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TIIVISTELMA:

Tyontekijoiden sitoutuminen ja tuottavista, tarkeista tyontekijoista kiinni pitdminen on tarke-
ampaa kuin koskaan talouden muuttuen jatkuvasti. Tyontekijéiden sitoutumista voidaan edistaa
erilaisilla palkitsemismenetelmilld, jotka jaetaan aineelliseen ja aineettomaan palkitsemiseen.
Oikeanlainen palkitseminen on kuitenkin haastavaa ja palkitsemistapa muuttuu riippuen tavoit-
teesta, tehtavasta ja tyontekijasta.

Tutkielmassa kdyn lapi palkitsemismenetelmia, niiden eroja ja niitd kdytanndssa, seka organi-
saatioon sitoutumista Meyerin ja Allenin, seka Herzbergin malleja avuksi kayttaen. Tutkimuksen
tavoitteena on selittaa ja selvittaa tyontekijoiden palkitsemisen ja sitouttamisen valista yhteytta.
Tutkimuskysymyksid ovat: Mita palkitseminen ja sitouttaminen tarkoittavat, millaisia aineetto-
man palkitsemisen keinoja organisaatiot kayttavat, ja miten palkitseminen ja sitouttaminen kyt-
keytyvat toisiinsa organisaatioissa erityisesti aineettoman palkitsemisen nakékulmasta? Tutkiel-
man keskeisia kasitteita ovat palkitseminen, sitouttaminen ja psykologinen sopimus, seka hyo-
dynnettyja teorioita ovat Meyerin ja Allenin kolmen komponentin teoria, ja Herzbergin motivaa-
tio-hygieniateoria.

Keskeista tutkielmassa on ymmartaa, etta tuottavalle ja selviytyvalle organisaatiolle keskeista
on tydntekijoiden tyytyvaisyys, jota organisaatiot voivat edistaa palkitsemisjarjestelmilla.
Palkitseminen selitetddn tutkielmassa seka aineettomana, ettd aineellisena palkitsemisena,
jonka tavoitteena on luoda tydntekijalle arvostuksen tunnetta ja luoda sidosta organisaatioon.
Taman sitoutumisen seurausta kasitelldan tutkielmassa sitoutumisena, joka on tydntekijan ja
organisaation valinen suhde, jossa molemmilla osapuolilla on vastuut ja odotukset omasta ja
toisen tehtdvista. Yritysten kayttdmia aineettoman palkitsemisen tapoja on monia, kuten tyo-
suhde-edut, seka tydnkuvan ja vastuun muuttuminen. Aineettoman palkitsemisen ja sitouttami-
sen yhteys on selked, silla tyontekijoiden taytyy tuntea itsensa tarkeaksi osaksi organisaatiota
pystydkseen luomaan siihen sidosta.
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1 Johdanto

Tyontekijoiden palkitseminen on kannattavaa niin organisaation, kuin tyontekijéiden
kannalta. Palkitsemisella osoitetaan tunnustusta onnistuville ja tehokkaille tydnteki-
joille, jotka edistavat yrityksen toimintaa tavalla tai toisella. Palkitseminen seka kohot-
taa tyontekijoiden motivaatiota, etta luo psykologista sopimusta organisaatioon. Yritys-
ten toiminnan ja menestyksen kannalta on tarkeda ymmartaa motivoivan tydn merki-
tys, miten tydntekijat voidaan sitouttaa organisaatioon, ja kuinka psykologinen sopimus
muodostuu. Tydmotivaatioon vaikuttaa monet tekijat, kuten tydymparisto, tyoilmapiiri,
palkkaus, tyOkaverit, organisaatiorakenne ja tyon sisdlto. Tydnantajat ovat jo vuosikym-
menid ymmartaneet nahda vaivaa tyontekijoiden motivoinnin eteen. 1970-luvulla tyon
rikastuttaminen oli pinnalla oleva aihe organisaatioiden henkilostdpuolella, ja useat
suuret yritykset toteuttivat menestyksellisia projekteja tyon rikastuttamisen eteen.
Tyota rikastuttamalla tyontekijat padsevat tyoskentelemaan haastavampien tyon osien

parissa, josta suoriutuessa tyontekijat palkitaan (Giancola, F.L., 2011, s.24).

Experts believed that one cause of employee dissatisfaction was the nature of
their work, as many were said to have boring, repetitive and meaningless jobs,
offering little challenge. The redesign of their jobs was seen as an antidote, and
some experts claimed that enriched or expanded jobs and less supervision
would lead to more productive and satisfied employees. (Giancola, 2011, s.24)

Tyontekijoiden motivointi ja sitoutuminen on talla hetkella ratkaisevammassa asemassa
kuin koskaan, silla talous, tydmarkkinat ja organisaatioiden toiminta- ja tyoymparistot
ovat kdyneet lapi merkittavia muutoksia. Globaali talous on epavakaa, organisaatioilla on
paineita sopeutua nopeasti ja tydmarkkinoiden kilpailu on kiristynyt. Olosuhteiden
muuttuessa etatyoskentely on yleistynyt, digitalisaatio ja tydon automatisointi ovat laa-
jempaa kuin koskaan ja tyoyhteis6jen monikulttuurisuuden merkitys kasvaa entisestaan.
Sitouttamalla tyontekijoitad yritykset saastavat merkittavasti, silla sitouttaminen véhen-
taad henkiloston vaihtuvuuden kustannuksia ja edistaa yrityksen tavoitteiden saavutta-
mista. Sitoutuneet tyontekijat ovat motivoituneempia, tuottavampia ja luotettavampia,
seka valmiita investoimaan enemman resursseja tydhonsa. Aineeton palkitseminen tar-

joaa tyontekijoille tunnustusta ja arvostusta ilman suuria taloudellisia kustannuksia



yritykselle. Tutkimusten mukaan aineelliset palkinnot, kuten rahalliset bonukset, voivat
olla motivoivampia lyhyella aikavalilla, mutta pidemmalla aikavalilla aineettomat palkin-

not toimivat parhaiten (Robbins, S.P., Judge, T., 2022, s. 161)

1.1 Tutkielman keskeiset kasitteet ja viitekehys

Tutkielman keskeiset kasitteet ovat palkitseminen, sitouttaminen ja psykologinen sopi-
mus. Teoreettinen viitekehys muodostuu naista kasitteista, ja hyddyntdaa mm. Meyerin ja

Allenin kolmen komponentin mallia, seka Herzbergin motivaatio-hygieniateoriaa.

Palkitsemista on kahdenlaista, aineetonta ja aineellista. Aineellinen palkitseminen sisal-
taa rahalliset tai rahanarvoiset palkitsemistavat. Aineettomalla palkitsemisella tarkoite-
taan tyon sisaltoon, urapolkuun ja nadihin verrattaviin tapoihin liittyvat palkitsemistavat

(Hakonen & Nylander, 2015, luku 1.1).

Sitouttaminen on organisaation jasenten itsensa valjastamista heidan tyotehtaviinsa.
Tyontekijan sitouttamiseen vaatimuksena on tyodntekijan oltava kognitiivisesti,
psykologisesti ja fyysisesti lasnd suorittaessaan organisaatioroolia ja tehdessaan tyota.
Erittdin sitoutuneet tyontekijat ovat tydstaan intohimoisia ja tyoskentelevat ilosta tarjota

erinomaista palvelua. (Cervai, Kekdle & Claxton, 2014, s. 153).

Conway ja Briner (2006, s. 1) selittavat psykologisen sopimuksen tydntekijan ja tyonan-
tajan valisena vaihtosuhteena. TyOntekija voi toimia tydnantajansa hyvaksi esimerkiksi
tyoskentelemalla kovasti ja huolellisesti, tekemalla ylitoita ja pysymalla yrityksen palve-
luksessa. Tyonantajat taas voivat toimia tyontekijoidensa hyvaksi maksamalla heille hy-
vaa palkkaa, tarjoamalla hyvat olosuhteet tyonteolle, osoittamalla kunnioitusta ja kohte-

lemalla tyontekijoita oikeudenmukaisesti.

Meyer ja Allen (1993, s. 539) erottelee tyontekijan organisaatioon sitoutumisen kolmeen
erilaiseen komponenttiin, affektiiviseen sitoutumiseen, normatiiviseen sitoutumiseen ja

jatkuvuussitoutumiseen. Naille kolmelle teemalle yhteistd on nakemys, jonka mukaan



sitoutuminen on psykologinen tila, joka kuvaa tyontekijan suhdetta organisaatioon ja vai-

kuttaa paatokseen jatkaa organisaatiossa.

Frederick Herzbergin motivaatio-hygieniateoriassa kdydaan lapi, kuinka tydmotivaatioon
vaikuttaa suuresti se, missa maarin tyo on itsessdan haastavaa, ja tarjoaa mahdollisuuk-
sia tunnustukseen ja vahvistukseen. Herzbergin mukaan tyon konteksti, kuten saavutuk-
set ja vastuullisuuden kasvun, on suurempi tekija tyontekijan motivaatiolle ja tyytyvai-
syydelle, kuin organisaatio- tai hygieniatekijat, kuten esimiessuhteet ja yrityksen toimin-

taperiaatteet (Herzberg & muut, 1967, s. 113).

1.2 Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkielman tavoitteena on tarkastella palkitsemisen ja sitoutumisen vilistd yhteytta
eristyisesti aineettoman palkitsemisen nakdkulmasta. Tyontekijdiden sitoutuminen on
keskeinen tekija organisaation menestykselle, silla se vaikuttaa suoraan
tyotyytyvaisyyteen, tuottavuuteen ja henkiloston pysyvyyteen. Kaikki edellamainitut
teemat vaikuttavat suoraan yrityksen kannattavuuteen ja tulokseen. Tutkimuksessa
hydédynnan Meyerin ja Allenin kolmen komponentin mallia ja psykologisen sopimuksen

kasitetta ymmartamaan ja kasittelemaan tyontekijoiden sitoutumista.

Tutkielman tutkimuskysymyksia ovat:

1. Mita palkitseminen ja sitouttaminen tarkoittavat?
2. Millaisia aineettoman palkitsemisen keinoja organisaatiot kayttavat?
3. Miten palkitseminen ja sitouttaminen kytkeytyvat toisiinsa organisaatioissa eri-

tyisesti aineettoman palkitsemisen nakdkulmasta?



2 Palkitseminen

Organisaatioissa tyontekijoiden palkitsemisen kokonaisuus koostuu aineettomasta ja ai-
neellisesta palkitsemisesta. Aineeton palkitseminen sisallyttaa esimerkiksi saadun pa-
lautteen, kehittymismahdollisuudet, tydympariston ja tydilmapiirin, seka itsessaan tyon
sisallon. Aineellinen palkitseminen puolestaan koostuu aineellisista palkinnoista, kuten

rahasta, bonuksista ja muista rahan arvoisista hyédykkeista. (Hakonen & Nylander, 2015)

Tyontekijoiden on tarkeda tuntea itsensa arvostetuiksi ja hyodyllisiksi osiksi tyoyhteisoa
ja organisaatiota, Cervai, Kekale ja Claxton (2014, s. 194) kasittelee arvostuksen tun-
teen saavuttamista, ja jakaa sen kolmeen ulottuvuuteen, autenttiseen ylpeyden kayt-
toonottoon, altruistisesti orientoituun yhteiseen tavoitteeseen, ja palvelevaan johtami-
seen. Autenttinen ylpeyden kayttoonotto sisaltda yhteisen vastuunjaon, altruistisesti
orientoitu yhteinen tavoite yhteisen uhrauksen, ja palveleva johtaminen itsensa uhraa-
misen ja vastuunkannon. Teoksessa arvostetuksi tuleminen jaotellaan kolmeen teki-

jaan, eraanlaiseen hammasrattaaseen, jotka vaikuttavat suoraan toisiinsa.
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Kuvio 1. Arvostuksen kolme hammasratasta (Cervai & muut, 2014, s. 19)



Erilaisilla palkitsemistavoilla usein haetaan erilaisia tuloksia; paljon myyvalle puhelin-
kauppiaalle tarjotaan komissiota sovituista kaupoista, joka motivoi tydntekijaa tekemaan
parhaansa. Yrityksen kehittymismahdollisuudet taas motivoivat tyontekijaa sitoutumaan
yritykseen ja tuottamaan tasaisesti hyvaa tulosta. Palkitsemisen kokonaisuuden tavoite
ja tarkoitus on tukea toimintaa ja strategiaa, sekd motivoida ja sitouttaa osaavia ammat-

tilaisia ja haluttuja tyontekijoita. (Hakonen & Nylander, 2015)

2.1 Aineeton palkitseminen

Aineettomalla palkitsemisella kasitetdaan abstrakteja ja kasitteellisia palkitsemistapoja,
jotka sisaltavat muun muassa tyosuhteen ehtoja, fyysisia olosuhteita, saatua ja annettua
palautetta, kehitysmahdollisuuksia, vaikuttamis- ja osallistumismahdollisuuksia ja tyon

sisaltéa. (Hakonen & Nylander, 2015)

Tytin sisdltd ja Osallistumis-

mahdollisuus 1a valkutus- Arvostus
Tytympdristo ket thya mahdollisuudet |a palaute
Konkreettinen Abstrakt!

Kuvio 2. Aineettomat palkitsemistavat (Hakonen & Nylander, 2015, luku 1.1)

Kuviossa on asetettu aineettoman palkitsemisen jatkumo, joka on jaoteltu palkitsemis-
tapojen konkreettisuuden ja abstraktiuden perusteella. Konkreettisia palkitsemistapoja
ovat esimerkiksi organisaation fyysinen tydymparisto ja maaritellyt tydosuhteen ehdot.
Abstrakteja tapoja ovat sen sijaan arvostus ja palaute, joita ei voida luoda konkreettiseksi,

selkedksi jarjestelmaksi. (Hakonen & Nylander, 2015)

Tyoympdristd on usein ratkaiseva tekija tyonhakijoille ja tyontekijoille. Tyopaikan fyysi-
sen sijainnin lisaksi se kasittaa tyopaikan viihtyisyytta, kuten tiloja, ergonomisuutta ja
tyovilineita, sekd tyosuhteen etuja, kuten etatyoskentelymahdollisuuden, tydésuhdeau-
ton ja -matkalipun. Tydnkuvan ja teknillisten mahdollisuuksien perusteella tyontekijoille

voidaan tarjota etdtyoskentelymahdollisuuksia, jolloin fyysisen sijainnin merkitys
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vahenee. Tyosuhteen ehdot ovat usein merkittavin asia tyontekijoille, nditd ovat muun
muassa tydajan jousto, palkka ja tydsuhteen kesto. (Hakonen & Nylander, 2015) Tydajan
jarjestelyt ja tydsuhteen pysyvyys ovat yksi keskeisimmista palkitsemisen tavoista saada

halutut tyontekijat pysymaan ja motivoitumaan tyotehtavista. (Hakonen & muut, 2014)

Tyon sisaltéon kuuluu tyontekijoille tarjotut urapolut, etenemis- ja kehittymismahdolli-
suudet, seka kiinnostavat tyotehtavat. Tyon sisalto vaikuttaa ratkaisevasti motivaatioon,
ja tyontekijat, jotka padsevat tydskentelemdin omaa osaamista vastaaviin tehtaviin ja
haastamaan itsedadan ovat todella halutussa asemassa. Ty6ssa kehittyminen tapahtuu
haastavien tyotehtdvien ja koulutuksen kautta, ja tyonantajien olisi tarkeda mahdolli-
suuksien mukaan tarjota ja kannustaa kouluttautumista organisaatiossa, silla se tukee
tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutumista. (Hakonen & Nylander, 2015) Etenkin kehit-
tymismahdollisuudet ovat laajasti tyontekijoiden pysymisen kannalta keskeisia, ja ne te-

kevat tyopaikasta usein houkuttelevan ja kiinnostavan. (Hakonen & muut, 2014)

Vaikuttamis- ja osallistumismahdollisuudet, sekd saatu ja annettu arvostus ja palaute
ovat abstraktimpia aineettoman palkitsemisen keinoja, niihin on vaikeaa kehittaa esi-
merkiksi urapolkua vastaavaa jarjestelmaa, ja siksi ne liitetddan useammin tydnantajan ja
tyontekijan valiseksi vuoropuheluksi. Niitd kehitetdadn organisaatioiden ja tyOnantajien
edustajien ja tyontekijoiden valilla, ja vaikka konkreettista jarjestelmaa niille on hankalaa
kehittda, ovat ne olennainen osa motivaatiota ja tyohyvinvointia. (Hakonen & Nylander,
2015) On myos todettu, ettd tarjoamalla téllaisia mahdollisuuksia tuottavuus, lopputu-
loksen laatu, tyotyytyvaisyys ja sitoutuminen organisaatioon paranee. (Hakonen & muut,

2014)

Aineettoman palkitsemisen keinoja on monia, eivatka ne ole yhta suoraviivaisia, kuin ai-
neelliset palkitsemistavat. Tallaisia keinoja voi olla esimerkiksi psyykkinen turvallisuus,
organisaation sisdinen identiteetti ja tyontekijoiden mahdollisuudet vaikuttaa. (Mow-
bray & muut, 2024) Psyykkinen turvallisuus syntyy saadusta palautteesta, josta tyonteki-

jalle muodostuu kasitys omasta tarkeydestd ja hanen tdyttamastadn organisaation
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tarpeesta. Organisaation sisdiselld identiteetilla tarkoitetaan tyontekijan kokemaa si-
dosta organisaatioon ja omaa tyytyvaisyytta kuulua siihen. Tydntekijan vaikutusmahdol-
lisuuksia voi olla proaktiivinen toimintojen ja organisaation kehittdminen ja uskallus
tuoda esilla tydssa ilmaantuvia ongelmia ja haasteita, vaikka se vaikuttaisi tydilmapiiriin.

(Mowbray & muut, 2024)

Alimawi & muut (2022, s.4) pitdvat tyontekijoiden tunnustusta ja suoritusten huomioin-
tia yhtena aineettoman palkitsemisen tarkeimmista keinoista. Myds huomiointi ja arvi-
ointi ovat hyvia kannustimia tyontekijoille parantaa suorituskykyaan entisestaan, ja
vaikka aineelliset palkitsemistavat ovat itsessddn tarkeitd, nama tekijat ovat vahintaan
yhta merkittavia tekijoita. Tyontekijat tarvitsevat sisdistd motivaatiota ja arvostuksen

tunnetta suoriutuakseen tyotehtavista toistuvalla tehokkuudella.

2.2 Aineellinen palkitseminen

Aineelliset palkitsemistavat koostuvat tyontekijan peruspalkasta, palkkioista ja eduista,
joiden saamiseen tydntekijalla on mahdollista vaikuttaa esimerkiksi neuvotellessa tyo-
sopimusta, omalla panoksella ja kouluttautumisella. Peruspalkkaustapoihin kuuluu ai-
kapalkat, palkkio- ja provisiopalkat ja urakkapalkat. Yleisin tapa on aikapalkka, esimer-
kiksi kuukausipalkka, mutta esimerkiksi myyntitehtavissa ja teollisuuden tyontekija-
toissa yleisena kaytantdona on myos provisiot ja urakkapalkat. Naiden lisdksi tdydentavia
palkkaustapoja on voitonjakoerat, osakepohjainen palkitseminen, seka tulos- ja voitto-

palkkiot, jotka voidaan maksaa joko rahana tai henkil6stérahastoon.
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Peruspalkkaustavat

: Palkkioc- ja
Aikapalkat provisiopalkat Urakkapalkat

Taydentavit palkkaustavat

I
Osakepohjainen

Voitonjakoerat Tulos- ja voittopalkkiot palkitseminen
| | I
Maksetaan Maksetaan
rahana henkiléstérahastoon

Kuvio 3. Peruspalkkaustavat ja tdydentavat palkkaustavat (Hakonen & muut, 2014, luku

4)

Peruspalkka on korvaus tyontekijalle hanen suorittamastaan tydpanoksesta, ja se pe-
rustuu tyontekijan kokemukseen, osaamiseen, henkilokohtaiseen suoriutumiseen, tyon
vaativuuteen ja tyontekijan koottuun tydépanokseen. Palkkaan vaikuttaa suoraan myos

organisaation menestyminen ja tydvoiman saatavuus. (Hakonen & Nylander, 2015)

Aikapalkan palkanosat jaetaan Suomessa tyoehtosopimusten palkkausjarjestelmissa
usein tehtdvakohtaiseen ja henkilékohtaiseen osaan. Tallainen palkkausjarjestelma laa-
dittiin, kun tyéehtosopimusten palkkausjarjestelmauudistusten yhteydessa tarvittiin so-
piva palkanosa korvaamaan aikaisempia mekaanisia tyovuosilisia. (Hakonen & muut,
2014) Urakka-, palkkio- ja provisiopalkat sisaltavat saavutusten mukaan muuttuvan pal-
kanosan, ja jos tata ei ole ollenkaan, voi kyseessa olla suora urakka, josta saatu palkkio
maaraytyy lopputuloksen mukaan. Tama on nykydan harvinaisempaa, ja yleisesti vas-
taavanlaiset sopimukset perustuvat jonkinlaiseen kiintedan palkanosaan, jonka tyonte-

kija saa lopputuloksesta huolimatta. (Hakonen & muut, 2014)
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Kuvio 4. Kuukausipalkan suuruuteen vaikuttavat tekijat. (Hakonen & Nylander, 2015,

luku 1.1)

Tulos- ja voittopalkkiot ovat bonuksia ja erilaisia palkkioita. Tallaisia palkkioita voivat
olla suorite-, kannuste-, sadsto- ja tavoitepalkkioita, joista kukin maaraytyy tietyn ta-
voitteen saavutettua. Tallaisilla palkkioilla tyontekijdille on tarkoitus asettaa tavoitteita,
tukea strategiaa ja tavoitteiden saavuttamista, kannustaa yhteisen maaranpaan tavoit-
telua, sitouttaa, houkutella ja tuoda tyontekijoiden onnistumiset esille. Tulospalkkioita
voidaan joko maksaa tydntekijoille rahana, eraanlaisena palkan lisana, tai henkilostéra-
hastoon. Henkilostorahastot ovat organisaatioon perustettu henkiloston omistama ja
hallitsema rahasto, jonka tarkoituksena on mainittujen varojen hallinta. Tulospalkkiojar-
jestelmien tavoitteena ja vaikutuksena on nostaa tuottavuutta, parantaa laatua, vahen-
taa kuluja ja sitouttaa ihmisia samalla parantaen henkiloston tydasennetta. Vastaavat
lopputulokset eivat kuitenkaan ole taattuja, ja Laajan Tulospalkkauksen toimivuus Suo-
messa- tutkimuksen perusteella jopa neljasosa tutkituista organisaatioista vastasi jar-
jestelmaan negatiivisesti, ja henkilostdssa koettiin jarjestelman satuttavan organisaa-

tioiden tyoilmapiiria, yhteistyota ja menestysta. (Hakola & muut, 2014)

Voitonjakoerat ovat yrityksen voittoihin perustuvia palkkioita, joista yhtiokokous paat-

taa. Optiopohjainen palkitsemisjarjestelma on kdytanto, jossa tyontekijoille tarjotaan
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yrityksen toimesta mahdollisuus ostaa tietty maara yrityksen osakkeita. Osakkeille ase-
tetaan hinta ja niiden ostamiselle tietty aika. Tallaiset optiojarjestelmat ovat kuitenkin
jdaneet vihemmalle kaytolle, ja niiden tilalle on yleistynyt osakepalkkiojarjestelma. Toi-
sin kuin optiojarjestelmassa, osakepalkkioilla on aina jokin arvo, kun taas useimmat op-
tiot saattoivat ajoittain olla arvottomia, jos niiden ehtojen mukainen hinta ylitti osak-

keen todellisen markkinahinnan. (Hakonen & muut, 2014)

Palkitseminen on monipuolinen kokonaisuus, joka sisaltaa konkreettisia ja abstrakteja
palkitsemiskaytantoja ja -jarjestelmia. Se on olennainen osa organisaation menestysta
ja tuottavuutta, seka edistaa niin tyontekijan kuin tydnantajan etua. Palkitseminen vah-
vistaa tyontekijoiden kokemusta arvostuksesta, parantaa motivaatiota ja syventaa si-
toutumista organisaatioon. Nama tekijat puolestaan tukevat organisaation kilpailuky-
kya, lisddvat tuottavuutta ja auttavat sdilyttamaan keskeiset ja arvokkaat osaajat. Sitou-
tuneet tyontekijat ovat motivoituneempia, tyoskentelevat ahkerammin yhteisen tavoit-

teen eteen ja vahentavat yritysten kuluja.

Tulospalkka

- -

Peruspalkka \

Mahdollisuus Arvostus, Mahdollisuus TyOsuhteen
kehittya, : PYSYVYYS,
koulutus, palaute vaikuttaa, tydajan

tyon sisaltd tyosta +/- osallistuminen jarjestelyt

Kuvio 5. Palkitsemisen kokonaisuus (Hakonen ja muut, 2014, luku 1)
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Hakonen ja Nylander (2015, luku 5.2) esittavat, ettd palkitsemisjarjestelmilla voidaan
vaikuttaa ihmisten motivaatioon, asenteisiin ja toimintaan, mutta vain silloin, kun pal-
kitsemisen perusteet osataan. Odotusarvoteorian mukaan ihmisten ajatellaan punnit-
sevan eri vaihtoehtoja tietoon pohjautuen, ja palkkio motivoi tyontekijaa silloin, kun
han tietaa millaisen palkkion mistdkin suorituksesta voi saada. Tama mahdollistaa

omien suoritusten ja palkitsemismahdollisuuksien arvioinnin.

Palkitsemisella on useita vaikutuksia, joista tyypillisimpia ovat vaikutukset henkiléston
saatavuuteen, motivointiin, tydhyvinvointiin, tydntekijéiden sitouttamiseen, seka ylei-
seen tyytyvaisyyteen. Kaikki nama tekijat vaikuttavat suoraan yrityksen tuottavuuteen
ja tulokseen. (Hakonen & Nylander, 2015) Tyontekijoiden suorituskykyyn ei vaikuta pel-
kastdaan heidan taitonsa, vaan myos motivaation taso. Laadukkaat ja lahjakkaat tyonte-
kijat ovat kaytanndssa kaikkien tuottoisien yhtididen perusta, joten yrityksille on valtta-
matonta pyrkid motivoimaan ja sitouttamaan heidan parhaat tyontekijansa. (Alimawi &
muut, 2022) Tuottoisat tyontekijat kayttavat kaikkea tietoaan ja taitoaan suoriutumaan
tyostaan hyvin, mutta tahan vaaditaan myds motivaatiota, jonka yritys voi varmistaa
palkitsemalla tyontekijoitaan, ndin yritys selviytyy ja kasvaa kilpailullisellakin alalla. Kai-
ken taman takia tyontekijoiden palkitseminen on keskeisessa roolissa yritysten menes-

tyksessa.
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3 Sitouttaminen

Tyontekijoiden sitoutuminen on seuraus tyontekijan ja tydnantajan valisesta suhteesta,
jossa molemmilla osapuolilla on omat tehtavat ja oletukset toisen tehtavista. (Kompaso,
Sridevi, 2024) Tyontekijoiden sitoutuminen on menestyvan yrityksen kulmakivi, sitout-
tamisen tarkoituksena on pitda osaajat talossa, eli sdilyttaa taitavat ja tuottavat tydnte-
kijat organisaation sisalla. Sitouttamisella on monia positiivisia vaikutuksia, kuten korke-
ampi tuottavuus, poissaolojen vahentyminen, seka rekrytointi- ja koulutuskulujan vahe-
neminen. Yritykset, joissa on paljon sitoutuneita tyontekij6ita, houkuttelee myos enem-
man uusia lahjakkaita tyonhakijoita. Tyontekijoiden sitoutumisella on suuri vaikutus or-
ganisaation suorituskykyyn ja menestykseen, seka tyontekijoiden tydsuhteessa pysymi-
seen, organisaation sisdiseen identiteettiin ja tuottavuuteen. Sitoutuminen on myds yh-
teydessa asiakastyytyvaisyyteen, organisaation maineeseen ja yrityksen sidosryhmien

arvoon ja laatuun. (Ologbo, C.A,, Saudah, S., 2012)

3.1 Meyerin ja Allenin kolmen komponentin malli

John P. Meyerin ja Natalie J. Allenin kehittdama kolmen komponentin malli on tydntekijan
sitoutumista organisaatioon kuvaava malli, jossa kasitetdaan kolme eri nakékulmaa; Af-
fektiivinen sitoutuminen, jatkuvuussitoutuminen ja normatiivinen sitoutuminen. (Meyer,
J.P., Allen, N.J., 1991) Naille komponenteille yhteistd on nakemys, jonka mukaan sitoutu-
minen on psykologinen tila, joka kuvaa tyontekijan suhdetta organisaatioon ja vaikuttaa
tyontekijan paatokseen jatkaa organisaatiossa. Tasta huolimatta komponenttien luon-
teet ovat aivan erilaisia. (Meyer, J.P., Allen, N., 1993) Komponenttien erot voidaan lyhy-
esti esittaa niin, etta vahvaa affektiivista sitoutumista tuntevat tyontekijat jatkavat yri-
tyksessa koska he haluavat, jatkuvuussitoutumista tuntevat tyontekijat jatkavat yrityk-
sessa koska heidan pitdd, ja normatiivista sitoutumista tuntevat tyontekijat jatkavat yri-

tyksessa koska he kokevat, etta heidan tulisi tehda niin. (Meyer, J.P., Allen, N., 1993)

Affektiivista sitoutumista tukee tyontekijan henkil6kohtainen kiintymys, samaistuminen

ja halu pysya organisaatiossa. Tahan vaikuttaa tyokokemukset, sekd henkilokohtaiset,
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rakenteelliset ja tyohon liittyvat ominaisuudet. Meyer ja Allen kuitenkin esittaa, etta tyo-
kokemuksilla saavutetaan vahvimmat ja johdonmukaisimmat suhteet tyontekijan ja or-
ganisaation valilla. Tydntekijat, joiden kokemukset organisaatiossa vastaavat heidan odo-
tuksiaan ja tayttavat heidan perustarpeensa kokevat yleisesti ottaen vahvemmin affektii-
vista sitoutumista organisaatioon, kuin niilld, joiden kokemukset eivat ole yhta tyydytta-
vid. (Meyer, J.P, Allen, N., 1993) Tyontekijat ovat myds halukkaita jadmaan organisaa-

tioon sekd edistda sen toimintaa saamiensa etujen takia. (Meyer, J.P., Allen, N.J., 1991)

Jatkuvuussitoutuminen heijastaa organisaatiosta eroamiseen liittyvien seurausten huo-
mioimista, kaikkea havaittuja kustannuksia lisdavia tekijoita voidaan pitaa tahan korre-
loivana. Organisaatiosta eroamiseen liittyvia korrelaatteja voivat olla esimerkiksi halut-
tomuus kayttaa aikaa ja vaivaa sellaisten taitojen hankkimiseen, joista ei ole hyotya muu-
alla, tyosuhde-etujen menettaminen, tyévuosien tuomista etuoikeuksista luopuminen

seka henkilokohtaisten suhteiden hairiintyminen. (Meyer, J.P., Allen, N.J., 1991)

Normatiivinen sitoutuminen perustuu seka organisaatioon liittymista edeltaviin painei-
siin, kuten perheen ja kulttuurin asettamiin odotuksiin, ettd myohemmin syntyneisiin
paineisiin, kuten organisaation luomiin velvoitteisiin. Normatiivisen sitoutumisen tunne
voi my0ds syntya, kun organisaatio tarjoaa tyontekijalle palkkiota etukateen, kuten yli-
opistomaksuja, tai tyokoulutukseen ja tyollistamiseen liittyvien kulujen vahentamista tai

mitatoimista. (Meyer, J.P.,, Allen, N.J., 1991)

Meyer ja Allen huomauttavat vuoden 1991 teoksessaan, ettd komponenttien ja kayttay-
tymisen suhdetta vaikeuttaa se, etta kaikilla kolmella komponentilla voi olla itsendisia ja
vuorovaikutteisia vaikutuksia kayttaytymiseen. Esimerkkind he mainitsevat alhaista jat-
kuvuussitoutumista tuntevan tyontekijan voivan jaada tyoskentelemaan organisaatioon

halun tai velvoitteen takia.
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3.2 Psykologinen sopimus

Psykologinen sopimus on haastava kasite, silla sille ei ole yhta sovittua maaritelmaa. Neil
Conway ja Rob B. Briner kasittaa sen teoksessaan Understanding Psychological Contracts
at Work : A Critical Evaluation of Theory an Research useiden ominaisuuksien summana,
jotka maarittelevat psykologisen sopimuksen luonteen. Tallaisia ominaisuuksia on psy-
kologisten sopimusten implisiittisyys, eli ne eivat ole kirjallisesti maariteltyja, vaan sen
sijaan perustuvat kahden osapuolen henkilokohtaisiin odotuksiin ja uskomuksiin omista
ja toisen osapuolen velvoitteista. Psykologiset sopimukset ovat subjektiivisia, jatkuvia ja
dynaamisia vaihtosuhteita, jotka vaihtelevat osapuolten kasitysten ja kokemusten mu-
kaan. Koettu yksimielisyys on kuitenkin valttamatonta, silla psykologiset sopimukset toi-
mivat vain silloin, kun molemmat osapuolet kokevat, etta heidan odotuksensa ja velvoit-
teensa ovat toisen kanssa yhteensopivia. Psykologinen sopimus on koottu kasitys usko-
muksista, jotka liittyvat jatkuvaan vaihtosuhteeseen tyonantajan kanssa. Osapuolet voi-
vat kehittaa, tarkastella ja muokata psykologista sopimusta jatkuvasti, mutta organisaa-
tio muovaa psykologisen sopimuksen. Psykologisten sopimusten yleisin kasitys, joka
aiemmin mainitussa teoksessa otetaankin kaytannoksi, on tyontekijan subjektiivinen
ymmarrys vastavuoroisesta vaihtosuhteesta hanen ja organisaation valilla. (Conway, N.,

Briner., R.B., 2006)

Psykologisten sopimusten yllapitaminen on tarkeas, silla jos toinen osapuoli rikkoo sopi-
musta, eli kayttaytyy toisen osapuolen nakdkulmasta epatoivotulla tavalla, vaikuttaa se
vahvasti kdytokseen ja asenteeseen. (Conway, N., Briner., R.B., 2006) Yksi lahestymistapa
sen yllapitamiseen on pyrkia tekemaan psykologisesta sopimuksesta selkeampi. Tassa
kuitenkin esiintyy ongelma, silld jos molempien osapuolten velvoitteet, odotukset ja lu-
paukset ovat selvat, on epdselvdaa missa maarin naitd voidaan pitda psykologisen sopi-
muksen osana, eikd sopimusehtoina ja suoritusohjeina. (George, C., George, J., Kelley-

Patterson, D., 2009)
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Taulukko 1. Psykologisen sopimuksen vaiheet (George & muut, 2009, s. 117)

Psykologisen sopimuksen syntymiseen ja yllapitamiseen vaikuttaa esimerkiksi osapuol-

ten kdytos toisia kohtaan, molemminpuolinen arvostus ja odotusten vastaaminen. Toi-

miva psykologinen sopimus vaikuttaa organisaation sisaisiin rooleihin, valtasuhteisiin,

motivaatioon, suoriutumiseen, sosialisaatioon, tyoilmapiiriin ja uraan liittyvaan kayttay-

tymiseen. (George & muut, 2009, s. 4-6) Kaikki ndma tekijat ovat olennaisia tuottoisan

organisaation yllapitamiseen ja kehittymiseen.
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Psykologinen sopimus ja Meyerin ja Allenin kolmen komponentin malli jakavat monia
samankaltaisia piirteitd. Muun muassa molemmat pohjautuvat yksilén psykologiseen ti-
laan ja kasitykseen itsesta ja tydnantajasta, seka vaikuttavat niin positiivisesti, kuin nega-

tiivisesti tyontekijan haluun kuulua ja pysya organisaatiossa ja tyoyhteisossa.

3.3 Aineeton palkitseminen ja sitoutuminen

Aineeton palkitseminen ja sitoutuminen kulkevat kasi kadessa. Ihmisten taytyy tuntea
itsensa arvostetuiksi ja nahdyiksi pystydkseen luomaan sidosta organisaatioon. Herzberg,
Mausner ja Snyderman esittavat tydasenteeseen vaikuttavia tekijoita teoksessa The Mo-
tivation to work: Second Edition (1967). Tallaisia tekijoitd ovat muun muassa tunnustus,
saavutukset, kasvumahdollisuudet, kehitys, ihmissuhteet, vastuu, tydolosuhteet ja itse

tyonkuva.

Tunnustusta voi antaa kaytannossa kuka tahansa; esimies, asiakas, kollega tai johtopor-
taan jasen. Tunnustuksen tapoja voi olla huomiot, kehut tai moitteet, ja ne vaikuttavat
suoraan tyontekijan asenteeseen ja tydmotivaatioon. Kasvu- ja kehitysmahdollisuudet
ovat tyontekijoiden mahdollisuuksia sekd saavuttaa vastuullisempia tyonkuvia, etta ke-
hittda omia taitojaan. Vastuu on motivoituneille tydntekijoille haluttua, ja Herzberg mai-
nitseekin kirjassaan tyontekijoista, joiden negatiivinen asenne ty6éta kohtaan oli noussut,
johtuen vastuun puutteesta. Tydolosuhteet ja itse tydn kuva ovat useimmille tyonteki-
joille ratkaiseva tekija seka tydnhaussa, etta organisaatioon sitoutumisessa. Ty0 voi olla
rutiininomaista tai vaihtelevaa, luovaa tai tylsistyttavaa, lilan helppoa tai liilan vaikeaa.
(Herzberg & muut, 1967) Parhaimmillaan tyo voi olla kaiken tdman tasapainoinen
summa, jossa tyontekija nauttii tyostaan ja tuottaa yritykselle pddomaa. Tallaista tyota

toteuttava tyontekija on motivoitunut, sitoutunut ja tuottelias osa yritysta.

Herzbergin motivaatio-hygieniateoria on kaksifaktoriteoria, jossa motivaatiotekijat lisaa-
vat tyontekijoiden motivaatiota ja tyotyytyvaisyyttd, ja hygieniatekijat tyytymattomyytta
estdvia tekijoitda. Molemmat tekijat ovat valttamattomia tyontekijoiden motivoitumiselle

ja tyotyytyvaisyydelle, josta Herzberg kirjoittaa:
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It should be understood that both kinds of factors meet the needs of the em-

ployee; but it is primarily the “motivators” that serve to bring about the kind of

job satisfaction- (Herzberg & muut, 1967, s.114)
Taytyy siis ymmartaa, etta niin motivaatio-, kuin hygieniatekijoita edellytetdan, mutta ne
liitetdan erilaisiin kdytantoihin. Tyontekijoille keskeisimpia motivaatiotekijoita voivat olla
Molempia tekijoitd on tarkeaa kehittaa ja tarkastella. Esimerkiksi hygieniatekijoiden ke-
hittamiselle ja yllapitamiselle Herzberg mainitsee tarkeaksi esimieskoulutuksen. Moti-
vaatiotekijoiden kehittamistad varten organisaatiot voivat soveltaa aiemmin mainittuja
tybasenteeseen liittyvia tekijoitd, kuten tunnustusta, kehitysmahdollisuuksia ja vastuun-

jakoa.

Herzberg esittda, ettda monotoniset, itseaan toistavat tyot, jotka eivat tarjoa vastuuta tai
saavutuksia vaativat vakavasti hygieniatekijoita. Mitd vahemman tilaisuuksia motivaa-
tiotekijoille on ilmaantua, sitd suurempi maara hygieniatekijoita vaaditaan tehdakseen
tyon siedettdvaksi tyontekijalle. Esimerkiksi tyontekija, jolla on haastava, innostava ja
tyydyttava tyonkuva voi sietda hankalaa tyonantajaa. (Herzberg & muut, 1967, s. 115—
116) Palkka on yksi yleisimmista vastauksista, kun tyontekijoilta kysytdaan tyon huonoista
puolista, mutta sen relevanssi usein tippuu, kun tyontekijoilta kysytdan, ettd mita he ha-
luavat tyoltaan. Tata Herzberg selittda painottamalla eroja tyotyytyvaisyyteen vaikutta-
vien tekijoiden ja tyon tyytymattomyyteen vaikuttavien tekijoiden valilla. Sama tekija voi
siis nostaa tyon tyytymattomyytta, mutta ei valttamatta nostaa tyotyytyvaisyytta.

We have explained this difference in emphasis by our distinction between factors

that lead to job satisfaction and the factors that contribute to job dissatisfaction.

(Herzberg & muut, 1967, s. 116)

Herzberg selittda hygienia- ja motivaatiotekijoiden dynamiikkaa seuraavasti; Ansiot ovat
palkinto erinomaisesta suoriutumisesta, kehityksesta ja vastuusta, jotka toimivat osoi-
tuksena, ettd tyontekija on yksi parhaista. Tyontekijan taytyy tuntea itsensa osaksi kan-
nattavaa projektia, joka onnistui hanen panoksensa ansiosta. Tahdn rahapalkkiot eivat
yksin kykene. Tyontekijat siis tarvitsevat seka hygienia-, ettd motivaatiotekijoita saadak-

seen tyosta tarvittavaa tyydytysta.
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4 Johtopaatokset ja omaa pohdintaa

Ensimmainen tutkimuskysymys oli ’Mita palkitseminen ja sitouttaminen tarkoittavat?”’
Palkitseminen voidaan jakaa kahteen eri palkitsemistapaan, aineelliseen ja aineetto-
maan. Aineellinen palkitseminen tarkoittaa kaytanndssa rahallisista bonuksista ja muista
rahan arvoisista hyodykkeista. Aineettomalla palkitsemisella tarkoitetaan taas enemman
kasitteellisia palkintoja, kuten palautetta, kehitysmahdollisuuksia ja itse tyon sisaltoa.
Palkitsemisen tavoitteena on saada tyontekijalle sellainen kasitys, etta hanta ja hanen
tyotdan arvostetaan ja pidetdaan hyodyllisena organisaatiossa. Tama kehittaa tyontekijan
ja tydnantajan valista suhdetta, joka parantaa tyontekijoiden sitoutumista. Sitoutuminen
on seuraus kyseisesta suhteesta, jossa molemmilla osapuolilla on kasitys omista, seka

toisen osapuolen tehtavista ja vastuista.

Toinen tutkimuskysymys oli ’Millaisia aineettoman palkitsemisen keinoja organisaatiot
kayttavat?”’ Tallaisia palkitsemiskeinoja ovat esimerkiksi tydnkuvan ja vastuun muuttu-
minen, tyosuhde-edut, kuten etatyoskentelymahdollisuudet ja tydsuhdeauto, ty6ajan
joustaminen ja tyosuhteen kesto. Organisaatioilla on useita aineettoman palkitsemisen
keinoja, joilla voidaan muokata tyontekijoiden sitoutumista, motivaatiota ja organisaa-

tion sisdista identiteettia.

Kolmas tutkimuskysymys oli ’Miten palkitseminen ja sitouttaminen kytkeytyvat toisiinsa
organisaatioissa erityisesti aineettoman palkitsemisen nakokulmasta?’’ Aineettoman
palkitsemisen ja sitoutumisen yhteys on tiivis, abstrakti ja monimutkainen, mutta selkea.
Ihmisen taytyy tuntea itsensa nahdyksi, arvostetuksi ja tarkeaksi osaksi organisaatiota,
jotta han pystyy muodostamaan sidosta siihen. Aineeton palkitseminen on yksi tarkeim-
pia palkitsemisen tapoja, vaikkakin erilaiset tilanteet vaativat dynaamisia ratkaisuja ja
ajattelua. Palkitseminen itsessadn on laaja kokonaisuus, jossa erilaisia palkitsemistapoja

voidaan hyodyntaa eri tilanteissa, eri tavoitteita varten ja erilaisille tyontekijoille.

Yritysten on tarkeda osata suorittaa palkitseminen oikeudenmukaisesti, ja niin, etta tyon-

tekijat kokevat itsensd nahdyksi ja tehdyn tyon sen arvoiseksi. Yrityksen kannalta on
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my0Os hyodyllista hoitaa palkitseminen kustannustehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti.
Palkitseminen on tehokas motivoinnin tydkalu, jolla tyontekijat saadaan toimimaan te-

hokkaasti keskittyen olennaiseen, yhteiseen tavoitteeseen.

Yritysten HR-osastoilla on suuri vastuu tydympariston ja tyoilmapiirin yllapidossa. Orga-
nisaatioissa esiintyy erimielisyyksia ennemmin tai myéhemmin, ja niita on tarkeaa osata
kasitelld oikein niin, ettd lopputulos on kaikille osapuolille tasa-arvoinen. Vakavammissa
tapauksissa voi olla todella haastavaa, ehka mahdotontakin miellyttaa kaikkia, ja tallai-
sissa tilanteissa toimiva HR-osasto kykenee l60ytamaan ratkaisun. Ty6ilmapiirille ja tyon-
tekijoiden organisaation sisdiselle identiteetille on todella tarkeaa, ettda ongelmatapauk-
sissa osataan ja uskalletaan vieda tapauksia eteenpain niin, ettei lopputulosta tai reak-

tiota tarvitse jannittaa.

Helsingin sanomien artikkelissa yrityskulttuurin asiantuntija Katriina Gronqvist esittaa,
etta vain 15 % suomalaisista tyontekijoista on sitoutunut tydhonsa, ja kokee, etta toissa
kannattaa antaa kaikkensa. Taman tilasto perustuu tutkimusyhtio Gallupin raport-
tiin ’State of the global workplace’. Grongvist esittaa luvun kasvattamiseksi yrityksen ta-
voitteiden saavuttavista tukevan kulttuurin luontia, joka olisi yksildllinen jokaiselle tyo-
paikalle. Grongvist my0Os painottaa ihmisten tarpeita tuntea itsensa nahdyksi ja kuulluksi,
tata tukisi myos Herzbergin teoria. Vaikka tyokulttuuri, maailma ja yhteiskunta on jatku-
vassa muutoksessa, ihmisen perustarve kokea itsensa merkittavaksi pysyy, ja tata yritys-

ten tulee painottaa taloudellisten tavoitteiden rinnalla.

Jatkotutkimukset talle aiheelle olisivat erittdin hyodyllisia, silla muuttuvassa maailman-
tilanteessa taitavista osaajista on valttamatonta pyrkia pitamaan kiinni. Esimerkiksi pal-
kitsemistavan ja tyontekijan persoonan ja prioriteettien korrelaatiota voisi tutkia, paa-
asiassa millainen palkitsemistapa sopii minkalaisille tyontekijoille. Palkitsemisen muo-
toja syntyy ja kehittyy jatkuvasti, esimerkiksi laajat etatyoskentelymahdollisuudet ovat
verrattaen uusi tulokas. Olisi siis hyodyllistd myods tutkia uusia palkitsemismenetelmia,

niin aineettomia, kuin aineellisia.
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