita
asiantuntija oli tyduransa aikana kokenut. Tutkimuksen eettisyys huomioitiin tutkimuk-
sen toteutuksen kaikissa eri vaiheissa: tutkimusluvan hankinta, tutkimuksen tarkoituk-
sen informointi, osallistumisen vapaaehtoisuus, keskeytysmahdollisuus, anonymiteetti,
aineiston sisallon analysointi, tutkimuksen kirjoittaminen seka tutkimusaineiston sailytys

ja havitys.

Tutkija pyysi henkilgilta tutkimusluvan kirjallisesti ja han varmisti, ettd haastateltava ym-
marsi tutkimuksen osallistumiseen liittyvat eettiset asiat. Tutkimukseen osallistuminen
oli vapaaehtoista ja siihen osallistumisen olisi voinut keskeyttdaa missa vaiheessa tahansa.
(Kyngds, Vanhanen, 1999). Tutkija suoritti tutkimuksen eri vaiheet yksin saadakseen
kokonaiskuvan tutkimusaiheesta. Aineiston kasittely toteutettiin suojellen haastatelta-
vien asiantuntijoiden anonymiteettia niin, etta yksittaista henkilda ei tunnisteta (Tuomi,
Sarajarvi, 2018). Tutkija kuvasi aineistossa tulevat tutkimustulokset tarkasti. Liitteissa on
esimerkkeja tutkimuksen sisallén analyysin toteutuksesta, joiden avulla lukija voi tutus-
tua esimerkkien kautta haastateltujen alkuperaisiin ilmaisuihin ja luokittelujen muodos-

tamiseen sisdisestda motivaatiosta ja palkitsemisesta. (Kiikeri, 2011, s. 31).

Tutkija toteutti tutkimuksessa objektiivisuutta. Tutkimustuloksiin ei vaikuttanut kenen-

kdaan mielipiteet, vaan tutkimustulokset perustuvat tutkijan tuottamaan analyysiin.

Tutkimuksen aineisto on tutkijan hallussa ja se sadilytetdadn niin kauan kuin tdma pro
gradu -tutkielma on hyvaksytty. Sen jalkeen aineisto havitetaan eika siten ole uudelleen
kaytettavissa. Tutkimuksen aineistossa esille tulevat asiat pidetadn luottamuksellisena
eika tuloksista voida tietdd, kenen haastateltavan vastauksista on kysymys. Aineistoa ei

luovuteta eteenpain muuhun kdyttoon (Kuula, 2007).
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5 Tutkimustulokset

Tutkimustehtavina oli kuvata sisdistd motivaatiota, motivaatiota parantavia tai heikenta-
via tekijoita, kokemuksia palkitsemisen keinoista, palkitsemisen tunnistamista ja palkan
merkitystd motivaatioon. Tutkimustehtdvista saatiin tutkimustulokset, jotka kuvataan

luokittain ja esimerkkina on haastateltujen alkuperaisia ilmaisuja aiheesta.

5.1 Sisdinen motivaatio

Sisdista motivaatiota kuvaavia luokkia olivat aikaansaaminen, valinta, kehittaminen, pei-
lattavissa arvoihin ja periksiantamattomuus. Aikaansaamisen taustalla sisdista motivaa-
tiota tarvitaan, jotta saadaan tehtya asioita ja pystytdan viemaan asioita eteenpain. Se
on sisdsyntyistd halua tehda ja edistaa palolla tekemaansa asiaa. Valinnan osalta yksin-
kertaisesti valitaan sellaisia tehtdvia, joihin on sisdinen motivaatio. Kehittaminen on si-
sdisen motivaation tunnuspiirre, jota pystyy kehittdmaan ja ideoimaan. Se on sisdsyn-
tyista halua edeta ja haluaa tulla paremmaksi. Sisdinen motivaatio on yhteydessa ja pei-
lattavissa arvoihin. Se on luterilaista tekemista, flow -tila ja tila, missa kaikki muu unoh-

tuu. Periksiantamattomuutta kuvataan positiivisella ja sinnikkdalla tekemisella.

Sisdista motivaatiota kuvaavat esimerkiksi seuraavat lainaukset:

”Se on ddrimmdisen téirkedd. Jos sisdinen motivaatio ei oo kunnossa, eihdn sitd ihminen,
mind en ainakaan, kehittdminen ja semmoinen ideointi, innovointi, eteenpdin pyrkiminen,
660, niin sen tekemisen kiinnostavuus, ne on, jos sitd sisdistd motivaatiota ei ole, eihdn

ndmd etene ndmd edelld mainitut.” HB

“Joo, sisdinen motivaatio no sehdn on sitd, ettd tota, nauttii suuresti asiasta, mitd tekee,
on sellainen palo, haluaa penkoa, edistdd sitd asiaa, haluaa tulla paremmaksi siind mitd
tekee, haluaa koko ajan kehittdd toimintamalleja, ei tee sitd pelkdstddn lopputuloksen
takia vaan ettd tota, ymmdrtdd asian vield laajemmin ja jatkossa vastaavissa tilanteissa

osaa entistd monipuolisemmin sitten hyédyntdd kaikkea ulokkeita eli siihen liittyvid
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asioita. Md jotenkin néden. Sisdinen motivaatio, jos 16ytyy, mahdollistaa flow tilaksi kut-

sutun. Oikeesti unohtuu siihen, ettei muut oikein kiinnosta, mikéd ympdrilld tapahtuu.” HF

5.2 Motivaatiota parantavat ja heikentavat tekijat

Tutkimuksesta nousi useita motivaatiota parantavia ja heikentavia tekijoita. Molemmista

muodostui yritykseen ja tehtavaan liittyvat luokat.

Yritykseen liittyvind motivaatiota parantavina tekijoina tulivat esiin tyoskentely perheyh-
tidssa, johdon ja omistajien ldhellad olo, hauskaa olla toissa, tyokaverien tarkeys, tyoyh-
teison hyva henki, hyvat tyovalineet, on mahdollisuus kehittda osaamistaan ja tehda tyo-

taan vapaasti.

Tehtdvaan liittyvind motivaatiota parantavina tekijoina nousivat esille vaikutusmahdolli-
suudet, haastavat tehtavat, uudet tehtadvat, kehittavat tehtavat, tyon jaljen ndakeminen ja

tydssd onnistuminen, tyon arvostettavuus, vastuullisuus ja luovuus tyossa.

Yritykseen liittyvina motivaatiota heikentavina tekijoina olivat huono johtaminen, huono
esimies, henkilokohtaisten kemioiden toimimattomuus tyokaverien valilla, epaluotta-
muksen signaalit, tyovalineiden toimimattomuus, palautteen puute tai piikitteleva pa-

laute seka kehittamisen ja arvostuksen puute.

Tehtavaan liittyvina motivaatiota heikentavina tekijoina tulivat esille liian rajattu tehtava,
rutiinitehtavien suuri maarad, pakottaminen tiettyyn muottiin ja tyon tekemisen liian

suuri sitovuus.

Seuraavassa esimerkki-ilmaisuja motivaatiota parantamista ja heikentavista tekijoista:
”“Md saan palautetta, saan positiivista ja semmoista, kannustavaa tai se on rakentavaa

palautetta.” ”Palaute on merkittévéssd roolissa, ehdottomasti.” HB
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"Toissd pitdd olla hauskaa, kivaa, siind mielessd, ettd tyékaverien pitdd olla mukavia, ja
sitten tyoévdlineiden pitdd olla kunnossa.” HC

”Sellainen vastuu, mitd annetaan, mikd rohkaisee tavallaan ottaan isompaa roolia ja ke-
hittémddn ja kehittymddn.” HE

“Sidotaan kdsid, jos aina on tehty tdmd asia ndin, tee sind myés ndin.” HF

5.3 Asiantuntijoiden kokemat palkitsemiskeinot

Eri palkitsemistapoihin liittyva palkitseminen koostui kehittymismahdollisuuksista, rahal-
lisesta korvauksesta, etuuden saamisesta, tyon tekemiseen liittyvasta palkitsemisesta

seka kyvykkyyden ja arvostuksen saamisesta.

Kehittymismahdollisuuksiin kuuluivat uran ja osaamisen kehittdminen seka koulutus. Ra-
hallinen korvaus liittyi palkankorotukseen, tulospalkkioon ja kilpailukykyiseen palkkaan.
Etuuden saamista kuvattiin matkan, tavarapalkkio, lomapaivan, tyoterveyspalveluiden
tai kahvihetken saamisena. Tyon tekemiseen liittyvaa palkitsemista kuvattiin etatydmah-
dollisuutena, toimivina tyévalineina, omana tyéhuoneena ja liukuvana tydaikana. Kyvyk-
kyyden ja arvostuksen merkkeja olivat palaute, vaikutusmahdollisuudet, keskustelu esi-
miehen kanssa, vastuun saaminen, arvostus, osallistaminen, vaihtelevat ja erilaiset teh-

tavat.

Eri palkitsemistapoja kuvaavat seuraavat ilmaisut:

“Olen téissd perheyhtidssd, jossa ylin johto ja omistajat ovat olleet koko ajan IGhelld, olen
pystynyt tuntea, etté pystyn aidosti vaikuttamaan asioihin.” HA

“Minulla on ollut mahdollisuus tehdd erilaisia tehtdvid tyéuran aikana.” HB
”Sdhkoépostilla hoidetusta asiasta kiitos tai sitten julkisessa ehké palaverissa sanottu kii-
tos, hyvin hoidettu projekti.” HD

”Ura sindnsd ollut jokseenkin nousujohteista.” HE
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5.4 Palkitsemisen tunnistaminen

Palkitsemisen tunnistamista kuvaavia luokkia olivat tunne, kokemus, haasteellinen teh-
tava, palkankorotus tai sanallinen palaute. Tunteena palkitseminen ilahduttaa ja ni-
mensad mukaisesti se tuntuu, on postiviinen viesti ja saa aikaan hyvan olon tunteen seka,
hyvan fiiliksen. Se on my06s arvostusta ja osallistamista. Kokemuksena se kohdistuu itselle
ja sen tietda saaneensa. Se voi kohdistua myos ryhmalle, jolloin se on kokemus, ettad saa
olla tarkea ja merkityksellinen. Kokemus on nimetty. Palkitseminen on haasteellinen teh-
tava, joka motivoi. Palkitseminen voi olla palkankorotus, palkkio hyvasta tyosta. Sanalli-

nen palaute on sanottu daneen.

Eri palkisemisen tunnistamisen ilmaisuja:

”Sen ihmisestd néikee, jos hén on ilahtunut ja tyytyvéinen.” HA

”Kylléhdn se sitten sitd on, jos sitd ei ihan jokainen saa.” HC

”Sellainen olotila ja fiilis, joka joistakin asioista tulee, joka motivoi tai sitten ei motivoi.”

HE

5.5 Asiantuntijoiden palkitsemistoiveet

Toiveet oman palkitsemisen osalta koskivat tyota, kehittymismahdollisuuksia, arvosta-

mista, palautetta, etuuksia ja vaikutusmahdollisuuksia.

Tyohon kuuluvia toiveita olivat itsendinen ja vaihteleva tyo, tydsuhteen pysyvyys, etatyo-
mahdollisuus, hyva johtaminen, tydaikajoustot ja uusi teknologia tyévélineissa. Kehitty-
mismahdollisuuksiin liittyivat haastavat tehtavat, toiminnan kehittdminen, uuden luomi-
nen, osaamisen laajentaminen, mieleiset tyotehtavat, haastavat tyotehtavat, urakehitys,
koulutus ja jatkomahdollisuudet. Arvostaminen ilmeni siten, ettei kdaskyteta, ty6ta arvos-
tetaan ja henkilostoa kuunnellaan. Lisaksi pitda olla selkeat valta- ja vastuusuhteet ja ku-

kin saa tehdd omaa tyota koskevia paatoksia. Palautteen osalta toiveita olivat esimiehen
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palaute, ettd saa ylipaataan palautetta ja ettad palaute on jatkuvaa. Palaute voi olla pie-
nessa piirissa annettua eijulkista tai se voi olla julkista palautetta. Palaute annetaan suul-
lisesti, verbaalisesti. Se on kiitosta siitd, ettd osaa tyonsa. Etuuksia olivat loma, lomapaiva,
seniorohjelma, raha, tulospalkkio, yksilollinen tulospalkka, pikku palkitsemiset, luontais-
edut esimerkiksi autopaikka, kahvihetki, hemmottelu, hyva syotava, kannustimet, henki-
I6kohtainen kiinnostuksen kohde ja yhdessa tekeminen. Vaikutusmahdollisuuksina mai-

nittiin osallistaminen ja vaikutusmahdollisuudet.

Eri palkisemisen keinojen ilmaisuja:

“Ettd on tunne, ettd pddsee osallistumaan siihen, pddsee kehittémddn”. HA

”Se on urapolkua, ei tarkoita sitd, ettd koko ajan kiivetd yléspdin, mutta mahdollisuus
laajentaa omaa osaamistaan.” HA

“Esimies kiittdd mua, kiitos, olet tehnyt tosi hyvdn tyén, toi oli upea suoritus, ihan mah-
tavaa.” HB

“Lomahan on aina mukava, joskus kun pddsee senioriksi, vois alkaa harkita, ettd vaihtaisi

vaikka vapaaksi vihdsen noita” HC

5.6 Palkan merkitys motivaatioon

Palkan merkitystda motivaatioon kuvasivat palkan vastaavuus tehtaviin seka toimeentu-
lon Iahde. Palkan vastaavuus tehtaviin tarkoitti, etta palkan pitaa olla tietylla tasolla, sen
pitdd vastata osaamista, korreloida tyotehtavan kanssa, kasvaa tyotehtavien mukana,
olla reilu muihin vastaavassa tehtadvissa oleviin ja olla oikeudenmukainen. Palkka toi-
meentulon ldhteena tarkoitti, ettad palkalla on elamaa helpottava merkitys. Se on moti-

vaattori.

Eri palkan merkityksen ilmaisuja:
“Kylld se siind mielessé motivoi, sitten on mahdollista jérjestdd ulkoisia puitteita, kun on

riittévd toimeentulo, tota noin esimerkiksi matkoja.” HC
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”Kylld, rahalla on merkitystd, ei se onnea tuo, se helpottaa, ja motivoi sindnsd. Palkka on
palkinto siitd, ettd on jaksanut kehittdd itseddn. ” HC

“Palkan pitdé korreloida tyétehtévin mukaan.” HE

”Se reilu palkka, en sano, etté mahdollisimman iso, vaan se reilu, ja siihen suoritukseen,

ja osaamiseen, sen suhteessa reilu palkka”. HF

5.7 Tulosten yhteenveto

Tutkimustulokset osoittavat, ettd haastateltavat asiantuntijat ovat oivaltaneet sisdisen
motivaation merkityksen tarkeaksi asiaksi tydntekemisessa. Sisdistda motivaatiota kuvasi
viisi luokkaa: aikaansaaminen, valinta, kehittdminen, peilattavissa arvoihin ja periksian-
tamattomuus. Sisdiseen motivaatioon vaikuttavat yrityksen ja tehtavan nakékulmasta eri

tekijat, joissa oli seka sitad parantavia ettd heikentavia tekijoita (Kuva 8).

(

Sisainen motivaation tunnuspiirteita

 Sitd tarvitaan, jotta saa
* Sitd tarvitaan, ettd saa

* Sisdsyntyistd halua edetd
* Edistaa palolla asiaa

Aikaansaaminen
tehtyd asioita

vietya asioita eteenpain

Valinta

» Valitaan sellaisia tehtavia,

mihin on sisdinen
motivaatio

Kehittéminen
* Pystyy kehittamaan
* Pystyy ideoimaan
* Haluaa tulla paremmaksi

Peilattavissa arvoihin
* Se on yhteydessa arvoihin
* Se on Luterilaista
tekemista
* Se on flow -tila, missa
kaikki muu unohtuu

Periksiantamattomuus

* Positiivista tekemisté
+ Sinnikkaall3 tekemiselld

/

Tehtava nékokulma \

Yritys ndkékulma

Parantaa
* Tydssd

e

perheyhtidssa

* Johto ja omistajat

Ishelld

* Palautteen saanti
* Toiss on hauskaa
» Toissd on hyva

henki

* Toissd on hyvat

tydkaverit

* Tydssa on hyvit

tybualineet

* Saa kehittés itsedan

Heikent&a -

* Huono johtaminen

* Tytkaverien kanssa
kemiat ei pelaa

* Eisaa palautetta

+ Palaute on pelkkss
piikittelya

* Tydvilineet eivit
toimi

* Epaluottamuksen
signaali

* Ei saa kehittys

* Eiarvosteta

Heikent&a

* Rajattu tydtehtdvd

* Liian paljon rutiini
tehtavia

* Pakotetaan
johonkin muottiin

* Tydn tekeminen
sidottu

Parantaa +

* Vaikutus-
mahdollisuudet

* Haastavat tehtavat

* Uudet tehtivit

* Kehittsvat tehtavat

* Nzkee tydn jalien

* Nakee
onnistumisen

* Arvostettu tehtivi

* Vastuullinen
tehtiva

* Saaollaluova

Kuva 8.

Tutkimuksen osalta sisdinen motivaatio tiivistettyna
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Asiantuntijoiden palkitsemista kuvasi viisi luokkaa: kehittymismahdollisuudet, rahalliset
korvaukset, etuuksien saaminen, tyon tekemiseen liittyva palkitseminen ja kyvykkyyden

ja arvostuksen saaminen (Kuva 9).

Asiantuntijoiden kokemia palkitsemiskeinoja
Y 3 N )
Kehittymis- . i . Tydn tekemiseen Kywykkyyden ja
mahdollisuudet Rahalliset korvaukset Etuuksien saaminen liittyva palki inen T —
y, J J
* Uran kehitys * Palkankorotus [+ Matka + Etatyo- ’ Pa!aute
. ) . ) * Vaikutus-
+ QOsaamisen *  Tulospalkkio * Tavarapalkkio mahdollisuus :
e . - .. mahdollisuudet
kehittdminen * Kilpailu- * Lomapaiva » Toimivat . Keskustelu
* Koulutus kykyinen * Tydterveys- tyovalineet o
. esimiehen kanssa
palkka palvelut +  Oma tydhuone . Vastuun
* Kahvihetki * Liukuva tydaika .
saaminen
* Arvostus
+ Osallistaminen
+ Vaihtelevat ja
erilaiset tehtavat
Kuva 9. Asiantuntijoiden kokemat palkitsemiskeinot tiivistettyna

Palkisemisen tunnistamista kuvasi viisi luokkaa: sen tunne, kokemus, haasteellinen teh-

tava, palkankorotus ja sanallinen palaute (Kuva 10).

Palkitsemisen tunnistaa
4 v N N N =\
Tunne Kokemus Haasteeﬂlll_t.wen Palkankorotus Sanallinen
tehtdva palaute
* llahduttaa *  Kohdistettu * Haasteellinen * Palkkio hyvdstd |+ Se onsanottu
* Se nimensé minulle tehtava, joka tyosta 4aneen
mukaisesti * Sen tietda, kun motivoi
tuntuu sen on saanut
* Positiivinen *  Kohdistettu
+ Saaaikaan ryhmalle
hyvdnolon * Olen tarkea
tunteen * Olen
* Hyva fiilis merkityksellinen
* Arvostusta
* Osallistamista

Kuva 10. Palkitsemisen tunnistaminen tiivistettyna
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det, arvostus, palaute, etuudet ja vaikutusmahdollisuudet (Kuva 11).

Palkitsemiseen liittyvit toiveet

Ty

Kehittymis-
mahdollisuudet

Arvostus

Palaute

Etuudet

Vaikutus-
mahdollisuudet

* Itsendinen tyo
* Vaihteleva tyo
* TyGsuhteen
pYsyvyys
- Etatys-
mahdollisuus
* Hyva
johtaminen
+ Tybaikajoustot
* Uusi
teknologia
tyovilineissa

* Haastavat
tehtavat

* Toiminnan
kehittaminen

* Uuden
luominen

* Osaamisen
laajentaminen

* Mieleiset
tyotehtavat

* Haastavat
tyotehtavat

« Urakehitys

¢ Koulutus

+ Jatko-
mahdollisuudet

Ei kdskyteta
Tydn
arvostaminen
Kuunteleminen
Selkea valta- ja
vastuusuhde
Saa tehda omaa
tyota koskevia
paatoksia

Julkiset kiitokset
Esimiehen palaute
Palaute ylipdataan
Jatkuva palaute
Pienessa piirissa
palaute ei
julkisesti
Verbaalisesti

Tyon osaamisesta
Kiitokset

Loma
Lomapadiva
Seniorohjelma
Raha
Tulospalkkio
Yksiléllinen
tulospalkka
Pikku
palkitsemiset
Kannustimet
Henkilo-
kohtainen
kiinnostuksen
kohde
huomioituna

Osallistaminen
Vaikutus-
mahdollisuudet

Kuva 11.

Palkitsemiseen liittyvat toiveet tiivistettyna

Palkan merkitysta kuvasi kaksi luokkaa: palkan pitda vastata tehtdvia ja osaamista ja toi-

meentuloldhde (Kuva 12).

Palkan merkitys

Y.

Toimeentulonlahde

\/Va

stata tehtdvia ja osaamista

« Tietylla tasolla * Palkalla on merkitysta
* Sen pitaa vastata osaamista * Se helpottaa eldamasi
* sen pitaa olla reilu muihin » Motivaattori

vastaavassa tehtdvissa oleviin
* QOikeudenmukainen

-

Kuva 12.

\-

Palkan merkitys motivaatioon tiivistettyna




43

6 Pohdinta

Tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata palkitsemista asiantuntijatehtdvassa olevan tyon-
tekijan nakokulmasta. Tutkimustehtavina oli kuvata sisdista motivaatiota ja sita paranta-
via ja heikentavia tekijoita, tyontekijoiden palkitsemiskeinoja, palkitsemisen tunnista-
mista, palkitsemiseen liittyvia toiveita ja palkan merkitysta asiantuntijoiden motivaati-

oon.

6.1 Tulosten vertailu

Sisdisen motivaation osalta tutkimustulokset olivat samansuuntaisia kuin aiheesta teh-
tyjen aikaisempien tutkimuksien tulokset. Motivaatio tarkoittaa halua saada aikaan asi-
oita, kehittda asioita ja siihen tuleva halu tulee yksilon sisalta. Jarvinen (2014, s. 209)
totesi, ettd motivaatio saa henkilon liikkeelle ja tekemaan jopa enemman kuin mita pyy-
detdan. Liukkosen (2006, s. 28) mukaan sisdinen motivaatio tarkoitti halua osallistua toi-
mintaan puhtaasta ilosta. Martela (2018, s. 65) totesi, ettd sisdinen motivaatio ldhtee
ihmisen sisalta, tekeminen itsessdan on innostavaa. Se auttaa ndkemaan mahdollisuuk-
sia ja energisoi. Hakonen ja Nylander, (2015, s. 148) totesivat sisdisen motivaation olevan
jotain sellaista, ettd se on tekijalle itselleen kiinnostavaa ja itse tekeminen tuottaa tyyty-
vaisyyttd, jolloin on kyseessd sisdinen motivaatio. Tutkimuksessa saatujen tuloksien
osalta naita ylla mainittuja asioita kuvaavat yhtaldiset tunnuspiirteet: saa vietya asioita
eteenpain, edistda palolla asiaa, valitaan sellaisia tehtdvia mihin on sisdinen motivaatio.
Tutkimustuloksissa nousivat esiin tunnuspiirteet aikaansaaminen, valinta, kehittdminen
ja periksiantamattomuus, joille kaikille naille sanoille on aikaisemmista tutkimuksista l6y-

dettdvissa saman sisaltoisia tuloksia.

Tutkimustuloksista saatuja tunnuspiirteitd asemoitiin aikaisempaan Martelan ja Jaren-
gon (2015, s.27) tekemdaan sisdisen motivaation malliin ja siitd ndkee, ettd saadut tutki-
mustulokset ovat samansuuntaisia kuin olemassa olevat tulokset. Aivan kuten Martela

ja Jarenko (2015, s.27) toteavat, ettd sisdinen motivaatio tuntuu innostavalta, iloiselta,
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energisoivalta ja mahdollisuuksiin hakeutuvalta. Myds tutkimuksessa sisdisen motivaa-

tion tunnuspiirteeksi kuvattiin flow-tila, jossa kaikki unohtuu.

Sisdisen motivaation tunnuspiirteena peilattavissa arvoihin ja periksiantamattomuus oli-
vat uusia ndkoékulmia aikaisempaan tutkimusaineistoon verrattuna. Sisdinen motivaatio
on yhteydessa arvoihin, se on luterilaista tekemista ja se on flow-tila, missa kaikki unoh-
tuu. Se mita teen tai saan tehdd, on arvojeni kanssa tasapainossa. Tama voi syntya jo
asiantuntijan varhaiskasvatuksesta, mutta osoittaa, etta tyolla on perusarvoissa tarkea
rooli ja yrittdmista ja ahkeruutta arvostetaan kulttuurissamme. Hakosen ja Nylanderin
(2015, s. 148-152) tutkimuksessa tyon imussa korostetaan tyontekijan intoa, sisukkuutta,
tyodlle suuntautumista seka siihen paneutumista. Naita vastaavia asioita nousi esille tyén

imun lisaksi myds taman tutkimuksen tuloksena.

Motivoituneet ihmiset saavuttavat tavoitteet ja ylittavatkin ne useimmin kuin vihem-
man motivoituneet (Jarvinen, 2014, s. 209). Tutkimuksessa paatuloksena voidaan pitaa
sisdisen motivaation tunnistamista. Haastateltavat kertoivat monisanaisesti omasta si-
sdisestda motivaatiosta. Heilld oli positiivinen vire tulevaisuuteen, he nakivat mahdolli-
suuksia kehittya ja olivat myos iloisia siitad, ettd ovat saaneet mahdollisuuden kehittaa
osaamistaan ja ovat edenneet urallaan. He tekivat tyota omasta tahdostaan ja he olivat
innostuneet tekemastaan tydstaan. Tutkimustulos on samansuuntainen kuin Decin ja Ry-
anin (2012, s. 87) toteamus, etta kdsitteena motivaatio tarkoittaa monimutkaista ja dy-
naamista prosessia, jossa yhdistyvat ihmisen persoonallisuus seka kognitiiviset ja sosiaa-
liset tekijat (Deci, Ryan 2012, s. 87). Tutkimustuloksessa saatiin runsaasti sisdisen moti-
vaation tunnuspiirteitd, ne olivat saman suuntaisia ja vastaavia ilmaisuja aikaisempiin

tutkimuksiin verrattuna.

Motivaatiota parantavat ja heikentavat tekijat. Liukkosen (2006, s. 130) aikaisempi tut-
kimus osoitti, ettd motivaatiolla on yhteys yrityksen kokoon, ja ettd tyotyytyvaisyys va-
henee, kun yrityksen koko kasvaa. Tutkimuksessa sisdistd motivaatiota paransi se, etta

tyoskenteli perheyhtiossa eli tutkimuksen tulos oli saman suuntainen kuin aikaisempi
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tutkimus. Motivaatiota parantaa myos se, etta johto ja omistajat ovat nakyvia ja heidat
voi tuntea. Bakoticin (2018) tutkimustulos oli, ettd hyva ilmapiiri on tarkein motivaa-
tiotekija yli 50-vuotiaana, jota seuraa kunnioitus, tunnustaminen seka turvallisuus ja
tyollisyyden vakaus. Tassa tutkimuksessa ndita samoja asioita arvostettiin myds motivaa-

tiotekijana.

Tutkimustuloksien asemointi Maslowin (1943) tarvehierarkiaa vasten. Tutkimustulok-
sista vietiin sisdisesta motivaatiosta saadut tulokset tarvehierarkian eri tasoille. Voidaan
todeta, ettd ne ovat yhtendiset aikaisemman tutkimuksen kanssa. lhmisen tydelaman
motivaatioon vaikuttavat tarpeet muuttuvat ja sita voi olla esimerkiksi palaute. Jos se on
aina piikittelevaa, se voi vieda motivaatiohierarkiassa alaspain ja vaikuttaa asiantuntijan
turvallisuuden tunteeseen. Kun taas vastaavasti palaute voi vieda motivaatiohierarkiassa
my0s ylOspadin, ja palautteen merkityksen tarkeys asiantuntijalle tuli kokonaisuudessa
tutkimuksen eri osa-alueissa selkedsti esille. Tutkimustuloksissa tarvehierarkiassa moti-
vaatiota parantavat tekijat nakokulmista yritys ja tehtava sijoittuivat asiantuntijoilla sel-
keasti hierarkian ylatasoille, tarvetasot yhteenkuuluvuus, arvostus ja itsensa toteuttami-

nen.

Asiantuntijoilla aikaansaaminen ja kehittaminen ovat merkityksellisia sisdisen motivaa-
tion tunnuspiirteita. Tarkeata on tunnistaa, mikd on asiantuntijan taustalla vaikuttava
motivaatiohierarkiarakenne ja miten tdma alhaalta ylospain ja ylhdalta alaspain toimiva
teoria toimii juuri kyseisen asiantuntijan nakékulmasta. Tama tuo esimiehen johtamiselle
muuttuvassa yhteiskunnassa haasteen. Hanen pitda olla kiinnostunut asiantuntijasta yk-
silond, jota hdn johtaa. Koronapandemian osalta ei tassa tutkimuksessa voida sanoa ole-
van vaikutusta. Tutkimukseen osallistuvat henkil6t eivat olleet kohdanneet koronan vai-
kutusta omaan tyotilanteeseensa, silla heillad oli mahdollisuus tehda tyota etdna. Etatyon

tekeminen koettiin lisddvan tydomotivaatiota.
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Asiantuntijoiden kokemat palkitsemiskeinot. Naihin liittyvat tutkimuksen tulokset oli-
vat asemoitavissa Herzbergin kaksi-faktoriteorian motivaatiotekijoihin ja hygieniatekijoi-

hin.

Tutkimustuloksista voidaan todeta, etta rahalliset korvaukset ja tyon tekemiseen liittyva
palkitseminen ovat hygieniatekijoita ja ne tuovat rauhan itse tyonsuorittamiselle. Moti-
vaatiotekijoita tutkimuksesta ovat kehittymismahdollisuudet, etuuksien saaminen ja ky-
vykkyyden ja arvostuksen saaminen. Tutkimustulokset olivat samansuuntaisia ja vahvis-
tivat Herzbergin kaksi-faktoriteorian toimivuutta myos taman paivan motivaatioteoriana.
Rahallisten korvauksien roolia pohditaan myohemmin palkan merkitys motivaatioon -

kohdassa.

Decin ja Ryanin (2000) itseohjautuvuusteoriaan verrattuna tutkimustulokset olivat sa-
mansuuntaiset. Asiantuntija on luonnostaan aktiivinen, utelias ja halukas oppimaan ja
siten suuntautuu tekemaan itsedan kiinnostavia ty6tehtavia. Han motivoituu uusista,
hanta kiinnostavista asioista ja haluaa olla tasapainossa itsensa ja sosiaalisen ympariston
kanssa. Han haluaa kehittya tydssdan. Jos asiantuntija torjuu mahdollisuuden kehittya
tydssadan, han passivoituu. Tutkimuksessa saadut tulokset osoittivat asiantuntijoiden ha-
luavan mahdollisuuksia kehittyd, he haluavat tulla paremmaksi ja heita kiinnostivat uu-
det haastavammat tehtavat ja uralla eteneminen. Asiantuntijoille on tarkeata myos liu-

kuva tyoaika, jotta han voi itse suunnitella oman tyon tekemisen.

Asiantuntijoiden palkitsemistoiveet. Tutkimustuloksena asiantuntijoiden palkitsemis-
toiveita verrattuna palkitsemisesta tehtyyn aikaisempaan tutkimukseen voidaan saman
suuntaisena pitda Decin ja Ryanin (2000) itseohjautuvuusteoriaan tarpeita: autonomiaa,
kyvykkyyttd ja yhteenkuuluvuutta. Tutkimuksessa asiantuntija halusi tyon osalta autono-
miaa eli vapaaehtoisuutta ja vapautta paattaa omaa tyota koskevista asioista, mika tuli
esille selkedsti tyo ja arvostus luokissa. Kyvykkyyden osalta samansuuntaista on, ettd ha-
lutaan kokemusta siitd, ettd asiantuntija osaa tehda tyonsa ja saa myos tehtya tyonsa.

Yhteenkuuluvuuden osalta tutkimustulokset olivat my6s samansuuntaisia. Asiantuntijat
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haluavat tulla huomatuksi ja he haluavat kokea, ettd heista valitetaan. Tama tuli esille
arvostus ja palaute ja vaikutusmahdollisuuskohdassa. Decin ja Ryanin (2000, s. 227—-228)
aikaisempaan tutkimustulokseen nahden tutkimustulokset kehittymisen mahdollisuu-
desta olivat samansuuntaiset. Kehittymismahdollisuudet asiantuntijoiden palkitsemis-
toiveena tulivat tuloksissa selkeasti esille. Decin ja Ryan (2000, s. 227-228) totesivat, etta
ihminen motivoituu uusista asioista ja aktiivisuus ja positiivisuus ovat elaman normi. Jos
ihminen torjuu mahdollisuuden kehittyd, han passivoituu. Koska kehittymistarve oli asi-
antuntijoilla merkityksellinen, tyénantajan pitdisi saanndllisesti tarjota kehittymismah-

dollisuuksia asiantuntijalle.

Viitala (2009) toteaa, ettd motivaatioteorioiden mukaan ihminen motivoituu kokemis-
taan palkkioista. Tutkimuksessa itsensa toteuttamisen ja kehittamisten tarpeet tulivat
selkeasti esille ja ovat saman suuntaisia Viitalan aikaisemman tutkimuksen kanssa. Vii-
tala (2013) toteaa my0s, etta tyomotivaatioon vaikuttaa kolmen tekijan yhteisvaikutus:
ty6, tydymparisto ja tyontekijan persoonallisuus. Tutkimuksessa oli samansuuntainen tu-
los tyosta ja tydymparistosta, mutta tyontekijan persoonallisuudesta ei timan tutkimuk-

sen perusteella voida tehda johtopaatoksia.

Kallebergin (2009) aikaisemmassa tutkimuksessa tulokset osoittivat, ettda osallistamis-
mahdollisuudet eivat olleet vain positiivisia kokemuksia. Tassa tutkimuksessa osallista-
minen koettiin vaikutusmahdollisuudeksi eli koettiin positiiviseksi kokemukseksi ja sita
toivottiin yhtena palkitsemiskeinona, joten tutkimustulokset erosivat talta osin aikaisem-

paan tutkimukseen verrattuna.

Martelan ja Jarengon (2015), Viitalan (2009), Decin ja Ryanin (2018) ja Raabin (2019)
aikaisemmat tutkimukset osoittivat, kun ihminen pystyy kehittamaan uusia taitoja, han
pystyy etenemdan tydssa. Samansuuntainen oli myos tdman tutkimuksen tulos asian-
tuntijoiden palkitsemisen toiveissa. Palkitsemisen toiveena oli mahdollisuus kehittya,
silld se vaikuttaa asiantuntijoiden motivaatioon. Tastd osa-alueesta on runsaasti aikai-

sempaa tutkimusta. Tutkimuksen tuloksena oli havaittavissa, ettd asiantuntijoiden



48

johtaminen tarvitsee yksilollisempaa kohtaamista ja siten yksilollisempaa kehittdamis-
suunnitelmaa. Asiantuntijoilla on tarve kehittdaa omaa osaamistaan nykyisessa tehtavas-
saan, mutta heita kiinnostavat myds uudet tehtavat. He haluavat antaa osaamisensa yri-
tyksen voimavaraksi. Heilla on intohimoinen ote tyon tekemiseen ja he nauttivat osaa-

misensa hyodyntamisesta.

Ollila ja muut (2018) tutkimuksessa todettiin, ettd itseohjautuvuus ja voimaantuminen
edellyttavat jatkossa huomion kiinnittamista vahvemmin tiettyihin toiminnan reunaeh-
toihin, kuten henkilén osaamiseen ja tyon vaativuuden vastaavuuteen seka palkan ja
tyossa koetun vaativuuden tasapainoon. Tutkimuksessa oli samansuuntainen tulos seka

asiantuntijoiden palkitsemisen etta palkan merkityksessa motivaatioon kohdassa.

Hakosen ja Nylanderin (2015) palkitsemisen kokonaisuuteen verrattuna tutkimuksen tu-
lokset olivat samansuuntaisia. Rantamaki (2006) jakoi palkitsemisen neljaan osaan: tyo
ja tapa toimia, kasvu ja kehittaminen, henkil6stoedut ja rahallinen palkitseminen. Aikai-
sempiin tutkimuksiin eroavuutta oli luokittelussa ja niiden nimissa. Asiantuntijoiden
osalta palkitsemisessa voi olla eroavuuksia myo6s luokittelujen sisallon osalta, koska ai-
kaisemmissa tutkimuksissa palkitsemisen kokonaisuus on kuvattu palkitsemista yleisesti,

ei pelkdstaan asiantuntijoiden ndakokulmasta, kuten tassa tutkimuksessa.

Antonin (2017) tutkimus osoitti, etta taloudelliset kannustinjarjestelmat voivat tyydyttaa
tyontekijoiden itsemaadraamisoikeutta ja patevyytta, kun bonukset jaetaan oikeudenmu-
kaisesti. Wenzelin (2019) tutkimuksessa tuloksena oli, ettd tulospalkkaus edisti tyonteki-
jan motivaatiota, jos se oli oikeudenmukainen, osallistava ja lapindkyva. Wenzelin (2019)
tutkimuksessa todettiin myos, ettd organisaation tulisi varmistaa, ettd molemmat osa-
puolet jakavat uskomuksensa lupauksista ja keskinaisista sopimuksista tulospalkasta ja
siitd, ettd nama lupaukset voidaan tehokkaasti tayttaa. Tassa asiantuntijatutkimuksessa
saatu tulos oli samansuuntainen aikaisempien tutkimuksien kanssa. Tulospalkkion osalta
ne luokiteltiin etuuksiin ja toiveena oli yksildllinen tulospalkkio, missa on kaikille yhtei-

nen osa-alue ja juuri minulle kohdennettu osa-alue.
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Tutkimuksen osalta palautteen merkitys korostui erityisesti. Sita pitdisi korostaa palkise-
misvalineend. Sen merkityksellisyys korostui useassa kohdassa ja esiintyi jokaisen haas-
tateltavan vastauksissa. Palaute on myds aikaisempien tutkimuksien osalta saanut paljon
huomiota, ja tulokset ovat hyvin samansuuntaisia taman tutkimuksen tuloksien kanssa.
Decin (2009) mielestd, jos palkitsemiseen liittyy myonteinen ja rakentava palaute, voi
silla olla vaikutusta motivaatioon. Positiivinen palaute nosti sisdista motivaatiota verrat-
tuna siihen, ettei palautetta saanut lainkaan. Negatiivinen palaute vaikutti sisdiseen mo-
tivaatioon laskevasti. Palkitsemisen osalta kehittdava ja mydnteinen palaute oli palkitse-

vaa.

Santalainen (2009, s. 259) toteaa, ettd kaikki palkitseminen ei tarkoita taloudellista re-
surssia. Esimerkiksi sanan kiitos sanominen ei vaadi rahaa. Decin ja Ryanin (2000, s. 234—
235) mukaan positiivinen palaute nosti sisdistda motivaatiota verrattuna siihen, ettei pa-
lautetta saanut lainkaan. Negatiivinen palaute puolestaan vaikutti sisdiseen motivaati-
oon laskevasti (Deci, Ryan, 2000, s. 234-235). Jatkotutkimuksessa on paljastunut, etta
positiivisella palautteella on sisdistda motivaatiota nostava vaikutus ainoastaan, kun ihmi-
nen tuntee olevansa vastuussa kyvykkyydesta suorituksestaan tai kun palaute annetaan
tavalla, joka ei varjosta autonomian tunnetta. (Deci, Ryan, 2000, s. 70.) Hakonen ja Ny-
lander (2015, s.39) totesivat, etta positiivinen ja kehittava palaute on esimiehen keskei-
sin keino motivoida ja ohjata ihmisen tydskentelya. Tutkimustulos oli palautteen osalta
taysin saman suuntainen aikaisempien tutkimuksien osalta. Erityisesti negatiivisen pa-
lautteen tai piikittelevan palautteen antamista tulee valttaa, koska ne vievat asiantunti-

jan motivaation.

Tassa tutkimuksessa tuli tuloksena esille, etta jos palaute on aina piikittelya, se heikentaa
motivaatiota. Ja jos ei saa ollenkaan palautetta, se ei motivoi, vaan vie motivaation. Tut-
kimustuloksena oli, ettd palautteella ja sen maaralla ja laadulla on vilia. Palautteen mer-
kitys asiantuntijoiden osaamisen palautteena on erittdin odotettua ja merkityksellista.

Palautteen osalta esimiehen yksinkertainen huomioiminen ja palautteen antaminen tuli
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esille useassa osassa tutkimuksessa. Samansuuntaisia ovat aikaisempien tutkimuksien

tulokset. Palautteen laadun osalta on merkitysta mita sanotaan ja miten sanotaan.

Tutkimustuloksena oli ulkoisen ja sisdisten motivaation samanaikainen lasndolo. Asian-
tuntijan palkitsemisen toivelistalla on seka sisdisia etta ulkoisia motivaatiotekij6itda. Tama
oli samasuuntainen Martelan ja Jarengon (2015, s. 25—-27) aikaisemman tutkimustulok-
sen kanssa, jossa oli kuvattu, ettd ulkoinen ja sisdinen motivaatio ovat samaan aikaan
ldsna ja toimivat toisiinsa sekoittuneina. Tyosta saatava raha on ulkoinen motivaa-
tiotekija, jonka avulla voi turvata ruoan saannin ja ostaa erilaisia tavaroita. Tyosta saatava
raha on sisdinen motivaatiotekija, jos se on mittari omasta edistymisesta ja aikaansaa-
misesta. Nditd samoja palkitsemisen toiveita asiantuntijat kuvasivat tutkimuksessa ilman,
etta luokittelivat niita sisdisiin tai ulkoisiin motivaatiotekijéihin. Palkitsemisen toiveiden
luetteleminen vahvisti aikaisempaa kasitysta siita, ettd ne ovat samaan aikaan lasna ja
toimivat toisiinsa sekoittuneina. Asiantuntijat luettelivat toiveet omien kokemuksiensa,

tarpeidensa ja kiinnostuksensa nakékulmasta.

Palkitsemisen liittyvia toiveita oli lukuisia ja siten tutkimustuloksena voidaan pitaa, etta
palkitsemista tarvitaan myo6s tulevaisuuden ihmisten johtamisessa. Tyoelamassa tarvi-
taan joustoa ja tyontekijoiden motivaatiota voidaan tehokkaalla ja tunnistettavalla pal-
kitsemisjarjestelmalla edesauttaa. Tulevaisuudessa pitdaa huolehtia siita, etta asiantunti-
joita johdetaan yksilollisesti. Nadin heidat otetaan huomioon ainutkertaisina tyonteki-
joina ja ndin edesautetaan asiantuntijan arjen ja tyoelaman kohtaamista ty6elinkaaren
eri vaiheissa hanen koko ty6uransa aikana. Seniorit saadaan jaksamaan tyossa pidem-
paan, jos yksil6llisella palkitsevalla johtamisella voidaan edesauttaa heidan tydssa jaksa-
mistaan ja siten pidentdad myos asiantuntijoiden tyouria. Asiantuntijoita pitda johtaa yk-
siléind, koska heidan odotusarvonsa on, etta palkitseminen on kohdistettu yksil6llista ja

kohdistettu hanelle.

Palkitsemisen tunnistaminen. Koska palkitsemisella tahdatadan motivointiin ja kannus-

tavuuteen, selvitettiin tutkimuksessa myos sitd, miten asiantuntija tunnistaa
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palkitsemisen. Uutena tuloksena voidaan pitda palkitsemisen tunnistamista monipuoli-
sesti. Aikaisemmissa tutkimuksissa on paljon tietoa palkitsemisesta, mutta sita onko pal-
kitsemisen eri muodot tunnistettu, ei ole juurikaan tutkittu. Tutkimuksessa tuli esille,
etta tarvittiin apusanoja, jotta asiantuntija pystyi kuvaamaan taustalla toteutuvia palkit-
semiskeinoja ja sitd, mitd han palkitsemiselta odottaa. Tunnistamisen osalta Salimaki
(2009) aikaisemmassa tutkimuksessa toteaa, etta valittomilla esimiehilld on ratkaiseva
asema prosessissa, joiden kautta henkilokohtainen palkka maaritetdaan ja joka vaikuttaa
henkilon palkkatyytyvaisyyteen. Tavoitteiden asettamisen ja palkan valilla on yhteys.
Johtajan tavalla, miten han asettaa tavoitteet, on epasuora vaikutus palkkatyytyvaisyy-
teen. Mitd paremmin asiantuntijat tuntevat palkkajarjestelman, sitd tyytyvaisempia he
ovat palkkajarjestelmaan. Hakonen ja Nylander (2015, 144-145) totesivat, ettad tyonteki-
jan tulee havaita yhteys palkitsemisen ja suorituksen valilla. Decin (2000) mielesta pal-
kitsemisen yhteydessa annettavalla palautteella on suurin vaikutus siihen, miten palkit-
semisen tulkitaan ja koetaan. Palkitsemisen tunnistamisen tarkeydesta on aikaisemmissa
tutkimuksissa samansuuntaiset tulokset. Tutkimuksessa oli myds nahtavissa se, etta pal-
kitseminen ei ollut riittavan nakyvaa. Palkitsemisen osalta ei tunnisteta etuuksia, mita
asiantuntijoilla on. Lisaksi eri henkil6illa oli erilaiset nakemykset siitd, onko esimerkiksi
liukuva tyoaika palkitsemiskeino. Tutkimuksessa tuli esille, etta sita pidettiin myds taman
paivan tyoyhteisossa itsestdan selvana asiana. Ndinhan ei kuitenkaan taman paivan tyo-

elamassa ole.

Uutena tutkimuksessa saatiin selkeita palkitsemisen tunnistamisen luokkia, kuten tunne,
kokemus, haasteellinen tehtava, palkankorotus ja sanallinen palaute. Tunteella on vilia,
kun palkitaan. Palkitsemisen tunnistamiseen voi vaikuttaa monella eri taholla, se on
tunne, kokemus, konkreettinen palkankorotus, haasteellisempi tehtava tai sanallinen pa-
laute. Kun tunnistaa luokat, voi esimies miettid johtamisessaan, miten huomioi eri osa-
alueet omassa vuoropuhelussaan johtamansa asiantuntijan kanssa. Palkitseminen pitaa
tehda jatkossa paremmin nakyvaksi. Esimiehen rooli tassd on merkityksellisin ja yrityk-
sen henkilostdhallinto on keskeisessa roolissa tyontekijoiden tydhyvinvoinnin edesaut-

tajana. Palkitseminen nakyvasti ja selkeasti niin, ettd jokainen asiantuntija voi tuntea,
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kokea, kuulla ja ndhda palkisemisen omassa tydelamassaan. Viesti tarvitaan kaikilla ais-

teilla.

Palkan merkitys motivaatioon. Palkan merkitysta on tutkittu paljon. Hakosen ja Nylan-
derin (2015, s. 148) mukaan ihmisen tehdessa jotakin pelkastdan siksi, etta luvassa on
jokin palkkio kuten kiitos tai rangaistuksen valttaminen, on kyse ulkoisesta motivaatiosta.
Tutkimuksen perusteella asemoitiin rahapalkka Maslowin tarvehierarkiassa alatasolle.
Herzbergin kaksi-faktoriteoriassa palkka oli hygieniatekija. Lisdksi palkassa on tietty tyy-
tyvaisyysraja, jonka jalkeen palkan merkitys ei enda kasvata motivaatiota. Decin ja Ryanin
(2018, s. 533) mukaan monille yksildille tyo ei ole pelkdstaan tulonldahde selviytymiselle,
vaan se on myds itsensa toteuttamisen ja henkilokohtaisen tyydytyksen muoto. Martela
(2018, s. 59) tulkitsi Decin itseohjautuvuusteoriaa siten, ettd rahallinen palkkio voisi
saada ihmisen unohtamaan alkuperdisen innostuksemme ja tavoittelemaan vain palk-
kiota. Kaikki ylla olevat aikaisemmat tutkimukset ovat samansuuntaisia tutkimuksesta
saadun tuloksen kanssa palkan merkityksesta. Palkalla on merkitysta, mutta se ei ole tar-
keintd, vaan se on toimeentulonldhde, joka helpottaa elamaa. Tassa tutkimuksessa eri-

laista oli, etta asiantuntijat sanoivat palkan olevan motivaattori.

Tutkimustuloksissa palkan merkitysta kuvattiin, ettad sen pitda vastata osaamista ja teh-
tdvaa. Hakonen ja Nylander (2015, s. 146—147) totesivat, etta palkitseminen nakyy tyon-
tekijalla onnistumisena verrattuna taman kollegoihin. Tyontekija pyrkii saavuttamaan ta-
sasuhdan, jossa hanen arvionsa omasta tyosuorituksestaan muihin verrattuna on tasa-
painossa. Tutkimuksen tulokset olivat samansuuntaiset: palkalla on merkitysta ja vaikka

palkasta ei puhuta, siina tapahtuu oikeudenmukaisuuden vertailua kollegaan verrattuna.

Pinton (2011) tutkimustulos oli, etta yritysten maksamat palkat eivat vaikuta merkitta-
vasti tutkimuksessa osallistuvien motivaatioon ja tyytyvaisyyteen. Tassa asiantuntijatut-
kimuksessa tutkimustulos oli erilainen. Palkalla on merkitysta ja sen pitda vastata tehta-
vaa ja osaamista ja toisena se on toimeentuloldhde. Hakonen ja muut (2011) osoittivat

aikaisemmassa tutkimuksessa, ettd palkkausjarjestelma vaikuttaa merkityksensa kautta
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tyontekijoiden tulokseen ja palkkatyytyvaisyyteen. Se tarkoittaa, ettd mitd tarkeampi
palkka on, sita suurempi on sen vaikutus. Palkka voi heijastaa organisaatiossa olevaan
asemaan. Se voi olla osoitus henkilén merkityksellisyydesta organisaatiolle ja tukea yksi-
I6n osaamista ja itsemadraamisoikeutta. Palkka tarkoittaa myds tyontekijalle mahdolli-
suutta ostaa tavaroita ja palveluita. Aikaisemmassa tutkimuksessa kavi ilmi, ettad jotkut
haastateltavat totesivat, ettad raha on aina tarkeaa ja bonusjarjestelman avulla voi saada
enemman rahaa. Palkalla voi ostaa tarvitsemansa ja vahan ylimaaraista. Tutkimustulos

oli hyvin samansuuntainen.

Jurczykin (2019) tutkimuksessa todettiin, etta seka palkitsemishistorialla ettad tyonteki-
joiden valisilla eroilla voi olla merkitysta paatdksessa siirtya vaativampiin tehtaviin. Mah-
dollisuus korkeammasta palkasta voi laukaista paatoksen tehda vaikeampaa tehtdvaa,
vaikka lisaantynyt palkkio olisi saatavilla helpoilla tehtavilla. Voidaan siis sanoa, etta ih-
miset valttavat vaivalloisia tehtavia, ellei niihin liitty enemman palkkioita. Tassa tutkimuk-
sessa tuloksena oli useassa kohdassa kehittymismahdollisuudet, haastavat tyotehtavat,
osaamisen laajentaminen, urakehitys ja samanaikaisesti myos oikeudenmukainen palkka.
Mutta vaikka palkalla on merkitysta, se ei ollut tarkeinta. Asiantuntijoiden motivaatiota
parantavia tekijoita olivat haastavat, kehittavat ja vastuulliset tehtavat. Nain ollen tata
tulosta voi pitaa erilaisena kuin Jurczykin (2019) tutkimustulosta. Taméan tutkimuksen
tutkimustuloksen perusteella voidaan sanoa, etta asiantuntijat eivat valta vaivalloisia

tehtavia.

Palkan merkityksen osalta tutkimustulos on samasuuntainen Martelan ja Jarengon aikai-
semman tutkimuksen kanssa. Martela ja Jarenko (2015, s. 25—27) sanovat, etta “arkiela-
massa ulkoinen ja sisdinen motivaatio ovat samaan aikaan lasna ja toimivat toisiinsa se-
koittuneina. Esimerkiksi tyosta saatava raha on resurssi, jonka avulla voi turvata perheen
ruoan saannin (ulkoinen motivaatio) ja ostaa erilaisia omaa statusta kasvattavia tavaroita
(ulkoinen motivaatio). Raha on myds mittari omasta edistymisesta ja siitd, ettd on saanut
jotakin aikaan (sisdinen motivaatio) ja ettd joku kokee oman tekemisen hyodylliseksi (si-

sdinen motivaatio).” (Martela, Jarenko, 2015, s. 27.) Samansuuntainen tutkimustulos
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saatiin palkan merkityksesta. Se ei ole tarkein asia asiantuntijalle, mutta sen pitada vastata
tehtavia ja osaamista ja se on toimeentulolahde. Palkka on asemoitu ulkoiseksi motivaa-
tiotekijaksi, mutta sita pitdisi pohtia seka sisdiseen etta ulkoiseen motivaation vaikutta-
vana tekijana, kuten Martelan ja Jarengon tutkimus osoittaa. Taman tutkimuksen perus-
teella voisi todeta, ettd palkka on hygieniatekija tietylle tasolle asti, mutta motivaa-
tiotekija, jos se on esimerkiksi palkankorotus hyvin tehdysta tyosta siten, etta esimerkiksi
asiantuntija saa palkankorotuksen yhdessa palautteen kanssa kiitoksena erinomaisesta

osaamispanoksesta, jolloin se nostaa sisdista motivaatiota.

Viitalan (2013, s.162) mukaan, kun palkka on tyontekijalla tietylla tasolla eli on saavu-
tettu tyytyvaisyysraja, sen jalkeen palkka ei enda vaikuta tyontekijan motivaatiotasoon.
Tassa tutkimuksessa saavutettiin saman suuntainen tulos, koska palkan merkitys tarkoitti,
ettd sen pitaa vastata tehtavia ja osaamista. Haastattelussa tuli selkeasti asiantuntijoiden
palaute, ettd palkalla on merkitystda, mutta se ei ollut tarkeinta tydssa. Se voi tarkoittaa
juuri, etta tuolla tyytyvaisyysrajalla on merkitysta. Asiantuntijoiden palkan pitaa olla reilu

muihin vastaavissa tehtavissa oleviin kollegoihin verrattuna.

6.2 Tutkimuksen vahvuudet ja heikkoudet

Tutkimuksen vahvuutena on aikaisempi tutkimus- ja teoriatieto motivaatiosta ja palkit-
semisesta, johon taman tutkimuksen tuloksia voitiin verrata. Tiedon tuottajat olivat luo-
tettavista ja arvostetuista seka kansallisista etta kansainvalisista lahteista. Tieteelliset ar-
tikkelit olivat suhteellisen tuoreita ja laaja-alaisesti aihetta koskevia. Ne olivat my6s luo-
tettavista lahteista haettuja. Aineistoa oli saatavissa riittavasti. Tutkimuksen heikkoutena

voidaan pitaa, ettd osa lahteistd oli vanhoja, mutta ne olivat klassikkoteorioita.

Tutkimuksen informantit oli helppo saada vapaaehtoisesti osallistumaan tutkimukseen.
Haastattelut olivat helposti tehtdvissa koronapandemiasta huolimatta erinomaisen digi-
taalisen Teams -tyokalun avulla. Informantit vastasivat laajasti tutkimusta koskeviin ky-

symyksiin ja siten aineistosta saatiin riittdvan monipuolinen. Tutkija tunsi tutkimuksen
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haastateltavat entuudestaan ja tdma oli tutkimuksen toteutuksessa vahvuus. Tama tuli
nakyviin siind, etta informantit olivat vapautuneita kertoessaan kokemuksistaan ja luot-
tivat tutkijaan. Tutkimuksen litterointi ja sisalléon analysointi sujuivat suunnitelman mu-
kaisesti. Sisallon analyysin osalta luokittelussa oli alussa paallekkaisyyksia, mutta luok-
kien tarkistamisessa paallekkdisyydet pystyttiin vahentamaan. Sisallon analyysissa luo-
kittelun etenemisen voi todentaa liitetaulukoiden avulla. Tutkimusaineiston tulkinnassa
vahvuutena oli tutkijan aikaisempi kokemus aiheesta ja tutkimusaineisto oli selkeasti yh-
teen vedettadvissa. Pohdinta -osiossa aikaisempien tutkimuksien vertailu saatuihin tutki-
mustuloksiin oli helposti tehtavissa, koska aikaisempaa tutkimusaineistoa oli laajasti kay-

tettavissa.

Tutkimusaihe oli my6s ajankohtainen etatyon merkittavyyden kasvaessa. Tallaisessa ti-
lanteessa asiantuntijoiden palkitseminen ja motivoiminen korotustuvat johtamisessa.
Tarvitaan uudenlaista heratysta asiantuntijoiden palkitsevassa ja motivoivassa johtami-

sessa luottamuksen lisaksi.

Tutkija kirjoitti tutkimusaineiston rehellisesti ja merkitsi kdytetyt lahteet selkedsti. Kay-
tetyt lahteet ovat aiheen osalta keskeisia ja lahdeviitteet ovat relevantteja (Tuomi, Sara-
jarvi, 2018). Tutkimuksessaan tutkija kunnioitti muiden tutkijoiden tyota ja tutkimuksia

ottaen ne huomioon oikealla tavalla ldhdemerkinndissa (Kuula, 2006).

6.3 Tulosten hyédyntaminen ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Saadut tutkimustulokset antavat esimiehelle asiantuntijatehtavan nakékulmasta yksin-
kertaisen tarkastelutyokalun, missa voi pdivittdisessa johtamisessaan muistuttaa itsedan
yksilon huomioimisesta. Tutkimustuloksena tarkein, vaikkakaan ei uutena tuloksena, on
hyva korostaa palautteen merkitysta ja erityisesti positiivisen palautteen arvokkuutta ja
merkitysta asiantuntijoiden johtamisessa. Henkilostéhallinnossa voidaan tuloksia hyo-
dyntaa palkitsemisen keinojen tunnistamisessa ja ettd varmistetaan palkitsemisen naky-

vaksi tuleminen toiminnassa. Uusia palkitsemisen keinoja ideoidaan ja kokeillaan
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aktiivisesti. Yksi idea voisi esimerkiksi olla padivakahville kutsu yhdessa omistajan kanssa.

Lisaksi tarvitaan pienia yllatyksia innostamaan tyoyhteiséa ja tydntekemisen iloa.

Tutkimustulokset antavat myds esimerkkeja teorian ja tutkimustuloksen yhdistamisesta
tdman paivan koulutusmateriaaliin. On olemassa kadytettdvissa olevaa materiaalia: klas-
sikkoteoriat kestavat aikaa ja upeita tieteellisia tutkimuksia on kaytettavissa. Esimiesten
on helpompi lukea koottuja aineistoja, silla ihmisten johtamisesta vastaavalla ei ole ehka
riittavaa koulutusta, kykya, aikaa tai halua lukea liian laajaa materiaalia aiheesta. Kirjalli-
suutta [6ytyy, mutta onko se helposti luettavaa ja ymmarrettavaa ja ehka juuri sellaiseen
tarkoitukseen sopivat aihetta koskevat tutkimusaineistot ja niista tehdyt kirjallisuusma-
teriaalit. Tassa tutkimuksessa on kirjallisuuden ja aitojen asiantuntijoiden aineisto yhdis-
tetty yhdeksi kokonaisuudeksi. Asiantuntijatutkimuksesta saatuja tuloksia on peilattu
Maslowin motivaatioteoriaan, Herzbergin kaksi-faktoriteoriaan ja Decin, Ryanin itseoh-
jautuvuusteoriaan. Saatuja tuloksia voidaan kayttdd materiaalina motivaatiokirjan kir-

joittamisessa esimerkiksi oppikirjaksi.

Oppikirjasta voisi tulla pieni motivaatiojohtamisen kasikirja, jonka kohderyhmana ovat
asiantuntijat ja heidan esimiehensa, ehka myo6s yrityksen henkilostéhallinto. Materiaa-
lista voisi tehda Podcast keskusteluohjelman, joka toimisi herdttelemdssda muuttuvaa
johtamisen ymparistda ja kasvattamassa palautteen merkityksellisyytta. Palkitsemisen
osalta pitdaa saada mahdollisesti ndkymaton ja tunnistamaton hyva palkitseminen naky-
vaksi. Paljon on tietoa olemassa, mutta jostakin syysta se ei edelleenkaan tavoita asian-

tuntijaa, tai han ei ainakaan tunne, koe tai kuule sita.

Jatkotutkimusaiheena voisi olla laajasta palkitsemisesta otettu kapeampi osa-alue. Tar-
keimpana aiheena olisi palaute ja sen syvempi tutkiminen niin, ettd yksilon erilaisuus
tulee huomioitua. Toisena jatkotutkimusaiheena voisi olla palkitsemisen mittaaminen
onnistuneesti, edullisesti ja saannollisesti, kuten Myers-Briggs tyyppi-indikaattorilla. Tek-
nologiakehitys voisi luoda uuden innovaation, motivaatiomittarin. Se olisi vastaavanlai-

nen kuin syke- tai askelmittari, jolla henkild voisi tunnistaa oman motivaatiotasonsa.
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Mittarilla voisi mitata myos asiantuntijan innostusta. Tallaisen mittauksen kautta voitai-
siin ehka tehda ennaltaehkdisevaa hyvinvointivalmennusta. Kolmantena jatkotutkimus-
aiheena voisi olla yksil6llisen palkitsemisen tutkiminen. Yksil6llisyytta eli erilaisuuden hy-
vaksymista voimavarana voitaisiin tutkia menetelmia ja keinoja yksilolliseen kohdennet-
tuun palkitsemiseen. Jungin teorian pohjalta ekstrovertti, introvertti ja ambivertti per-
soonallisuustyypeille olisi hyva I6ytaa oikein kohdennettuja palkitsemiskeinoja. Nama
kaikki jatkotutkimusaiheet kohdistuvat yksilollisempaan palkitsemiseen. Seeck (2012, s.
226) totesi, ettd tyontekijat pitaa nahda yksiloing, jotka tarvitsevat mielekkaita motiiveja
toiminnalleen. Tutkimuksessa sivuttiin yksil6llista palkitsemista useita kertoja. Palkitse-

misen pitaisi olla jotakin, mika on kohdistettu juuri minulle.

6.4 Johtopaatokset ja suositukset

Taman tutkimuksen perusteella on johdettavissa seuraavia johtopaatdksia ja suosituksia:

1) Palautteella oli merkittdva rooli seka asiantuntijoiden kokemissa palkitsemiskeinoissa
ettd asiantuntijan palkitsemiseen liittyvissa toiveissa. Palaute sai asiantuntijan tunte-
maan, ettd hdn on kyvykas ja hanta arvostetaan. Han osaa tehda tyonsa ja hanen tyollaan
on merkitysta yrityksen menestyksessa. Palautteen osalta toiveita olivat esimiehen pa-
laute, ettd saa ylipdataan palautetta ja ettd palaute on jatkuvaa. Palaute annetaan suul-
lisesti ja sanallisesti. Palautetta ja kiitos siitd, ettd osaa tyonsa. Palaute on asiantuntijoi-
den motivointivaline. Yrityksen menestyksen taustalla ovat motivoituneet asiantuntijat,
jotka haluavat antaa osaamisensa yrityksen kayttoon taysimaaraisesti. He nauttivat luot-
tamusta ja heiddn osaamisensa saa aikaan iloa seka heille itselleen, tyokavereille etta

tyonantajalle.

Tasta voidaan pitad suosituksena, ettd positiivisen palautteen maara on lisattava merkit-
tavasti kaikille tyontekijoille ja taman tutkimuksen tuloksena erityisesti asiantuntijoille.

Palautteen maaran lisdksi on kiinnitettdvd huomiota palautteen antamisen ja sisallon
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laatuun. Esimiehen antama palaute on tarkeinta, mutta ei pida vaheksya tydkaverien an-

taman palautteen merkitysta.

2) Palkitsemisen tunnistaa, se on tunne, kokemus, haasteellinen tehtava, palkankorotus
ja sanallinen palaute. Palkitsemisen tunnistamisella on merkitysta. Vastaanottajan pitaa
tietdd, mista hanta palkitaan ja hanen pitaa pystya peilaamaan se omaan osaamiseen ja
aikaansaamiseensa. Se on palkitsemisen arvonluontia seka palkitsijan ja palkinnon vas-

taanottajan vuorovaikutusta.

Tasta voidaan pitaa suosituksena, etta palkitseminen pitda saada ja tehda nakyvaksi mo-
nella eri tavalla. Yhteisista yrityksen palkitsemiskeinoista - kaikille tyontekijoille osoite-
tuista - se voi olla luettelo, joka kdydaan lapi asiantuntijan kanssa, jotta han tunnistaa
hanelle kohdennetut palkitsemiskeinot. Yksilollisten palkitsemiskeinojen osalta se on
henkilokohtainen viesti, henkilokohtainen osoitus ja vuorovaikutus. Jo olemassa olevan
palkitsemisen kiitollisuutta voidaan lisata esimerkiksi kiitollisuuspaivakirjan avulla. An-
namme itsellemme ja tyokavereillemme tunnustusta. Emme jata palkitsemista vain esi-
miehen vastuulla, vaan otamme omasta palkitsemisestamme itse vastuuta sanomalla
asioita edessdpain ja olemalla rohkeita huomatessamme tai kohdatessamme epakohtia.
Palkitsemisen osalta voidaan keskustella avoimesti, mika olisi toivottavaa palkitsemista

ja hyvista kokemuksista voisi kertoa ja siten niita voisi monistaa.

3) Palkalla on merkitystad. Sen pitda vastata tehtdviad ja osaamista ja se on toimeentulo-
lahde. Asiantuntijoiden palkan pitaa olla tietylld tasolla ja sen pitdad vastata osaamista.
Palkan osalta sovitaan jo tehtavaan nimittdessa, mika on palkkataso. Se on kahden vali-

nen sopimus, jossa molemmilla osapuolilla on mahdollisuus kertoa mielipiteensa siita.

Suosituksena palkan huomioimisen osalta on, etta palkan pitda olla asiantuntijan osaa-
miseen ja ammattitaitoon ndhden oikeudenmukainen. Palkka ei ole asiantuntijan moti-
vaation kasvattamiskeinoista merkittavin, mutta sita ei pida ohittaa, vaan pitaa huolehtia,

ettd palkanelinkaari kulkee asiantuntijan  kehityksen  mukaisesti. Palkkaa
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merkityksellisempda olivat haasteellisemmat tehtavat, jotka sitten merkitsevat myds

mahdollisuutta parempaan rahalliseen korvaukseen.
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Liitteet

Liite 1. Tutkimuslupa

Tutkimuslupa xx.xx.2020 Tutkimuksen tekija: Sari Nopanen

Aihe: Henkiloston motivointi -palkiseminen keinona

Taman pro gradu -tutkimuksen tarkoituksena on tutkia motivointikeinojen merkitysta
henkilostolle. Aineisto kerataan haastattelemalla eri-ikdisia ja taustaisia keskisuuressa
yrityksessa toimivia tyontekijoitd, jotka ovat tydskennelleet myds muissa yrityksissa. Ta-
voitteena on selvittda asiantuntijoiden motivaatiota tyohonsa, ja mitka palkitsemisen
keinot heidan motivaatioonsa vaikuttavat. Lisdksi luodaan narratiivisella tavalla henkilén
omia motivaatiotarinoita, omia kokemuksia onnistuneesta ja epdonnistuneesta moti-
voinnista.

Haastattelujen tietoja kaytetdan anonyymisti ainoastaan taman Pro gradu -tutkielman
sisaltoon siten, ettei haastateltavaa ja yritystd voi tunnista. Tyoni ohjaajana toimii do-
sentti Paula Naumanen Vaasan yliopistosta.

Annan luvan haastattelun toteuttamiseen.

Allekirjoitus paikka paivamaara
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Liite 2. Haastatteluteemat

Kerro/Kuvaa, mitd sisdqinen motivaatio merkitsee sinulle,
Kerro, mitka tekijat parantavat motivaatiotasi. Entd, mitkd heikentavat.

Tutkimusaihetta |dhestytdan seuraavien tutkimuskysymysten avulla:

e wN

No

Kerro palkitsemistavoista, joita olet kokenut aikaisemmissa tydpaikoissasi ja
nykyisessa.

Kuvaa kokemuksiasi eri palkitsemistavoista.

Kuvaa, mista tunnistat, ettd kyseessa on palkitseminen tunnistaa.

Kerro, miten sinua tulisi palkita/toivot sinua palkittavan.

Kuvaa, kuinka innostavana ja motivoivana palkitsemista pidat nykyisessa tyos-
sasi.

Kerro, miten palkitsemista tulisi sinusta kehittaa.

Mika on palkan merkitys motivaatioosi. Kuvaa palkan merkitystd motivaatioosi.
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in osalta esimerkki pelkistetyistad ilmaisuista

Liite 3. Sisaltéanalyys

HA

HB

HC

HD

HE

HF

Alkuperdinen ilmaus

Uusi haastava tehtava.

“Toiminnan uudistaminen ja kehittdminen.”
"Palkankorotukset ovat sita palkitsemista osittain”.
Palkintomatkat, kallismatka

Bonuspalkka.

"Onhan sita joskus saatu tulospalkkioita”.

"Kurssit, vaikkapa paasee tuollaiselle kurssille, on se tota jonki‘lainen palkkio
ollut uurastamisesta silloin.”

"Se on jotain sellaista jota ei saa kaikki."

“vaikkapa vapaa-aikaa, jos paasee vaihtaan sen rahan vaikka lomaksi.”

"Tyéterveys, huipputasosta tultu vahan alas, mutta edelleen hyvallda ma
Etatydmahdollisuus.

"Tydvalineen, onhan sekin palkinto, [appari, etdyhteydet, on sekin niin kuin
palkintona.”

Oma ty6piste, omaa tydhuonetta, iimastointi.

Oppinut uutta, saanut hyvan alustan kasvuun.

"Kiitos erinomaisesta projektin vetdmisesta.” "Sdhkdposti viesti, siind oli kiitos
erinomaisesta projektin vetamisesta, sailytin sahkdpostin.
Uralla eteneminen.

"Tulospalkkio, kdytdssad, mutta se on vahan tuleeko sitd vai ei.

"

"Tietysti se, etta tyotehtava, ura sindnsa ollut jokseenkin nousujohteista.”
hképostilla hoidetusta asiasta
Koulutus ja kehittdminen.

Tulospalkkio 50 % yritys, 50 % oma, itseasiassa on kiva, kun ne kdydaan 1api ja
niihin on paasty. Ja toisaalta viela, etta kaikkea ei laiteta automaattisestilaiteta
asteikon ylimpaan, vaan normaalilla suorituksella on tietty taso.

Pelkistetty ilmaus

Palkiseminen on urapolku
Palkitseminen on kehittdminen

Palkitseminen on palkankorotus
Palkitseminen on matka
Palkitseminen on tulospalkkio

E— .

Palkitseminen on koulutus
Palkitseminen on yksildllinen
tavarapalkkio

Palkitseminen on lomapaivat

Palkitseminen on tyoterveys
Palkitseminen on etatyd mahdollisuus
Palkitseminen on tyovalineet
Palkitseminen on oma tydhuone

Petiitseminen o urepofi

Palkitseminen on palaute

Palkitseminen on yksilollinen

tulospalkkio

Palkitsemisen kokemuksia

Palkitseminen on uran kehittymista
Palkitseminen on osaamisen kehittamista

Palkitseminen on palkankorotus
Palkitseminen on matka
Palkitseminen on tulospalkkio

Palkitseminen on koulutusta
Palkitseminen on tavarapalkkio minulle
Palkitseminen on lomapaivia

Palkitseminen on tyoterveys
Palkitseminen on etatyd mahdollisuus
Palkitseminen on toimivat tydvalineet
Palkitseminen on oma tydhuone
Palkitseminen on palaute

Palkitseminen on yksiléllinen tulospalkkio
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Liite 4. Sisaltoanalyysin osalta esimerkki luokittelusta




