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THVISTELMA

Palkitseminen ja motivointi ovat keskeinen osa henkilostojohtamista. Palkitsemisen
tarkoituksena on muun muassa palkita tydntekijoita ndiden tekemasta tydstd, motivoida
henkil0stod ja ohjata toimintaa tavoitteiden suuntaisesti. Tutkimuksen tavoitteena on
selvittdd mika motivoi mainosalan asiantuntijoita, eli luovia asiantuntijoita, seka
selvittdd, mitd he ymmartavat palkitsemisella, ja mita palkitsemisen muotoja he pitavat
kannustavina.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu motivaatioon liittyvista teorioista.
Tutkimuksessa esitellddn myos yritysten kaytettavissa olevia palkitsemisen tapoja, niin
aineettomia kuin taloudellisiakin. Tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin kolmesta
mainostoimistosta.

Mainosalan luovia asiantuntijoita eniten motivoivat tekijat liittyvat itse tyohon. Heidén
yksi tarkeimmistda motivaattoreista nayttdd olevan niin empiirisen aineiston Kkuin
kirjallisuudenkin perusteella mielenkiintoiset, haasteelliset ja monipuoliset tyotehtéavat.
Tulokset ja saavutukset tdissa toimivat myods vahvoina motivaattoreina. Néaiden lisaksi
on nahtavissd palautteen, kehittymis- ja kouluttautumismahdollisuuksien seka
sosiaalisten suhteiden ja hyvan tydympariston positiivinen vaikutus tyomotivaatioon.
Mainosalan luovat asiantuntijat arvostavat palkan ja mahdollisen bonuksen liséksi
erityisesti aineettomia palkitsemistapoja. Peruspalkka ja bonus katsotaan tarkeiksi
palkitsemisen keinoiksi, mutta myos erityisesti arvostus ja palaute, asiakkaan kiitos seké
tyon sisaltd ovat merkittavia palkitsemisen tapoja.

Aineettomat palkitsemisen tavat ovat erityisen tarkeitd asiantuntijoita palkittaessa.
Nayttaisi siis siltd, ettd tyon sisallollinen kehittdminen on palkkausta tehokkaampi
keino, kun tavoitteena on pysyvésti nostaa tydmotivaatiota.

AVAINSANAT: Motivaatio, palkitseminen, asiantuntijat






1. JOHDANTO

Organisaatioiden tulos on riippuvainen useista eri tekijoista. Siihen vaikuttavat muun
muassa organisaation tekniset resurssit, tydvoima, tyon ja tavaroiden seké palveluiden
laatu ja organisaation ulkopuoliset tekijat, kuten esimerkiksi verotus ja lait. Henkil6sto
on erittdin tarkeéd osa yrityksen tulosta, ja kuten muihinkin organisaation resursseihin
panostetaan, tulee myds henkilostoon panostaa. Ei pelkastéan riitd, ettd osaavaa ja
asiantuntevaa henkilostod rekrytoidaan. Heitd pitdd myos kehittdd, innostaa ja
motivoida, jotta heidan tyépanoksensa olisi maksimaalinen. Tehokkaan ja oikeanlaisen
palkitsemisjarjestelmén avulla voidaan mahdollisesti saavuttaa henkiloston korkeampi
tyémotivaatio ja parempi tydpanos. Motivaatio ja sitoutuminen ovat puolestaan
tuottavuuden perusta ja tae tulokselliseen toimintaan (Huuhka 2010: 144).
Palkitseminen ja motivointi ovat siis tarkeda osa henkilostéjohtamista ja yrityksen
toimintapolitiikkaa.

Yritysten kannalta tyontekijéiden motivaatiolla on hyvin suurta merkitysta. Yritykset
ovat Kiinnostuneita erityisesti miten ihmiset saadaan tekemaédn tyota aktiivisesti ja
sitoutuneesti. Juuri motivaatiolla on havaittu olevan suuri vaikutus siihen, miten
ihminen tekee tyota ja miten han siita suoriutuu. (Viitala 2007: 158.) Tutkimusten
perusteella voidaan osoittaa, ettd tydsuoritukset paranevat tyomotivaation lisdéntyessa.
Jos kuitenkin yksilon valmiudet ovat heikot, ei motivaation lisédminen johda parempiin
tuloksiin. (Ruohotie & Honka 1999: 27, 33.)

Ihmiset eivat kuitenkaan ole samanlaisia. Jokaisella on omanlaisensa motivaation
ldhteet, ja jokaisen kayttaytymiseen vaikuttavat eri tekijat. lThmisen motivaatio on
monimutkainen késite, eikd ole olemassa yhtd ainoaa oikeaa ratkaisua motivaatio-
ongelmien késittelemiseen. Tastd kertoo muun muassa useiden erilaisten
motivaatioteorioiden olemassaolo. Yritysten tuleekin pyrkid ymmartdmaian oman
henkildstonsa motivaation lahteet, jotta heitéd pystyttéisiin palkitsemaan oikealla tavalla.

Palkitsemiseen liittyy aina yksildiden omakohtainen kokemus siitd, miten palkitsevia
yrityksen kayttdamat kannusteet heille ovat. Jos tyontekijoiden motivaattorit ja yrityksen
palkitseminen eivat kohtaa, on palkitsemisessa heitetty hukkaan resursseja ilman
vaikutusta henkil6ston tyomotivaatioon. (Luoma, Troberg, Kaajas & Nordlund 2004:
10.)
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Organisaatioilla on vain vahén vaikutusta siihen, mita heidan henkiléstonsa arvostaa tai
kuinka paljon he arvostavat esimerkiksi ulkoisia palkkioita, mutta organisaatiot voivat
vaikuttaa siihen, mit& henkiloston tulee tehda saavuttaakseen palkkiot. (Porter, Lawler
Il & Hackman 1975: 343). Tulee kuitenkin muistaa, ettd nykyisen
motivaatiotutkimuksen mukaan palkitseminen voi lisatd tai vahentdd motivaatiota tai
jaada kokonaan ilman vaikutusta. Vaikutukset riippuvat niin palkitsemisen prosessista
ja sen kokemisesta, henkilon motivaatio-orientaatiosta, eldamantilanteesta seké
palkitsemisjarjestelmén rakenteesta (Vartiainen & Nurmela 2002: 195).

Nykyédan yha suurempi osa ty0std on asiantuntemusta ja erityistd osaamista vaativaa.
Asiantuntijoilla on usein yrityksen menestyksen kannalta erittdin tarkedda osaamista.
Muun muassa taman takia on Kriittista, ettd yritykset kykenevat johtamaan
asiantuntijoitaan, tunnistamaan heiddn motiivinsa ja jarjestdimaan palkitsemisen niin,
ettd se on palkitsevaa vastaanottajan nakokulmasta ja niin, ettd sen kautta kyetaan
suuntaamaan toimintaa strategian mukaisesti. (Luoma ym. 2004: 10.) Ihminen ei kayta
tdyttd osaamistaan tehtdvissa, jotka eivat tunnu mielekkailtd. lhmisid voi késkea
tottelemaan, mutta ei ajattelemaan. Taman merkitys korostuu erityisesti
asiantuntijatydssa, jossa tyota tehdadn juuri tiedoilla ja taidoilla. Parhaan osaamisen
organisaatio saa kayttdonsa vain, jos asiantuntijat itse nain haluavat. (Luoma ym. 2004:
31; Huuhka 2010: 144.) Huuhka (2010: 74; 2004: 183) huomauttaa, etta
Kilpailutilanteissa yritysten véliset ratkaisevat erot liittyvéat henkiloston panokseen ja
sitoutumiseen. Luovat asiantuntijat ovat organisaation tarkein voimavara. He myds
usein tuntevat oman arvonsa ja tietdvat, etta heidan korvaamisensa on vaikeaa.

1.1 Tutkimusongelma ja tavoitteet

Taman tutkimuksen péddongelmana on selvittdd mikd motivoi mainosalan luovia
asiantuntijoita, mitd he ymmartavéat palkitsemisella, ja mita palkitsemisen muotoja he
pitavat kannustavina.

Tavoitteena on vastata tutkimuskysymyksiin kirjallisuuden ja empiirisen tutkimuksen
pohjalta. Tutkimuksessa on siis tarkoitus tarkastella, miten motivaatio muodostuu
valittujen motivaatioteorioiden mukaan, mité palkitsemisen eri muotoja yrityksilla on
kaytettdving, sek& tarkastella asiantuntijoiden tyomotivaation sekd palkitsemisen
erityispiirteitd. Tarkoituksena on myds selvittdd, miten organisaatiot voivat vaikuttaa
henkilostonsa motivaatioon palkitsemisstrategiallaan ja palkitsemistavoillaan.
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1.2. Keskeiset kasitteet

Palkitseminen on TKK:n palkitsemisryhméan madrittelyn (2001) mukaan “organisaation
ja sen jdsenten vdlinen kaksisuuntainen prosessi, josta molemmat osapuolet hyotyvit.”
Palkitseminen kasittda seka taloudelliset ettd aineettomat palkkiot, joita suoritetaan
tyontekijoille vastineeksi heidan tekemaésté tyodsta. Palkitseminen on johtamisen valine,
joka tukee tavoitteiden saavuttamista ja organisaation strategiaa. Palkitsemisella
valitetdan viesti halutunlaisesta toiminnasta. Kasitykset siitd, mika on palkitsevaa, ovat
yksilollisid. (Vartiainen & Kauhanen 2005: 329; Viitala 2009: 138.)

Palkitsemista  toteutetaan organisaatiossa palkitsemisjarjestelman avulla.
Palkitsemisjarjestelma koostuu palkitsemisperusteista ja -tavoista, jaon toteutustavoista
ja palkitsemisjarjestelmén kehittdmistavoista. Organisaatio joutuu siis paattamaan muun
muassa milla perusteilla palkkiot jaetaan, kenelle ne jaetaan, minkélaisia palkkioita
jaetaan, ja milla tavoin palkitsemisjarjestelmad kehitetddn ja yllapidetaan.
Palkitsemistavat voidaan jakaa aineettomiin ja aineellisiin palkitsemistapoihin.
Aineettomia palkitsemistapoja ovat muun muassa etenemis-,  kehittymis-,
vaikutusmahdollisuudet, palaute, arvostus ja joustavat tydajat. Aineellisilla
palkitsemistavoilla tarkoitetaan muun muassa peruspalkkaa, tulospalkkioita, erilaisia
erikoispalkkioita ja voittopalkkioita. (Vartiainen & Kauhanen. 2005: 18, 21-23.)

Palkitsemiseen liittyy laheisesti motivaation kasite. Motivaatio voidaan madaritella
niiden tekijoiden jarjestelméksi, jotka synnyttavat, virittdvét ja ohjaavat kayttaytymista.
Motivaatiossa on siis erotettavissa sen suunta ja vireys. (Ruohotie 1998: 36-37.)
Motivaatiossa on my0s erotettavissa sisdinen ja ulkoinen motivaatio. Siséiselle
motivaatiolle on ominaista, etta tyo itsessédan palkitsee tekijadnsa. Ulkoinen motivaatio
on johdettavissa tyoympéristosta ja palkkiot valittdd joku muu, kuin tyontekija itse.
(Peltonen & Ruohotie 1987: 25.) Motiivit ovat vaikuttimia, jotka saavat aikaan henkildn
motivaation. Motiivit myos yllapitdvat motivaatiota. Motiiveina voivat toimia
esimerkiksi tarpeet, palkkiot, sosiaaliset normit tai ulkopuoliset yllykkeet. (Peltonen &
Ruohotie 1987: 20.)

Sipilan (1988: 5-6) mukaan on suhteellisen helppoa olla yksimielisia siitd, mitka
organisaatiot luetaan kuuluvaksi asiantuntijaorganisaatioihin, mutta itse asiantuntija-
késitteen maarittely on hankalampaa. Asiantuntijaorganisaatioina voidaan pitdd muun
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muassa suunnittelutoimistoja, lakiasiaintoimistoja, sairaaloita ja laékériasemia,
korkeakouluja ja tutkimuslaitoksia, konsulttiyrityksid sek& koulutusorganisaatioita.

Asiantuntijana voidaan pitdd henkiloitd, jotka ovat alansa huippua tai ylittdvat
asiantuntijalle asetetut ammatilliset standardit. Sana asiantuntija  johdetaan
latinankielisestda sanasta expertus, joka tarkoittaa kokenutta ja koeteltua. (Maccoby
1990: 127.) Luoman ym. (2004: 13) mukaan asiantuntijat ovat yleensd korkean
koulutuksen saaneita, pitkdan tyoelamassa tydskennelleitd henkilditd, joiden osaamisiin
kuuluu olennaisesti ongelmanratkaisutaidot ja innovatiivisten ratkaisujen tuottaminen.

1.3. Tutkimuksen rakenne

Tutkielman toisessa luvussa kasitelldan ensin motivaatiota ja tydmotivaatiota yleisesti,
jonka jalkeen perehdytdan tutkielman kannalta olennaisiin motivaatioteorioihin:
Maslowin tarvehierarkiaan, Herzbergin kaksifaktoriteoriaan sekd paamaarateoriaan.
Luku paatetaén sisaisen motivaation kasittelemiseen. Luvun tarkoituksena on selvittaa
motivaatiota ja tutkimuksen kannalta keskeisid motivaatioteorioita yleisesti ja luoda
pohjaa palkitsemiseen liittyvalle osuudelle.

Kolmas luku Kkasittelee palkitsemista. Luku alkaa palkitsemisstrategian ja
palkitsemisjarjestelmédn  maarittelyilld, minka jalkeen esitellddn palkitsemisen
kokonaisuutta — aineettomia ja taloudellisia palkitsemistapoja. Naiden jalkeen
kasitellaan palkitsemisen vaikutusta motivaatioon ja palkitsemisen toimivuutta ja yleisia
vaikutuksia.

Neljannesséd luvussa tarkastellaan asiantuntijoiden motivaation ja palkitsemisen
erityispiirteitd sekd johtamista asiantuntijaorganisaatioissa Kirjallisuuden ja aiempien
tutkimusten perusteella.

Tutkimuksen viidennessa luvussa kaydaan lapi miten tutkimus toteutettiin: esitellaén
kéytettyd metodiikkaa, kdydaan lapi aineiston analysointia, tarkastellaan tutkimuksen
luotettavuutta sekd kuvataan tutkimuksen kulku. Kuudes luku kasittelee tutkimuksen
tuloksia, eli tehtyjen teemahaastatteluiden tuloksia. Seitsemannessé luvussa esitelldén
yhteenveto ja johtopaatokset sekd esitellaan jatkotutkimusehdotuksia.
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2. MOTIVAATIO

2.1 Motivaatio kéasitteena

Sana motivaatio on johdettu latinankielisestd, liikkumista tarkoittavasta sanasta movere.
Motivaatio voidaan madritelld yksilon psyykkiseksi tilaksi, joka méaarada, milla
vireydelld ja mihin suuntautuneena yksild tietyssa tilanteessa toimii. (Peltonen &
Ruohotie 1987: 22.) Motivaatiota tutkittaessa ollaan kiinnostuneita siitd, 1) mikéa
energisoi ihmisia, eli mika saa ihmisen toimimaan tietylla tavalla, 2) mika saa ihmisen
toimimaan tiettyjen tavoitteiden suuntaisesti ja 3) miten oikean suuntaista toimintaa
pidetdén ylla, eli mitka tekijat vahvistavat nykyista toimintaa tai suuntavat se uudelleen
(Vartiainen & Nurmela 2002: 188-189).

Motivaation kantasana on motiivi. Silla viitataan usein tarpeisiin, haluihin, yllykkeisiin
sekd palkkioihin ja rangaistuksiin. Motiivit, jotka voivat olla tiedostettuja tai
tiedostamattomia, suuntaavat kayttdytymistd ja toimintaa kohti tiettyja paamaaria.
Motiivien aikaansaamaa tilaa kutsutaan motivaatioksi. Tietty tulos, esimerkiksi parempi
suoritustaso toissd, voi olla usean eri motiivin seuraus. (Peltonen & Ruohotie 1987: 22;
Beardwell, Holden & Claydon 2004: 505.)

Yksinkertaistetun motivaatioprosessin rakennuspalikat ovat 1) tarpeet tai odotukset, 2)
kayttdytyminen, 3) paamaarat ja 4) palaute. Yksinkertaistetusti voidaan esittaa, etta
motivaatioprosessi alkaa tarpeesta, halusta tai odotuksesta, joka synnyttaa
epatasapainotilan, ts. jannitteen. Yksilé pyrkii poistamaan tata jannitettd, eli siis
vahentdmaan sisdista epatasapainoa. Ihmiset siis alkavat etsia keinoja, joiden avulla he
pystyvat tyydyttamaan esimerkiksi tiettya tarvetta, joka aiheuttaa jannitteen, mika johtaa
taten jannitteen pienenemiseen. (Robbins 2005: 48; Ruohotie 1982: 14.) Kuviossa 1
esitelladn tatd yksinkertaistettua motivaatioprosessia. Motivoitunut ihminen on
erddnlaisessa jannitystilassa, joka johtuu epasuhdasta hdnen omien paamaariensa ja
hanen nykytilansa valilld. Motiivit aiheuttavat tdmédn epatasapainotilan, ja
kayttaytymisen ja siitd seuraavan padmééran saavuttamisen seurauksena jannite
vahenee. Jos ihminen ei puolestaan pysty saavuttamaan arvostamiaan paamaariaan, han
stressaantuu tai turhaantuu. (Juuti 2006: 39; Steers & Porter 1987: 6.)
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Sisdinen epatasapainotila Kayttaytyminen Paamaara

Jannitteen vdheneminen

Kuvio 1. Yksinkertaistettu motivaatioprosessi. (mukaillen Juuti 2006: 38.)

Steers ja Porter (1987: 7) havainnollistavat tatd prosessia esimerkilld yksilosta, jolla on
vahva halu olla muiden seurassa, eli toisin sanottuna héanelld on suuri
yhteenkuuluvuuden tarve. Kyseinen yksil6 pyrkii kasvattamaan vuorovaikutusta muihin
(kayttaytyminen) toiveenaan saada ystavyyttd tai tukea (pddmaara). Yksilo voi paatya
tilanteeseen, jossa hédnella on tarpeeksi ystavid, ja voi siten suunnata mielenkiintonsa
muita paamaaria kohtaan. Han voi my0s pdinvastoin saada kayttaytymisestaan
negatiivista palautetta, mika informoi yksilod siitd, ettd kéayttdytyminen ei johda
haluttuun lopputulokseen.

Kannusteita kayttaméalla yritykset voivat vaikuttaa siihen, miten innokkaasti tavoitteisiin
pyritddn. Kannusteet voivat palkita henkilostod joko sisaisesti, jolloin ihmiset kokevat
tyoskennellessaan tyon iloa, tai ulkoisesti, jolloin tyota tehddan, jotta saataisiin
esimerkiksi enemman palkkaa tai muita palkkioita. (Peltonen & Ruohotie 1987: 25.)
Motivaatio voidaan jakaa ndin sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon, jotka ovat kuitenkin
toisiaan tdydentavia ja esiintyvat yhtdaikaisesti. Ulkoinen motivaatio riippuu
tydymparistosta, ja yksilon toimintaa ohjaa odotettu palkkio tai lopputulos. Itse toiminta
ei synnytd motivaatiota tai kiinnostusta yksilossa. Ulkoiset palkkiot tyydyttavat lahinna
ihmisen alemman asteen tarpeita, jotka ovat Maslowin esittamassa tarvehierarkiassa (Kks.
luku 2.3.1.) esimerkiksi turvallisuuden tai yhteenkuuluvuuden tarpeita. (Peltonen &
Ruohotie 1987: 25; Vartiainen & Nurmela 2002: 188.) Sisdiselle motivaatiolle on
ominaista, ettd syyt tietynlaiseen kéayttaytymiseen lahtevat henkilOsta itsestaan. Itse tyd
palkitsee tyontekijaa, ja yksilo tekee tyota puhtaasti sen mielekkyyden ja sisallon takia.
Sisdinen motivaatio on yhteydessad itsensa toteuttamisen ja kehittdmisen tarpeisiin.
Sisdinen ja ulkoinen motivaatio kuitenkin tdydentavét toisiaan ja esiintyvat yhté aikaa,
eika niit4 néin ollen ole mieleké&sta erottaa taysin toisistaan. (Ruohotie 1998: 37-38.)

Tyytyvéisyys ja motivaatio ovat laheisesti yhteydessé toisiinsa. Tyytyvaisyys voidaan
katsoa olevan seurausta tydsuorituksesta palkitsemisesta, motivaation voidaan taas
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katsoa olevan riippuvainen muun muassa palkkioita koskevista odotuksista.
Motivaatiotutkimukset osoittavat, ettd suoritus paranee motivaation lisdéntyessa.
(Ruohotie 1998: 46.) Se, miten tyontekija kokee palkkion oikeudenmukaisuuden,
vaikuttaa tyontekijan tyytyvaisyyteen. Jos palkkiot sidotaan tydsuorituksiin, ja palkkiot
sekd palkitsemisjarjestelma mielletddn oikeudenmukaiseksi, on suorituksen ja
tyytyvaisyyden valilla positiivinen riippuvuus. (Peltonen & Ruohotie 1987: 30.).)

Motivaatio on monimutkainen ilmié. Motivaatio perustuu oletuksiin, eikd yksilon
motivaatiota voida suoraan havaita tai mitata. Motiiveja on vaikea péatella havaintojen
perusteella muun muassa siksi, etta tietty kayttdytyminen voi ilmentaé useita motiiveja,
samoja motiiveja voidaan ilmentaa erilaisilla kayttaytymisilla ja persoonalliset vaihtelut
voivat muuttaa merkittavasti motiivien ilmenemismuotoja. Yksilon motiivit ovat myos
dynaamisia, ne muuttuvat ajan myo6té ja voivat olla myos ristiriidassa keskendén. Myos
yksilolliset erot vaikuttavat motiivien tarkeysjarjestykseen. Yksiloiden vélilla on suuria
eroja siind, mitd he haluavat ja miten he toteuttavat naita halujaan. Tiettyjen pddmaéarien
saavuttaminen voi myos lisatd motiivien voimakkuutta. Palkankorotukset eivét tyydyta
pitkddn halua saada lisaa rahaa, vaan voivat jopa lisata sitd. Tosinaan tarpeen tyydytys
voi siirtaa yksilén mielenkiinnon kohti muita motiiveja, mutta toisinaan se voi myos siis
lisatd motiivin voimakkuutta. (Steers & Porter 1987: 7; Ruohotie & Honka 1999: 15—
16.)

2.2. Tydmotivaatio

Vartiainen ja Nurmela (2002: 189) toteavat, ettd tyomotivaatiossa on kyse motiivien
verkostosta. Osa naistd motiiveista on ulkoisia ja helposti méériteltavissd, osa
puolestaan siséisia ja osittain tiedostamattomiakin.

Useat tyomotivaatiotutkimukset ovat osoittaneet, ettd tyémotivaatioprosessiin liittyvia
tekijoitd ovat tyontekijan henkilokohtaiset ominaisuudet (persoonallisuus), tyén
ominaisuudet ja ty6ympdariston ominaisuudet, ja ndiden yhteisvaikutuksesta syntyy
motivaatio (taulukko 1). Yksilon henkilokohtaisista ominaisuuksista (persoonallisuus)
ainakin yksilon mielenkiinnon kohteiden, asenteiden ja tarpeiden on osoitettu
vaikuttavan motivaatioprosessiin. Tyontekijoiden mielenkiinnon kohteista riippuu,
miten erilaiset ulkoiset &rsykkeet, kuten raha, vaikuttavat heidan kayttdytymiseensa.
Useiden tutkimusten mukaan tyomotivaatiota méa&arda suuresti juuri ammatillisen
mielenkiinnon ja tyén ominaisuuksien yhteensopivuus. Yksildiden asenteilla
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esimerkiksi tyotd kohtaan on myds suuri vaikutus yksilon suoritusmotivaatioon.
Tyytymattémyys omaan tyohon tai vaikkapa esimieheen, voi saada aikaan
haluttomuuden ponnistella tyotehtévissa. Myds huono mindkuva voi vaikuttaa yksilon
suoritustasoon negatiivisesti. Yksilolliset tarpeet liittyvdt muun muassa toimeentulon,
arvostuksen, sosiaalisuuden sekéd itsensd toteuttamisen tarpeisiin. Tarve voidaan
maadritelld sisdiseksi epatasapainotilaksi, joka saa yksilén ponnistelemaan tasapainon
saavuttamiseksi. Mydhemmin tutkimuksessa esiteltavassd Maslowin tarvehierarkiassa
keskitytaan tarpeiden kuvaamiseen. (Steers & Porter 1987: 20—21; Ruohotie & Honka
1999: 17-18.)

Taulukko 1. Tyémotivaatioon liittyvia tekijoita. (Peltonen & Ruohotie 1987: 23.)

Tyon ominaisuudet Tyoymparisto

A) Mielenkiinnon kohde, A) Tyon sisaltd A) Taloudelliset ja
harrastukset * tyon mielekkyys ja fyysiset tekijat
vaihtelevuus * palkkaus
* vastuu * tyoolosuhteet
* palaute
B) Asenteet B) Saavutukset ja B) Sosiaaliset tekijat
* tyota kohtaan etenemismahdollisuudet * johtamistapa
* |tsed kohtaan * saavutukset * sosiaaliset palkkiot
* kehittyminen * ilmapiiri
C) Tarpeet

* liittymisen tarve

» arvostuksen tarve

* itsensa
toteuttamisen
tarve

Tyomotivaatio ei muodostu pelkastaan yksilon sisdisista tekijoistd. Siihen vaikuttavat
myo6s ulkopuoliset tekijat, joista yksi keskeinen tekijd on tydon ominaisuudet. Tyon
sisaltd, tyon mielekkyys ja saavutukset tOissd sekd kehittyminen vaikuttavat kaikki
yksilon tydmotivaatioon. Tyon sisélto viittaa siihen, mitd tyo itsesséén tarjoaa yksilolle:
onko ty0 mielekéstd, annetaanko vastuuta ja palautetta, ja saadaanko tydsta
onnistumisen kokemuksia. Myo6s etenemismahdollisuudet ja saavutukset seka
kehittyminen omassa tydsséén ja tehtdvéssaan vaikuttavat myds osiltaan tyontekijén
motivaatioon. (Ruohotie & Honka 1999: 18.)
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Kolmas tyomotivaatioon vaikuttava tekija on tyOympdriston ominaisuudet.
Tyoympaéristossa olennaista ovat niin taloudelliset, fyysiset kuin sosiaalisetkin tekijét.
Taloudellisiin ja fyysisiin tekijoihin kuuluvat muun muassa palkkaus ja tyoolosuhteet,
sosiaalisiin tekijoihin puolestaan ilmapiiri tyopaikalla, johtamistapa seka sosiaaliset
palkkiot. (Ruohotie & Honka 1999: 18.)

Tyomotivaatioon liittyvien tekijéiden luetteleminen ei kuitenkaan vield osoita, miten ne
maaraévat tyokayttaytymistd. Voi olla nimittain, ettd tyontekijalta 16ytyy esimerkiksi
halua suoriutua hyvin tehtavistdan, mutta hénelta puuttuu selked nakemys roolistaan tai
tehtdvan edellyttdmat kyvyt. (Ruohotie & Honka 1999: 19.)

Myoskadn pelkka motivoituneisuus ei ainoastaan vaikuta yksilon toiminnan laatuun ja
maaraan. Viime kadessa tyontekijoiden halukkuus ja kyvykkyys kayttdd osaamisiaan
yrityksen strategian ja vision suuntaisesti vaikuttavat siihen, miten he kayttavét tietojaan
ja taitojaan tyossédan. Naiden lisaksi tietenkin myos tilannekohtaiset tyoympdriston
esteet tai tuki vaikuttavat toimintaan. (Vartiainen & Nurmela 2002: 190.)

2.3. Katsaus motivaatioteorioihin

Suhde ihmisen ja tyon vélilli on jo kauan Kkiinnostanut psykologeja ja
kayttaytymistieteilijoitd. Varhaiset johtamisteoriat, kuten Taylorin tieteellisen
liilkkeenjohdon menetelmd, ehdottivat taloudellisten korvausten ja rangaistusten
kayttdmista motivaation ja suorituksen parantamisessa. (Wiley 1997: 263.) Perinteiset
nakemykset olettivat ihmisten toimivan tyopaikoilla vain maksimoidakseen taloudellista
vastinetta tekeméastaan tyostdan. Oletuksena oli, ettd tyo oli luonnostaan epdmukavaa,
ja ettd palkka hyvitti tyontekijoiden ponnistelut. Palkalla katsottiin olevan suurempi
vaikutus yksil6ille tyén luonteen sijaan. Katsottiin, ettd ihmiset kestaisivat mita tahansa
tyota, jos siitd vain maksettiin tarpeeksi. (Brooks 2009: 81.)

Klassiset motivaatioteoriat voidaan jakaa siséltoteorioihin ja prosessiteorioihin.
Sisaltoteoriat pyrkivat kuvaamaan, mitkd yksilon siséiset tekijat energisoivat,
suuntaavat ja yll&pitavat toimintaa. Sisalto- eli tarveteorioiden mukaan ihmisilla
oletetaan olevan samankaltainen tarverakenne, ja ndma teoriat etsivatkin universaalia
motivaatiorakennetta. Tunnetuimpia sisaltoteorioita ovat muun muassa Maslowin
tarvehierarkia, Herzbergin kaksifaktoriteoria ja Alderferin ERG-teoria seké&
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McClellandin opitut tarpeet. (Vartiainen & Nurmela 2002: 189; Juuti 2006: 45.)

Prosessiteoriat puolestaan kuvaavat, miten kolme eri prosessia — energisointi,
suuntaaminen ja yll&pitdminen - tapahtuvat. Prosessiteoriat my6s keskittyvét
kuvaamaan, miten henkilokohtaiset tekijat vaikuttavat ihmisen kaytokseen.
Prosessiteoriat eivat sisaltoteorioiden tavoin pyri 16ytaméaan tiettyja tarkkoja tekijoita,
jotka aiheuttavat tietynlaista kayttaytymista. Sisaltoteoriat voivat esimerkiksi ehdottaa,
ettd palkan nostaminen voi parantaa tyytyvaisyytta ja suoritusta, kun prosessiteoriat
pyrkivat puolestaan selittdm&&n miksi ndin on. Prosessiteorioihin luetaan Vroomin
odotusarvoteoria, Adamsin oikeudenmukaisuusteoria, ja Locken paadmaarateoria.
(Vartiainen & Nurmela 2002: 189; Brooks 2006: 49; Beardwell ym. 2004: 507.)

Teoriat eivat kuitenkaan aina menesty kaytanndssa, mika johtuu Leideckerin ja Hallin
(1981: 23) mukaan yleisimmin joko teorioiden vaarinymmartdmisesta tai
motivaatiokasitteiden huonosta soveltamisesta. Robbins (2005: 61) huomauttaa, etta
tulee myds muistaa, ettd motivaatioteoriat ovat aina kulttuurisidonnaisia. Useimmat
nykyaikaisemmista motivaatioteorioista kehitettiin Yhdysvalloissa, ja ne kasittelevat
yhdysvaltalaisia.  Erityisesti individualismin sekd suoritusten ja saavutusten
korostaminen nykyaikaisemmissa teorioissa, joista voidaan mainita esimerkkeina
odotusarvoteoria seka padmaarateoria, ovat ominaista amerikkalaiselle kulttuurille.

Tutkielmassa kasitellaan siséltoteorioiden osin Maslowin tarvehierarkiaa ja Herzbergin
kaksifaktoriteoria, ja prosessiteorioista kasitelladn paamaarateoriaa.

2.3.1. Maslowin tarvehierarkia

Maslowin teoria muodostuu kahdesta perusolettamuksesta. Ensimmadisen olettamuksen
mukaan ihmiset ovat haluavia olentoja, joita motivoivat halut tyydyttaa tiettyja tarpeita.
Toisen olettamuksen mukaan nama tarpeet ovat universaaleja, ja ne ovat jarjestaytyneet
perdkkain hierarkkiseen muotoon. (Steers & Porter 1987: 44.)

Maslowin mukaan on olemassa viisiportainen tarpeiden hierarkia, ja ihmiset pyrkivét
néiden tarpeiden tyydyttamiseen. Yksilon tarpeet mééradvéat sen kayttdytymisen, jonka
hén kehittdd saavuttaakseen tavoitteensa. (Latham 2007: 30.) Maslowin tarveteoria
perustuu oletukselle, ettd ihmisilla on tietyll& tavalla ryhmiteltavissa olevat tarpeet. Jos
tarvetta ei tyydytetd, seuraa tasta tyytyméattomyys. Jos tarve puolestaan tyydytetdan,
seuraa siita tyytyvaisyys. Tarpeen tullessa tyydytetyksi se ei endd motivoi, ennen kuin
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tarve esiintyy uudelleen. (Juuti 2006: 45.)

Maslowin tarvehierarkiassa tarpeet jarjestyvat siis hierarkkisesti fysiologisiin,
turvallisuuden, sosiaalisiin, arvostuksen sekd itsensd toteuttamisen tarpeisiin. Kun
yhden tason tarpeet tulevat tyydytetyksi, tulevat seuraavan tason tarpeet dominoiviksi.
Vaikka yksikaan tarve ei tule koskaan tdysin tyydytetyksi, riittavasti tai olennaisesti
tyydytetty tarve ei enda motivoi. (Robbins 2005: 49.) Maslowin tarvehierarkiaa
kuvataan usein pyramidilla, jonka pohjalla ovat alemman tason tarpeet ja huippua
kohden siirrytdadn ylemman tason tarpeisiin. (Kuvio 2.) Alemman tason tarpeiden, kuten
fysiologisten tai turvallisuuden tarpeiden, tulee olla tyydytettyja ennen kuin ylemmaén
tason tarpeiden merkitys korostuu. (Juuti 2006: 45.)

Itsensa
totréuttamisen
tarpeet

Arvostuksen tarpeet

/ Sosiaaliset tarpeet \

Turvallisuuden tarpeet

Fysiologiset tarpeet

Kuvio 2. Maslowin tarvehierarkia.

Fysiologiset ja turvallisuuden tarpeet muodostavat ihmisen perustarpeet, jotka tulee
tyydyttaa ensin, ennen kuin ihminen etsii tyydytysta ylempiin tarpeisiin. Fysiologisia
tarpeita ovat muun muassa ravinto ja uni. (Juuti 2006: 46.) Kun fysiologiset tarpeet,
esimerkiksi nalka, on tyydytetty, eivat ne endd motivoi kayttaytymista ennen kuin tarve
esiintyy uudelleen. Ennen tatd yksilé motivoituu muista tarpeista. Toisin sanoen useat
hierarkian tarpeista aktivoituvat sykleittain. (Steers & Porter 1987: 44.) Hersey ja
Blanchard (1975: 39) esittdvat, ettd fysiologisten tarpeiden tyydyttdminen liittyy
tavallisesti rahaan. Raha toimii fysiologisten tarpeiden, kuten ruoan ja vaatteiden,
tyydyttamisen vélineena.
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Kun fysiologiset tarpeet on tyydytetty, pyrkii henkild tyydyttdmé&an hierarkiassa
seuraavaa tarvetta, turvallisuuden tarvettaan. Turvallisuuden tarpeet liittyvat muun
muassa fyysisiin turvallisuuden tarpeisiin ja varmuuteen tyopaikasta. Esimerkiksi
ty6ttdmyyden pelossa henkild saattaa tydskennelld ahkerasti. Turvallisuuden tarpeet
ovat darellisig, eli kun ne on tyydytetty, eivat ne endd motivoi. (Juuti 2006: 46.)

Kun fysiologiset ja turvallisuuden tarpeet ovat tulleet jossain maarin tyydytetyiksi,
ohjaavat ihmistd Maslowin mukaan pyrkimykset tyydyttdd sosiaalisuuden ja liitynnan
tarpeitaan. Néihin tarpeisiin kuuluvat muun muassa ystavyys, rakkaus ja muut ihmisten
valiset suhteet. Liitynnén tarpeiden kautta ihminen tuntee kuuluvansa johonkin
yhteisoon, olevansa osa jotain kokonaisuutta. Esimerkiksi tyOpaikan sosiaalisilla
suhteilla voi olla hyvinkin motivoiva merkitys ihmiselle. Tyotovereilla on myos
merkitysta henkilon pddmadriin ja arvoihin. Kun fysiologiset ja turvallisuuden tarpeet
ovat rajallisia, ovat sosiaaliset tarpeet puolestaan rajattomia. Tyydyttdesséan liitynnén
tarpeitaan pyrkii ihminen kayttaytymaan sosiaalisesti hyvéksyttavalla tavalla. (Juuti
2006: 46; Ruohotie 1982: 38.)

Arvostuksen tarpeisiin voidaan lukea pyrkimykset saada itselleen arvostusta ja
pyrkimykset arvostaa toisia. Arvostuksen tarpeet liittyvat ihmisten pyrkimyksiin
saavuttaa valtaa ja huomiota. Onnistumiset tyotehtdvissd seka arvostetun aseman
saavuttaminen tyydyttavatkin yksilon arvostuksen tarpeita. Myds arvostuksen tarpeet
ovat rajattomia eika niiden tyydytys johda kyllastymiseen. (Juuti 2006: 47.) Toisaalta
Hersey ja Blanchard (1975: 45) tuovat esiin, ettd ihmiset pyrkivét saamaan arvoasemaa
tiettyyn itsenséd asettamaan rajaan saakka, ja kun tdmé& raja on saavutettu, tarpeen
voimakkuus yleensd vahenee ja arvoasemasta tulee enemmankin tason séilyttamisen
asia, ei niink&an enda sen jatkuvan lisadmisen. Juuti (2006: 47) muistuttaa, ettd eri
ihmisilla on erilaiset arvostuksen tarpeet, ja tyontekijoiden pyrkimykset arvostukseen ja
statuksen parantamiseen tulisikin ottaa huomioon organisaatioiden
palkitsemisjarjestelmissa puhumattakaan ylennysjarjestelmistéa.

Itsensd toteuttamisen tarve on Maslowin teorian mukaan ihmisen korkein tarve.
Ihmiselld on tarve kayttdd hyvaksi koko kapasiteettiaan. Kun ihmiset tunnistavat omat
kykynsa ja pyrkivat kdyttdmaan ja kehittdmaan niit4 parhaansa mukaan, toteuttavat he
itseddn. Ihminen ei kuitenkaan pysty tyydyttdmaan itsensd toteuttamisen tarpeitaan
taysin. (Juuti 2006: 47; Ruohotie 1982: 39.)

On paradoksaalista, ettd vaikka Maslowin tarvehierarkia onkin suosittu ja myos yleisesti
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omaksuttu, ei sitd ole kuitenkaan koskaan todennettu tutkimuksin. Maslowin
tarvehierarkia on loppujen lopuksi hyvin yksinkertaistettu teoria. Se kuitenkin osoittaa,
etta ihmisen kayttaytymiseen vaikuttavat motiivit ovat hyvin monenlaisia. (Juuti 2006:
48.) Wileyn (1997: 265) mukaan tarvehierarkian padvahvuus on kayttaytymista
motivoivien tarpeiden tunnistaminen. Vetoamalla tyontekijoiden tyydyttdmattémiin
tarpeisiin, esimiehet voivat mahdollisesti vaikuttaa suorituskykyyn.

Maslowin tarvehierarkia kuitenkin aliarvioi palkan merkityksen motivoivana tekijané.
Maslowin teorian mukaan palkka nahdaan lahinnd perustarpeiden, fysiologisten ja
turvallisuuden tarpeiden, tyydyttdmisen vélineend, ja sen kannustearvo havida, kun
nama tarpeet on tyydytetty. Palkka nédhdaan siis vain péaasiassa vain perustarpeiden
tyydyttajana. (Peltonen & Ruohotie 1987: 44.)

Ei voida myodskaan oikeastaan sanoa hierarkiatason tulevan dominoivaksi vasta
edellisen tultua tyydytetyksi, silla useimmat ihmiset ndyttavat olevan jokaisella tasolla
osittain tyydytettyjd ja osittain tyydyttaméattomid. Hersey ja Blanchard kuitenkin
esittdvit, ettei Maslowin tarvehierarkia ole ns. “’kaikki tai ei mitdan”- viitekehys, vaan
se on hyva valine ennustettaessa kayttaytymisté. (Hersey & Blanchard 1975: 37.)

Maslowin tarveteoria on kuitenkin yksi tarkeimmistd motivaation ymmartdmiseen ja
motivaatiotutkimuksiin vaikuttaneista teorioista. Se oli muun muassa perustana
McGregorin luomalle teorialle Y, oli pohjana myods Alderferin ERG-teorialle, ja Kiinnitti
tutkijoiden, muun muassa Herzbergin, huomion itse tyohon tyydyttdmaan yksilén
ylempia tarpeita. (Latham 2007: 118.)

2.3.2. Kaksifaktoriteoria

Herzbergin kaksifaktoriteoriassa, eli motivaatio—hygienia-teoriassa, pyritdan selittdmaan
miten tyOympériston eri tekijat vaikuttavat tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen ja -
tyytymattomyyteen. Herzberg esitti kysymyksen, mitd ihmiset haluavat tyoltaan.
Herzbergin, Mausnerin ja Snydermanin tekemdéssa tutkimuksessa ihmisia pyydettiin
kertomaan mitka tilanteet toissa johtivat tyotyytyvaisyyden kasvuun ja mitk tilanteet
sekd tekijat tyytyvadisyyden laskuun. (Herzberg 1968: 71-72; Herzberg, Mausher &
Snyderman 1967: 113.) Haastatteluista ké&vi ilmi, ettd ihmiselld on kaksi tarpeiden
ryhmad, jotka ovat toisistaan riippumattomia. Toinen ryhmaé liittyi tyGymparistéon ja
tyooloihin, ja ndille tekijoille Herzberg antoi nimeksi hygieniatekijat. Toinen tarpeiden
ryhma koski itse tyotd, ja ne ndyttivat liittyvan kasvun ja kehittymisen tarpeisiin seka



22

motivoivan ihmisid tehokkaasti. Tatd tarpeiden ryhmaa Herzberg Kkutsui
motivaatiotekijoiksi. (Hersey & Blanchard 1975: 68; Latham 2007: 118.)

Vastauksista nousi selvasti esiin viisi motivaatiotekijéa, jotka maéarasivat vahvasti
tyotyytyvaisyytta: saavutukset, tunnustuksen saaminen, itse tyd, vastuu seka ylenemis-
ja kehittymismahdollisuudet (Herzberg 1968: 72). Suurinta tyotyytymattomyytté
aiheuttavat tekijat, eli hygieniatekijat, olivat taas palkka, yrityksen toimintapolitiikka,
henkilokohtaiset suhteet, eli suhteet tydtovereihin, esimiehiin ja alaisiin, fyysiset
tydolosuhteet ja tydsuhteen varmuus. (Herzberg ym. 1967: 113.) Hygieniatekijat eivét
sisalla sellaisia ominaisuuksia, jotka ovat olennaisia antamaan yksilolle kasvun ja
kehittymisen tunnetta. Taman vuoksi hygieniatekijat eivat johda suurempaan
tyytyvaisyyteen. (Herzberg 1968: 78.)

Hygieniatekijat Motivaatiotekijat
vaikuttavat vaikuttavat
tyotyytymattémyyteen tyotyytyvadisyyteen
* Palkka » Saavutukset
¢ Yrityksen ¢ Vastuu
toimintapolitiikka * Kehittymis- ja
¢ Fyysiset tydolosuhteet ylenemismahdollisuudet
* Henkilokohtaiset suhteet e [tse tyo
muihin * Tunnustuksen saaminen

e Tydsuhteen varmuus

Kuvio 3. Herzbergin kaksifaktoriteoria.

Tyotyytyvdisyyteen vaikuttavat tekijat ovat siis erillisia niistd, jotka vaikuttavat
tyytymattomyyteen. Koska tekijat ovat erillisid, ndamé kaksi tunnetta — tyotyytyvaisyys
ja tydtyytymattomyys — eivat ole toistensa vastakohtia. Tyotyytyvaisyyden vastakohta
on ei-tyytyvéisyys, eli toisin sanoen tyytyvaisyyden puute, ja tyytymattomyyden
vastakohta on ei-tyytymattomyys, eli tyytymattomyyden puute. (Herzberg 1968: 76.)
Tyytyméattomyyttd aiheuttavien tekijoiden poistaminen ei valttaméatta johda parempaan
tyotyytyvaisyyteen. Hyvin hoidettuna hygieniatekijat siis poistavat tyytymattomyytt,
mutta eivat lisdd tyytyvéisyytta eivatkd motivoi yksiloa parempiin suorituksiin.
(Robbins 2005: 51.) Tietjen ja Myers (1998: 227) havainnollistavat tat4 tapauksella
ilmastoinnin rikkoutumisesta. Jos ilmastointi lakkaa toimimasta kuumana kesapéaivana,
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ovat tyontekijat hyvinkin tyytymattémia. Jos ilmastointi puolestaan pelaa normaalisti,
eivét tyontekijat osoita erityista tyytyvaisyytta asiaan, eivat ehka edes huomaa tai osoita
muutoinkaan kiitollisuutta

Herzbergin mukaan tydmotivaatiota parantamaan kannattaa kéyttaa tekijoitd, jotka
liittyvat suoraan itse tyohon. Téllaisia toimia ovat muun muassa mahdollisuudet
henkilokohtaiseen kasvuun, saavutuksen tunne tydssa, tunnustukset ja vastuu. (Robbins
2005: 51.) Toisin sanoen hygieniatekijoitd, kuten esimerkiksi palkkaa ja tydolosuhteita
tulisi kayttaa tyytymattémyyden minimoijina, ei keinoina yrittad lisata tyytyvaisyytta.
Herzbergin mukaan hygieniatekijoilla on hyvin pieni tai olematon vaikutus
suoritukseen.  (Latham 2007: 38-39.) Motivaatiotekijat pystyvat luomaan
tyotyytyvaisyytta, mutta vain, jos hygieniatekijat ovat kelvollisella tasolla (Gayle &
Searle 1980: 348).

Herzbergin motivaatio—hygienia-teoria on saanut myos osakseen Kkritiikkid. Useat
tutkimukset Herzbergin jalkeen ovat osoittaneet, ettd samat tekijat vaikuttavat seka
kokonaistyytyvaisyyteen ettd kokonaistyytymattomyyteen.  (Juuti  2006: 29.)
Esimerkiksi Maidani (1991) on todennut, ettd palkka, tunnustus ja vastuu toimivat seka
motivaatio- ettd hygieniatekijoind (Wiley 1997: 265). Myo6s Herzbergin tutkimuksen
metodologia ja sen luotettavuus ovat saaneet kritiikkid osakseen. Ihmisilla on muun
muassa tapana syyttdd epdonnistumisista ymparistdd ja ottaa puolestaan kunnia
onnistumisista. Kaksifaktoriteoria on myods epajohdonmukainen aiempien tutkimusten
kanssa ja jattaa tilanteelliset tekijat huomioimatta. (Robbins 2005: 51-52.)

Herzbergin teoria ei ota mydskaan huomioon yksiléllisia eroavaisuuksia tyontekijéiden
keskuudessa. Metodologian osalta on kritisoitu sitd, ettd tutkimuksessa painotettiin sité,
kuinka usein tietty tyytyvaisyyttd tai tyytymattomyyttd aiheuttava tekijd mainittiin.
Vastaajat muodostivat myds melko homogeenisen joukon, joten on mahdollista, ettd he
kokivat asioita suhteellisen samanlaisesti. Vaikka esimerkiksi tietty tyytyméattomyytta
aiheuttava tekija mainittaisiinkin usein, ei se valttdmatta tarkoita, etta tama tekija olisi
erityisen ongelmallinen tai aiheuttaisi yhtd paljon darsytysta kuin vaikka jokin
harvinaisempi ongelma, joka aiheuttaa suurempaa tyytymattomyyttd. Edwin Locke
(mm. p&&madrateoria) esitti, ettd tulisi mitata pikemminkin voimakkuutta kuin
toistuvuutta. Tutkittava voisi siis esimerkiksi mainita tilanteen, jossa hén onnistui tai
epaonnistui ja arvottaa sen intensiteetin. (Tietjen & Myers 1998: 228.)
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2.3.3. Pdamaarateoria

On jo kauan tiedetty, ettd ihmisid ohjaavat kiinnostavat paamaarét, ja paamadrien
ohjaava vaikutus on oikeastaan ollut itsestdan selvdd. Kuitenkin vasta Edwin Locke
muotoili padmadrateoreettisen motivaatioteorian 1960-luvulla. (Juuti 2006: 58-59.)

Paamaarat, eli tavoitteet, voivat siis olla suuri motivaation lahde, ja tietyt padmaaréat
johtavat lisdéntyneeseen suorituskykyyn. Kun tavoitteet ovat vaikeita, mutta
hyvaksyttyj, ne johtavat parempaan suorituskykyyn, kuin tapauksissa, joissa tavoitteet
ovat helppoja. P&amadrateoriassa  korostetaan myds palautteen  merkitysta
suorituskykyyn. Palautteen tulisi olla jatkuvaa ja oikea-aikaista. On myds todettu, etta
sisdinen palaute, jossa yksilo itse pohtii ja seuraa omaa edistymistddn ja omia
saavutuksiaan, nayttdd olevan tehokkaampi motivaattori kuin ulkoinen palaute.
(Robbins 2005: 53-54; Fried & Slowik 2004: 407.) Henkildn on siis myos kyettava
nakemaén yhteys pddmaaran saavuttamisessa ja oman toimintansa vélilla. Taméa yhteys
on nahtdvissa vain, jos paamadran tavoittelemisen prosessiin  on kytketty
palautejarjestelma. (Juuti 2006: 59.) Palautteen ja tavoitteiden yhteisvaikutus voi johtua
siitd, ettd ne palvelevat erilaisia tehtdvié: tavoitteet suuntaavat toimintaa ja palaute
mahdollistaa edistymisen tarkistamisen (Ruohotie & Honka 1999: 31).

Teoria ehdottaa myds, ettd tavoitteiden tulisi olla pikemminkin tarkkoja, kuin
ylimalkaisia. Pelkka kehotus tehdd parhaansa on liian abstrakti ja epdmadréinen, ja se
mahdollistaa laajan skaalan suorituksen tasolle. Tallainen ylimalkainen kehotus
tarkoittaa eri ihmisille eri asioita. Selvédn tavoitteen asettaminen puolestaan tdsmentaa
ihmisille, mitd heidan tulee saavuttaa. (Latham 2007: 62.) Kuitenkin monimutkaisissa
tyotehtavissd seka tapauksissa, joissa tyontekijoiden kyvyissd on vield kehittdmistd,
ylimalkaisemmat tavoitteet — “tee parhaasi” — ovat todennakodisemmin tehokkaampia
kuin yksityiskohtaiset. Padmaarateoriassa tuodaan myos esille ihmisten sitoutumisen
tarkeys tavoitteen ja suorituksen vilisen suhteen maksimoimisessa. Sitoutumista
voidaan edistdd muun muassa korostamalla tavoitteen saavuttamisen tarkeytta ja
lisadmalla yksiloiden itsevarmuutta saavuttaa tavoite. (Fried & Slowik 2004: 407.)

Locken ja Lathamin laboratoriokokeiden mukaan ne, joille madréttiin vaikeita
tavoitteita, suoriutuivat paremmin kuin ne, joiden tavoitteet oli maaréatty keskivaikeiksi
tai helpoiksi. Liséksi yksilot, joilla oli tarkat ja haasteelliset tavoitteet suoriutuivat
paremmin kuin ne, joiden tavoitteet oli miéritelty epdméériisesti, kuten ’tee parhaasi”.
Locken ja Lathamin laboratoriokokeet saivat myo6s vahvistusta kentdlld, olemassa



25

olevissa yrityksissd. Jos vain mahdollista, tavoitteeseen tulisi liittdd myos aikaraja. Jos
tavoitteet hyvaksytaan, eli henkilostd katsoo niiden olevan mahdollista saavuttaa,
vaikeat tavoitteet johtavat parempaan suoritukseen kuin helpot tavoitteet Suurimmassa
osassa tutkimuksissa tavoitteiden hyvéksymista takasivat ohjeistus, positiivinen tuki
sekd uhkausten poissaolo. (Latham & Locke 1979: 69, 77-78.)

Tyontekijoiden vélilla muodostuu usein epévirallista Kilpailua, kun tavoitteita asetetaan.
Locken ja Lathamin mukaan tdmé& parantaa sitoutumista ja voi johtaa siihen, etta
tyontekijat nostavat tavoitteitaan spontaanisti kilpailun johdosta. Locke ja Latham eivat
kuitenkaan suosittele muodollisen kilpailun jarjestamistd, koska tdma voi johtaa siihen,
ettd tyontekijoiden henkilokohtaiset tavoitteet menevat yrityksen tavoitteiden ohi.
(Locke & Latham 1979: 78.)

Tavoitteiden asetantaan liittyy toki myds haasteita. Jos tydntekija on erittdin sitoutunut
saavuttamaan omat tavoitteensa, voi olla, ettd han ei ole valmis auttamaan muita heidén
tavoitteiden saavuttamisessa. Jos tavoitteita on taas kaksi tai useampi, ja niita ei ole
priorisoitu, ovat rooliristiriidat mahdollisia. Tdmé& puolestaan vaikuttaa usein niin, etta
ponnistelut tavoitteiden saavuttamiseksi karsivat. Jos tavoitteita on useampi kuin yksi,
tulisi tavoitteet priorisoida. (Latham 2007: 63.)

Robbins (2005: 62) toteaa, ettd my6s padmadrateoria on kulttuurisidonnainen teoria.
Teoria soveltuu hyvin erityisesti Yhdysvaltoihin, silla teoria muun muassa olettaa, etta
tyontekijat ovat suhteellisen itsendisid, esimiehet ja alaiset etsivat haastavia tavoitteita ja
suorituskykyd ja saavuttamista arvostetaan. Robbinsin mukaan paamaarateorian
ehdotukset eivét saa aikaan motivaatiota maissa, joissa olosuhteet ovat painvastaiset
kuin edell& mainitut.

2.4. Sisdinen motivaatio

Muun muassa Cavanagh (1984) tuo esille, ettd ulkoisen motivoinnin ongelmana on se,
ettd ennen pitk&&n saavutetaan katto ylennyksilla ja palkankorotuksilla seka erilaisilla
psykologisilla palkitsemisen tavoilla. (Timpe 1989: 353.)

1900-luvun puolessa valissa tehtiin empiirinen tutkimus, jonka johtopaatoksena oli, etté
ulkoisten pakotteiden kayttd voi toimia tiettyyn pisteeseen saakka, mutta ei samassa
mé&arin kuin yksilon siséiset motiivit. Deci on ollut sittemmin yksi tdmé&n nédkemyksen
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tunnetuimmista levittdjistd. Deci Kkatsoi, ettd jos ihmiset toimivat vailla ulkoisia
kannustimia, he kokevat pystyvansa hallitsemaan asioiden kulkua ja ovat néin ollen
sisdisesti motivoituneita. (Latham 2007: 102.)

Ihmiset ovat sisdisesti motivoituneita, kun he tekevat jotain itse tekemisen vuoksi, ei
ulkoisen palkkion takia. Termid sisdinen motivaatio kaytetddn usein vastakohtana
ulkoiselle motivaatiolle, jossa on mukana ulkoapdin kontrolloiva tekija, usein
esimerkiksi rahallinen palkkio. (Cameron & Pierce 2002: 12.)

Decin ja Ryanin teoria sisasyntyisesta motivaatiosta (intrinsic motivation) perustuu
ideaan, ettd henkilo tekee jotain siksi, ettd tekeminen on itsessddn palkitsevaa. Kun
ihmiset ovat sisdisesti motivoituneita, he kokevat kiinnostusta ja nautintoa, ja kokevat
itsenséd kompetenteiksi sekd pystyvansa maarata asioista itse. Nama tekijat — nautinto,
kompetenssin ja autonomisuuden tunne — voidaan n&hda sisaisesti motivoituneen
toiminnan  palkkioina.  Sisdinen motivaatio perustuu ihmisen  synnynndisiin
kompetenssin (halun olla pateva) ja itseméaardamisen tarpeisiin. Ihminen haluaa ja kokee
voivansa tehda valintoja. Siséiset kompetenssin ja itseméaédradmisen tarpeet motivoivat
jatkuvaan haasteiden etsimiseen ja niiden voittamiseen. (Deci & Ryan 1985: 32, 34.)
Teoria sisasyntyisesta motivaatiosta kritisoi erityisesti behaviorismin ajatusta siitd, etta
ihmisten toimintaa voitaisiin motivoida padasiallisesti ulkoisten palkkioiden avulla
(Nurmi & Salmela-Aro 2002: 16).

Decin ja Ryanin sisdisen motivaation merkitys on tarkeda kaytdannon kannalta silloin,
kun pohditaan erilaisten palkkioiden vaikutuksia ihmisten motivaatioon. Joissain
tapauksissa ulkoisten palkkioiden saaminen toiminnasta, johon henkilé on motivoitunut
sisdisesti, voi vahentdd kokonaismotivaatiota. Decin, Koestnerin ja Ryanin (1999)
mukaan kaikki ulkoiset palkkiot vahentavat sisdista motivaatiota. Ulkoisten palkkioiden
lisaksi my0s uhkaukset, aikarajat, toimintachjeet ja vékisin méaaratyt tavoitteet
vahentévat sisaista motivaatiota. Decin mukaan ulkoiset palkkiot siis vahentavét sisaista
motivaatiota, sill4 ne luovat ihmisille vaikutelman, ettd heidan toimintaansa joudutetaan
ulkoisesti, mikd puolestaan heikentdd heiddan kompetenssin ja itseméaaraamisen
tunteitaan. (Ryan & Deci 2000: 70; Latham 2007: 102.)

Useat tutkijat ovat kuitenkin Kkritisoineet n&kemystd palkkioiden vahingollisesta
vaikutuksesta sisaiseen motivaatioon. Noihin aikoihin oli tehty suhteellisen vahén
tutkimusta aiheesta olemassa olevissa yrityksissd, ja sisdisen motivaation tarkka
mittaaminen on myods hankalaa (Deci & Ryan 1985: 299.) Latham ja Locke myos
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huomauttavat, ettd on epatodennakdista, ettd tarpeet itsemaarda@miseen ja kompetenssiin
voisivat olla samalla ihmisen motivaation alkuldhteitd, mutta kuitenkin niin hauraita,
ettd niiden vaikutukset olisivat kiistettavissa yleisimpien tyodpaikkoihin ja elaméaan
liittyvien valttaméattomyyksien takia. Myos tutkimuksen soveltuvuutta tyéelaméan on
kyseenalaistettu. Decin kuvasi sisdisen motivaation syntyvan tehtévissa, joita
suoritetaan vapaa-ajalla. Tydeldman kannalta talla ei ole juuri merkitystd, silla
tyéelaméén kuuluu lahes poikkeuksetta erilaiset aikarajoitukset, ohjeet ja palkkiot.
(Latham 2007: 102-103.)

Cameron ja Pierce (2002: 31-32) esittdvat, ettd ndkemys ulkoisten palkkioiden
haitallisuudesta sisdiseen motivaatioon juontaa varhaisiin laboratoriotutkimuksiin
(muun muassa Decin tutkimus). Heiddn mukaansa ndiden tutkimusten todisteet eivét
kuitenkaan tue vaitettd ulkoisten palkkioiden haitallisuudesta.

Siséiselld motivaatiolla on todettu olevan yhteys luovuuteen. Sisdisesti motivoituneet
ihmiset ovat luovempia verrattuna tilanteeseen, jossa heitd motivoivat ulkoiset tekijét,
esimerkiksi kilpailu, esimiehen kaskyt tai palkkiot. Luovuuden ja luovan ajattelun
merkitys korostuu useillakin aloilla, muun muassa markkinoinnissa ja myynnissa.
(Luoma ym. 2004: 23.) Siséinen motivaatio siis edistdd luovuutta. Luovuudelle on
puolestaan haitallista kontrolloiva ulkoinen motivointi, kuten Kkilpailu (win-lose
competition) ja ulkoiset palkkiot. Kuitenkin ns. mahdollistava (enabling) ulkoinen
motivointi, kuten tavoitteiden asettaminen, palautteen antaminen ja tunnustuksen
antaminen voivat olla luovuutta tukevaa, erityisesti, jos sisdinen motivaatio on jo
korkealla. (Stuhlfaut 2010: 81.)

O’Driscollin ja Randallin (1999: 198, 200) mukaan sisdiset palkkiot, kuten tyon
vaihtelevuus, haastavuus ja autonomisuus, ovat tarkeampia tyohon sitoutumisen eli
yksilon psykologisen samaistumisen hénen tekeméédnsa tyohon, kannalta, kun taas
ulkoiset  palkkiot — esimerkiksi palkka, edut, fyysiset olosuhteet ja
etenemismahdollisuudet — ovat tarkedmpié yritykseen sitoutumisen kannalta. Tydhon tai
tehtdvaan sitoutumisella on osoitettu olevan suurempi yhteys suoriutumiskyvyn kanssa,
kun taas yritykseen sitoutuminen nayttaa liittyvan enemman sellaisiin tekijéihin kuten
poissaolot ja vaihtuvuus.
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3. PALKITSEMINEN

TKK:n Palkitsemisryhmén maaritelmédn mukaan palkitseminen voidaan maééritella
organisaation ja sen jasenen kaksisuuntaiseksi prosessiksi, jossa molemmat osapuolet
hyotyvat. Palkitsemisella voidaan vélittdd viesti halutusta toiminnasta. Palkitseminen
on myo6s johtamisen valine, joka tukee organisaation strategiaa ja tavoitteiden
saavuttamista. (Vartiainen & Kauhanen 2005: 17-18.)

Késitteelld palkitseminen tarkoitetaan yleensa sek& palkkaa ettd muita taloudellisia
etuuksia, joita tyontekijé saa vastineeksi tehdysta tyostaan. Ihmiset kuitenkin odottavat
ty6ltddn muutakin, kuin pelkéstddn mahdollisimman hyvaa hintaa tydlle. Thmiset
haluavat kokea arvostusta, he haluavat kehittya ja toteuttaa itseddn. Tyd tarjoaa myos
turvallisuutta ja jatkuvuutta. (Viitala 2007: 138-139.)

Yritysten haasteena on luoda sellainen tyoympéristd ja palkitsemisjarjestelma, etta
tyontekijat kokevat heiddn oman panoksensaan ja yrityksen tai tyon tuottaman
vastikkeen olevan tasapainossa. (Viitala 2007: 138.)

Luvun tarkoituksena on tutustuttaa lukijat palkitsemisjarjestelmaan, erilaisiin
palkitsemistapoihin ja asiantuntijoiden palkitsemisen erityispiirteisiin. Luvussa 3.1.
perehdytddn palkitsemisstrategiaan ja -jarjestelmédan. Luvussa 3.2. tarkastellaan
palkitsemisen kokonaisuutta ja esitellaén eri tapoja kuvata palkitsemisen kokonaisuus.
Alaluvuissa tarkastellaan  tarkemmin erilaisia  aineellisia ja  aineettomia
palkitsemistapoja. Taman jalkeen késitellddn palkitsemisen vaikutusta motivaatioon
luvussa 3.3. ja tarkastellaan palkitsemisen toimivuutta ja vaikutuksia luvussa 3.4.

3.1 Palkitsemisstrategia ja -jarjestelma

Palkitsemisen  pitkan aikavélin  yleiset periaatteet ~muodostavat  yrityksen
palkitsemisstrategian (Viitala 2007: 140). Jokaisella organisaatiolla on oma
liiketoimintastrategiansa, jonka yhtend osana, henkilostostrategian alaosana, on
palkitsemisstrategia (Vartiainen & Kauhanen 2005: 16). Palkitsemisstrategiassa otetaan
kantaa 1) mistd tyontekijoita halutaan palkita, 2) mink& organisaatiotason tuloksista
palkitaan, jos palkitaan tuloksista, ja 3) miten palkkiot jaetaan (Viitala 2007: 140).
Yritys voi palkita tyontekijoitddn muun muassa taloudellisten tulosten perusteella,
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asiakastyytyvéisyyden, laadun tai vaikkapa henkiloston tyytyvéisyyden perusteella
(Vartiainen & Kauhanen 2005: 16). Palkan perusteina voivat olla myods panokset,
esimerkiksi tyfaika, tyon vaatiman ominaisuudet tai taidot, kayttd, eli miten tyontekija
kayttdd aikaansa tai osaamistaan, tai tuotokset, eli mitd tyontekija saa aikaan.
Useimmiten palkitseminen perustuu ndiden yhdistelmaén (Viitala 2007: 140). Toisena
kysymyksenda on, minka tason tuloksista palkitaan. Organisaatiot voivat palkita
yksiloitd, tiimeja, osastoa, tulosyksikkod tai vaikka koko organisaatiota. Useimmiten
yritykset ottavat huomioon muutaman tason tulokset samanaikaisesti. Kolmantena on
otettava kantaa, miten palkkiot jaetaan. Palkkiot voidaan jakaa esimerkiksi tehtyjen
ty6tuntien perusteella, ottamalla tietty prosentti kuukausipalkasta tai vaikkapa jakamalla
palkkiot tasaisesti henkilostomaaran perusteella. (Vartiainen & Kauhanen 2005: 16-17.)

Organisaatio méarittelee myos itselleen palkitsemispolitiikan, eli sen, miten yrityksessa
kaytannossa hoidetaan palkitseminen. Johdonmukainen palkkauspolitiikka ei ole
irrallinen osa organisaation toimintaa, vaan sen tulee olla sidoksissa muihin
organisaation toimintajarjestelman osiin. Tama onkin tehokkaan palkitsemisstrategian
yksi tarkeimmistd ominaisuuksista. (Lahti, Tarumo & Vartiainen 2004: 11-12.) Brownin
(2001) mukaan tehokas palkitsemisstrategia vaatii 1) selvasti maaritellyt tavoitteet ja
selvan yhteyden liiketoimintatavoitteisiin, 2) hyvin suunnitellut palkka- ja
palkitsemisohjelmat, jotka on réataldity organisaation ja sen henkildston tarpeisiin ja 3)
tehokkaan ja tukevan henkildstdjohtamisen. (Armstrong & Stephens 2005: 34.)

Palkitsemista toteutetaan palkitsemisjarjestelméan kautta. Palkitsemisjarjestelma on
johtamisen valine, jonka tulisi tukea strategian toteuttamista ja vision saavuttamista.
(Viitala 2007: 142.) Palkitsemisjarjestelmd muodostuu palkitsemisperusteista ja -
tavoista, jaon toteutustavoista ja palkitsemisjarjestelméan  kehittdmistavoista.
Palkitsemisperusteita ja -tapoja paattdessadn yritys joutuu pohtimaan, minkélaisia
palkkioita jaetaan, milla perusteilla ne jaetaan ja kenelle ne jaetaan. Jaon toteutustapoja
paattaessaan yritys perustelee, mihin palkkioiden  jako perustuu.
Palkitsemisjarjestelman kehittdmistavoissa organisaatio paattdd miten ja milla
periaatteilla jarjestelmaa rakennetaan, yllapidetddn ja kehitetddn. (Vartiainen &
Kauhanen 2005: 18.)

Palkitsemisperusteet ja -tavat. Yritys voi kéyttdd halutessaan palkitsemisen ja
palkanmaksun perusteena 1) tyon vaativuutta, 2) henkilon tai ryhmén ominaisuuksia ja
suoriutumista tai 3) aikaansaannoksia ja tulosta (kuvio 4). TyOperusteisessa
palkanosassa, arvioidaan tyotehtdvien vaativuutta riippumatta  tyontekijan
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ominaisuuksista. Tyoperusteisessa palkanosassa arvioidaan siis muun muassa tyon
edellyttdmad osaamista, vastuita ja tyon kuormitusta. Henkil6- tai ryhméperusteinen
palkanosa perustuu pétevyyteen ja henkilén tai ryhman osaamisen arviointiin.
Tulosperustainen palkanosa puolestaan perustuu tuotoksiin ja tuloksiin — siis siihen,
mité saadaan aikaan. (Vartiainen & Kauhanen 2005: 19.)

Koko organisaation,
Mita saadaan Tulosperusteinen tulosyksikén,
aikaan? palkanosa - ryhman ja/tai

\ yksilén tulos

Henkil6- tai Yksilén tai ryhman
Miten tehd3ian? ryhmaperusteinen - ominaisuudet ja
palkanosa suoriutuminen
\\
hd , Tyoperusteinen Tvbnvaativags
Nits 5z vaativuu
Mita tehdaan? palkanosa - Y

Kuvio 4. Palkitsemisen ja palkan kolme paaperustetta. (Vartiainen & Kauhanen 2005: 19.)

Palkitsemistavat jaetaan aineettomiin ja aineellisiin palkitsemistapoihin, joita kasitellaan
tarkemmin tutkielman luvussa 3.2.

Jaon toteutustavat. Palkkiot ja palkat jaetaan aina jonkin periaatteen mukaan, ja
yritysten tuleekin paattda, minkalaisia jaon toteutustapoja he kayttavat. Tasasuhta ja
tasanjako ovat kaksi tunnetuinta palkkioiden jakamisen periaatetta. Tasasuhdassa
palkkiot jaetaan suhteessa kunkin tyontekijan tyopanokseen. Tasanjaossa palkkiot
jaetaan tasan kaikkien kesken. Edellisten lisdksi jaon perusteina voidaan kayttdd muun
muassa tarpeita, asemaa ja omistusta. (Vartiainen & Kauhanen 2005: 25.)

Jarjestelman kehittamistavat. Hyva palkitsemisjarjestelm& ennakoi muutoksia
organisaatioissa ja niiden rakenteissa sekd& reagoi muutoksiin  joustavasti.
Palkitsemisjarjestelmia tulee ajoittain péaivittdd, vaikka ne toimisivatkin hyvin, silla
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toimintaymparistot ja organisaation tavoitteet muuttuvat ajan myo6ta. (Lahti ym. 2004:
16.) Palkitsemisjarjestelman kehittamistavoissa menettelytapojen
oikeudenmukaisuudella on suuri merkitys. Muun muassa henkil6ston osallistaminen,
menettelytapojen johdonmukaisuus ja avoimuus mahdollistavat tdman. (Vartiainen &
Kauhanen 2005: 26-27.)

3.2 Palkitsemisen kokonaisuus

Palkitsemisen kokonaisuudella tarkoitetaan kaikentyyppisia palkitsemisen muotoja,
suoria ja epasuoria, sisaisia ja ulkoisia palkkioita (Armstrong & Stephens 2005: 13).
Palkitsemistavat voidaan jakaa aineettomiin palkkioihin ja aineellisiin, eli taloudellisiin,
palkkioihin. Aineellisia palkitsemistapoja ovat muun muassa peruspalkka ja sita
tdydentavat erikois-, aloite- ja tulospalkkiot sek& erilaiset edut. Aineettomia
palkitsemistapoja ovat muun muassa tyooloihin, -tapoihin ja -aikaan liittyvét jérjestelyt,
palaute ja etenemismahdollisuudet. Kannusteiden palkkiovaikutukset voidaan jakaa
sisdisiin ja ulkoisiin. Sisdiset palkkiot liittyvat tyon sisaltoon ja tyydyttavat yleensa
ylemman asteen tarpeita, kuten itsensa toteuttamisen tarvetta tai patemisen tarvetta, joita
on kasitelty aiemmin tutkimuksessa Maslowin tarvehierarkian yhteydessa. (Ruohotie &
Honka 1999: 45.) Sisaisia palkkioita ovat muun muassa tyon haasteellisuus, mielekkyys
ja vaihtelevuus (Luoma ym. 2004: 22). Ulkoisille palkkioille on puolestaan ominaista,
ettd ne tyydyttavat yleensa alemman asteen tarpeita, kuten yhteenkuuluvuuden tarvetta
tai fysiologisia tarpeita, ja ne ovat johdettavissa tyoympéristosta. Ulkoisia palkkioita
ovat muun muassa palkka, kiitos ja tunnustus tai vaikkapa osallistumismahdollisuudet.
Siséiset ja ulkoiset palkkiot esiintyvat yleensa yhtdaikaisesti, eika niitd pitdisi nahda
toisistaan riippumattomina. Taméan liséksi tulee myds huomata, ettd samat kannusteet
saattavat palkita toisia siséisesti ja toisia ulkoisesti riippuen siitd, miten henkil6t nakevét
ja tulkitsevat kannusteet. Esimerkiksi palkka voi palkita myds siséisesti, jos se sidotaan
suoritukseen ja siita tulee nain patemisen mitta. (Ruohotie & Honka 1999: 45.)

Palkitsemisen kokonaisuus yhdistaa palkitsemiseen liittyvat yksittdiset palkitsemistavat
kokonaiseksi johtamisen vélineeksi, jonka yrityksen johto madrittelee. Palkitsemisen
kokonaisuus sisaltaa siis taloudellisen palkitsemisen lisaksi kaikki aineettoman
palkitsemisen muodot sek& palkitsemiseen liittyvat prosessit ja menettelytavat. (HENRY
ry 2007: 8.)

Yksi tapa esittdd palkitsemisen kokonaisuus, on Teknillisessé korkeakoulussa kehitetty
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palkitsemisen kokonaisuuden malli, johon on koottu erilaisia palkitsemistapoja (kuvio
5). Teknillisen korkeakoulun mallissa kokonaispalkitseminen muodostuu peruspalkan
lisaksi muista taloudellisista palkkioista, kuten tulospalkasta ja erilaisista eduista, seka
aineettomista palkitsemistavoista, kuten arvostuksesta, palautteesta, mahdollisuudesta
vaikuttaa ja kehittya seka tydajan jarjestelyihin liittyvista tekijoista.

r Peruspalkka 1

7 e

Edut ;l Erikoispalkkiot )
Tulospalkka ) Aloitepalkkiot
il e - | .."}_ _ - - ~d N —/_/_//
il ) il
Mahdollisuus Mahdollisuus Tyésuhteen
i Arvostus, palaute > il
kehittya, koulutus, o vaikuttaa, pysyvyys, tydajan
e tyosta ) 3 e
tyon sisaltd osallistuminen jarjestelyt

Kuvio 5. Palkitsemisen kokonaisuus Teknillisen korkeakoulun kehittdmassa mallissa.

Yrityksen nakdkulmasta palkitsemisen kokonaisuus on johdon maaritteleméa johtamisen
valine, joka muun muassa kertoo mita tyontekija saa vastineeksi tyopanoksestaan ja
ajastaan. Se myos kertoo millaisia tuloksia ja suorituksia yritys tyontekijaltaan odottaa.
Palkitsemisen kokonaisuus koostuu erdan nakemyksen mukaan yksilollisesta kasvusta,
kokonaispalkkauksesta, houkuttelevasta tulevaisuudesta ja positiivisesta tydpaikasta.
Yksilollisen kasvun osatekijoitd ovat muun muassa koulutus ja kehittdminen,
urakehityksen tukeminen ja investoiminen ihmisiin. Kokonaispalkkaukseen kuuluu
peruspalkan lisdksi erilaiset henkilostbedut ja mahdollinen tulospalkka seké&
kannustimet. Houkuttelevaan tulevaisuuteen kuuluvat yrityksen visiot, arvot, imago
sekd maine, tunnustus ja arvostus sekd kasvu ja menestyminen. Positiivisen tydpaikan
luojia ovat muun muassa hyva johtaminen, mielenkiintoinen tyo, tyokaverit, avoin
kommunikaatio, luottamus ja sitoutuminen sekd osallistumismahdollisuudet. Kaikki
ndma osatekijat yhdessd muodostavat palkitsemisen kokonaisuuden. Organisaation
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nakokulmasta olennaista palkitsemisen kokonaisuudessa on arvon tuottaminen
yritykselle, hyvét tulokset, strategian toimeenpano seka kasvu ja kehittyminen.
Tyontekijan nékokulmasta tavoitteena palkitsemisen kokonaisuudessa on innostus,
sitoutuminen organisaatioon ja tyotehtaviin, tyytyvaisyys sekd turvattu toimeentulo.
(HENRY ry 2007: 8.)

Yritysten tulisi palkitsemista suunnitellessaan huomioida yksiléiden eri arvot ja
motivaation lahteet. Toisille erityisesti kehittymismahdollisuudet tai
vaikuttamismahdollisuudet ovat suuri motivaation l&hde, kun taas toiset arvostavat
enemman rahallisia etuja. Tyomotivaatio voi vaihdella henkilén idstd, sukupuolesta,
asemasta tai vaikkapa tydsuhteen kestosta riippuen. Yksiloiden motivaatiotekijat tulisi
tunnistaa, jotta heille osattaisiin tarjota merkityksellisia palkkioita hyvin tehdysta tydsta.
(HENRY ry 2007: 10.)

3.2.1 Aineeton palkitseminen

Luoma ym. (2004: 43) korostavat, ettd juuri aineeton palkitseminen on selkeimmin
yhteyksissa asiantuntijatydssa merkittavasti vaikuttavaan siséiseen motivaatioon.

Aineettomalla palkitsemisella tarkoitetaan kaikkea ei-rahallista palkitsemista, muun
muassa uraan ja sosiaalisiin kontakteihin liittyvia palkitsemistapoja. Urapalkkioita ovat
muun muassa itse tyo, kehittymis-, etenemis- ja vaikutusmahdollisuudet seka varmuus
tyon jatkumisesta. Uralla eteneminen ja vaativammat tydtehtavat merkitsevat yleensa
my06s suurempia tuloja tyontekijalle, mutta ennen kaikkea ne motivoivat sisdisesti.
Kehittymismahdollisuuksilla tarkoitetaan tydntekijan mahdollisuutta kehittdd omaa
osaamistaan ja pitda yll& ammattitaitoaan. Kehittymismahdollisuuksiin kuuluu muun
muassa tydssa oppiminen ja koulutus. Yritys voi kehittdd henkilostodan esimerkiksi tyo-
ja tehtdvakierron avulla. Organisaatio voi panostaa tyontekijoiden kehittdmiseen myds
maksamalla tyontekijoidensd kurssimaksuja tai oppikirjoja. (Kauhanen 2006: 131-132;
Vartiainen & Kauhanen 2005: 21-22.)

Sosiaalisiin palkkioihin kuuluvat muun muassa erilaiset statussymbolit, Kkiitokset ja
palaute, sosiaaliset suhteet sekd tyytyvéisyys tyotehtaviin (Kauhanen 2006: 136).
Tunnustusten antaminen on Armstrongin ja Stephensin (2005: 19) mukaan yksi
tehokkaimmista tavoista palkita henkilostod. On tdrkedd, ettd henkilostd kuulee, ettd
heidan saavutuksiaan ja tyOpanostaan arvostetaan. Henkil0ston tarpeet tunnustuksiin
liittyvat Maslowin tarvehierarkian arvostuksen tarpeisiin. Tunnustusta voidaan antaa
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muun muassa positiivisen palautteen, ylennyksen seké tarkedmpien ja kiinnostavimpien
ty6tehtdvien muodossa. Myos julkinen Kiitos, erilaiset statussymbolit ja palkinnot ovat
tunnustuksen eri muotoja. Statussymbolit voivat olla toisille tarkeékin palkitsemisen
muoto. Kauhanen (2006: 134) listaa statussymboleiksi muun muassa tittelit, tyovalineet,
joustavan tydajan (esimerkiksi liukuva tai vapaa), alaisten lukumaarén, sihteeri- tai
assistenttipalvelut, parkkipaikan ja tyopisteen sijainnin tai koon. Statussymbolit
kuvaavat siis henkilon asemaa yrityksessd, ja ne luovat kuvaa siitd miten johto ja
esimiehet ajattelevat henkilOstéd. Sosiaaliset kontaktit toissd kuuluvat myés aineettomaan
palkitsemiseen. Muun muassa mahdollisuus edustaa yritystd, esimerkiksi sidosryhmien
vierailujen aikana, voidaan nédhda yhtena palkitsemisen keinona.

Sosiaalisiin palkkioihin kuuluvat myds erilaiset juhlat ja tapahtumat, jotka luovat
yhteenkuuluvuuden tunnetta ja tata kautta niill& voi olla motivoiva ja sitouttava vaikutus
(Viitala 2007: 162).

Palautteella tarkoitetaan yksilon saamaa tietoa kayttdytymisestadn. Ihmiset saavat
palautetta useista eri lahteistd: esimiehiltd ja muilta organisaation jésenilta, kuten
kollegoilta ja alaisilta, tyosta itsestdan esimerkiksi tydssa onnistumisen ja edistymisen
kautta, asiakkailta seka itseltddn, eli henkild voi suorittaa itsearvioinnin. (Peltonen &
Ruohotie 1987: 68.) Ruohotien ja Hongan (1999: 84, 89-90) mukaan palaute parantaa
yksilon ja yrityksen tuloksia, silld sen avulla pystytddn korjaamaan virheitd,
ratkaisemaan ongelmia, selkiyttdmédan tavoitteita, ja se johtaa tyomotivaation
lisadntymiseen. Palautteen antaminen sindnsd ei takaa positiivisia tuloksia, vaan
palautesysteemiad tulee kayttda tehokkaasti ja onnistuneesti. On térkeda Kiinnittaa
huomiota, miten usein yrityksessd annetaan palautetta, miten tarkeéna palaute koetaan ja
miten aktiivisesti henkildstd on mukana palautesysteemissé. Yhta tarkedd on huomioida
palautteen vastaanottajan ominaisuudet, silla palaute ei aina johda haluttuun
lopputulokseen, koska vastaanottaja ei hyvaksy sita tai tulkitsee sitd vaarin. Taméan takia
tuleekin  huomioida muun muassa palautteen laatu, palautteen antamisen
johdonmukaisuus seké vastaanottajan ominaisuudet, esimerkiksi tdman tyokokemus ja
ika.

Tyytyvéisyys tyotehtdviin on erityisen tdrkedd motivaation kannalta. Tutkimusten
mukaan henkil6 on tyytyvdinen samaan tyOtehtdvaan yleensd nelja vuotta. Yrityksen
tulisikin vaihtaa henkiloston tyotehtévia tarpeeksi usein sailyttddkseen henkildstonsa
kiinnostuksen ja motivaation. (Kauhanen 2006: 135.)
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Myaos tyon muotoilu voidaan katsoa aineettomaksi palkitsemiseksi. Tyon laajentamisella
ja rikastamisella on todettu olevan tydmotivaatiota ja -tyytyvaisyytté lisddva vaikutusta.
Tyon laajentamisessa tyohon lisétadn uusia toimintoja. Voidaan esimerkiksi yhdistaa
perdkkaisia tyovaiheita laajemmaksi kokonaisuudeksi, muodostaa mielekkéita
tyokokonaisuuksia, jolloin tyontekija esimerkiksi valmistaa koko tuotteen alusta
loppuun, ja hyvéksyd vapaavalintaisia tyomenetelmid, jotka siis tyontekija itse on
valinnut. Tyon rikastamisesta puhuttaessa tarkoitetaan muun muassa suunnittelu- ja
valvontatehtdvien lisddmistda sekd itseohjautuvien tydéryhmien muodostamista.
Tyontekijoille annetaan mahdollisuus itse suunnitella omaa ty6tdén, miké auttaa tata
ensinnakin sisaistaméaan tydtavoitteensa seka tyydyttdmaan patemisen ja itsendisyyden
tarpeita. Valvontatehtévilla tarkoitetaan tdssa muun muassa omien suoritusten arviointia.
(Peltonen & Ruohotie 1987: 77-79.)

Aineettomaan palkitsemiseen luetaan myds tydaikaan liittyvét jarjestelyt, esimerkiksi
joustavat tydajat, etatydmahdollisuudet, vapaat ja tyon seka loman jérjestelyt (Luoma
ym. 2004: 40).

3.2.2 Taloudellinen palkitseminen

Yritysten velvollisuutena on maksaa kohtuullinen korvaus tyontekijoiden tekemésta
tyostd. Viitala (2007: 138) huomauttaa, ettda palkka on siis oikeastaan ennen kaikkea
henkildston tekeman tydn hinta, eikd niink&an palkitsemista tai motivaatiokeino. Termi
palkitseminen on kuitenkin vakiintunut kasittamaan myds palkan ja muut taloudelliset
etuudet.

Taloudellisen palkitsemisen tarkoituksena on muun muassa houkutella uusia
potentiaalisia tyontekijoita yritykseen, pitdd hyvat tyontekijat yrityksessa ja tuottaa
Kilpailuetua (Kauhanen 2006: 111). Aineelliseen, eli taloudelliseen palkitsemiseen
kuuluvat peruspalkkauksen liséksi sitd tdydentdvat erikois-, aloite- ja tulospalkkiot seka
henkildstoéedut (Hakonen, Saliméki & Hulkko 2005: 2). Tavallisimmin osa palkasta on
Kiinted ja osa maaraytyy tulosten tai suoriutumisen perusteella (Viitala 2007: 149).

Aineellisia palkitsemistapoja ovat muun muassa seuraavat:
- palkka (tehtdvakohtainen ja henkilokohtainen palkan osa)
- erilaiset palkan lisét
- tulosperusteiset palkkiomuodot
- yksittédiset  erikoispalkkiot ~ (esimerkiksi  tavaralahjat,  kertaluonteiset
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erikoispalkkiot ja muut rahassa mitattavat palkkiot)

- innovaatio- ja keksintopalkkiot

- organisaatioiden  vaihtelevat  etujarjestelmédt  (esimerkiksi  laajennettu
terveydenhuolto, autoetu, puhelinetu jne.). (Luoma ym. 2004: 39.)

Seuraavaksi esitelldan tarkemmin peruspalkkausta, tulospalkkausta ja etuja.

Peruspalkkaus. Tyontekijan peruspalkka voi maaraytya esimerkiksi tyonantajan ja
tyontekijan vélisen sopimuksen, tai tyon ja tehtdvan perusteella. Peruspalkka voi
maaraytya esimerkiksi tehtdvanimikkeen perusteella, tehtdvan tai tyén vaativuuden
perusteella, urakkapalkan perusteella, tai peruspalkka voi olla myds provisiopalkka
tydsopimuksen mukaan. Hakosen, Saliméen ja Hulkon (2005: 3-4) tekemén
tutkimuksen mukaan palkka perustui yrityksissd péaéasiassa tehtdvanimikkeen
perusteella. Myds henkilokohtainen sopimuspalkka ja analyyttiseen tai muuhun
tehtdvan vaativuuden arviointiin perustuva palkkaus olivat yleisid palkan perusteita
yrityksissa. Peruspalkkajarjestelma perustuu yleisimmin tydehtosopimukseen, mutta se
voi olla myds kokonaan itse suunniteltu.

Henkilokohtaisesta palkanosasta kéytetddn useita nimityksid yrityksissa, kuten
esimerkiksi monitaitoisuuslisat, ikalisdt ja meriittikorotukset. Henkil6kohtainen
palkanosa voi perustua esimerkiksi henkilén patevyyden tai tydsuorituksen arviointiin,
henkilon erilaisiin taitoihin tai vaikkapa tydkokemukseen. Hakosen, Saliméaen ja Hulkon
tekeman tutkimuksen mukaan valtaosassa tutkituissa yrityksissa oli kéytossa
jonkinlainen henkildkohtainen palkanosa. (Hakonen ym. 2005: 3.) Kuviossa 6
havainnollistetaan henkil6kohtaisen palkanosan méaardaytymisperusteita.
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palkankorotukset tai
meriittikorotukset

Kuvio 6. Henkilokohtaisen palkanosan maaraytymistavat. (Hakonen ym. 2005: 5.)

Rahalla tyydytetddn erityisesti ihmisen perustarpeita, se voi lisatd esimerkiksi
turvallisuuden tunnetta, mutta rahalla voidaan tyydyttdd myds arvostuksen ja vallan
tarpeita. Taloudelliset palkkiot palkitsevat lahinnd ulkoisesti, mutta esimerkiksi
rahapalkka voi my6s mahdollisesti lisatd sisdistd motivaatiota, kun se sidotaan
tyosuoritukseen, ja siitd tulee ndin suorituksen mitta. Rahan merkitys kuitenkin
vaihtelee yksiloittdin. Merkitys riippuu esimerkiksi yksilon arvoista, varallisuudesta ja
taloudellisista tarpeista. Rahapalkka on kannuste erityisesti matalapalkkaisille
tyontekijoille, silla sen avulla yksilo pystyy tyydyttdamaan perustarpeensa. (Kauhanen
2006: 111-113; Peltonen & Ruohotie 1987: 39.)

Aineelliseen palkitsemiseen kuuluu peruspalkkaustapojen liséksi erilaiset tulospalkat,
joihin kuuluvat tulospalkkiot, voittopalkkiot, voitonjako sek& osakeoptiot ja muut
osakejarjestelyt. (Kauhanen & Vartiainen 2005: 21.) Tadydentdvia palkitsemistapoja
kuvataan kuviossa 7. Muita tdydentdvid palkitsemistapoja ovat muun muassa
aloitepalkkiot, henkildstdrahastot ja muut merkittavat rahalliset kertapalkkiot. (Hakonen
ym. 2005: 5.)
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Muut merkittavat
rahalliset kertapalkkiot

Kuvio 7. Taydentévét palkanosat. (Hakonen, Saliméki & Hulkko 2005: 5.)

Tulospalkkaus. Tulospalkkaus yleistyi Suomessa voimakkaasti 1990-luvun puolivélin
jalkeen. Vuonna 2001 jo 74 prosenttia toimihenkilQista ja 61 prosenttia tyontekijoista
kuului tulospalkkauksen piiriin, kun vuonna 1998 luvut olivat viel& 57 prosenttia ja 39
prosenttia. (Kalmi & Kauhanen 2005: 222.)

Tulospalkkauksella tarkoitetaan laajasti peruspalkkaustapoja taydentavia lisapalkkioita.
Tulospalkkaus on myo6s yrityksen péatantévallassa olevaa palkanosaa. (Hulkko,
Ylikorkala, Hakonen & Sweins 2005: 201.) Tulospalkkaa voidaan maksaa, kun
tavoitteet on saavutettu. Tarkoituksena on motivoida henkil6stdd ponnistelemaan
tavoitteiden saavuttamiseksi. Periaatteena on, ettd tavoitteet maéaritellaan etukateen, ja
palkkiot sidotaan naihin tavoitteisiin. (Viitala 2007: 149.) Tulospalkkaukseen kuuluvat
muun muassa tulospalkkiot, osakeoptiot ja muut osakejérjestelyt (Vartiainen &
Kauhanen 2005: 23).

Tulospalkkio on palkanosa, joka sidotaan organisaation, sen osan, tiimin tai yksilon
saavuttamaan tai ylittdmaan tulokseen. Tulospalkkion suuruus riippuu siis tavoitteiden
saavuttamisesta tai ylittdmisestd. N&ma tavoitteet voivat olla esimerkiksi taloudellisia
tai tuotannollisia tavoitteita. (Vartiainen & Kauhanen 2005: 23; Kauhanen 2006: 124.)
Tavoitteet voivat liittyd esimerkiksi tietyn tuloksen tai kustannussaaston saavuttamiseen
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tai vaikkapa tuotteen tai palvelun laatuun. Organisaatiot voivat koota yhdistelmén
tulospalkkiomittareista, jotka voivat liittyd yhtaaikaisesti organisaation talouteen, tiimin
tai osaston toimintaan ja yksilon kehitykseen. Organisaatiot voivat myos itse paattaa,
kuinka usein he maksavat tulospalkkioita. Tulospalkkioita voidaan maksaa esimerkiksi
kuukausittain, neljannesvuosittain, vuosittain, parin vuoden vélein tai vaikka projektien
paatyttya. (Hulkko ym. 2005: 201.)

Osake- ja optiojarjestelyt. Osakejarjestelyilld tarkoitetaan, ettd tyontekijat saavat
palkaksi yrityksen osakkeita. Optiojarjestelystd on kyse, kun tyontekijalle annetaan
mahdollisuus merkité yrityksen osakkeita itselleen tiettyyn hintaan tiettyna ajankohtana.
(Vartiainen & Kauhanen 2005: 24.) Osakkeiden merkintéaika ei ala yleensa vélittomasti
option asettamisen jalkeen, vaan vasta 3-5 vuoden kuluttua. Option arvo syntyy, kun
osakkeen markkina-arvo on toteutushinnan ylapuolella jossain vaiheessa merkintaaikaa.
Talléin tyontekija pystyy ostamaan osakkeen markkina-arvoa alemmalla hinnalla.
Tyontekijat voivat myds myyda optionsa edelleen. (Kalmi & Kauhanen 2005: 225.)

Henkilostorahastoilla tarkoitetaan yrityksen henkiloston perustamia rahastoja, jotka
henkildsté myds omistaa ja joita se hallitsee. Henkildstdrahastot hallinnoivat yritykselta
voittopalkkioina vastaanottamia varoja ja niiden sijoittamisesta saamia tuottoja.
Edellytyksend rahaston perustamiselle on, ettd yrityksessa on  kaytossa
voittopalkkiojarjestelmd, jossa yritys sitoutuu suorittamaan rahastolle voittopalkkioerid.
\oittopalkkioilla tarkoitetaan voittojen jakoa omistajien ja yrityksen henkiléston kesken
siten, ettd peruspalkan lisaksi kokonaispalkkaan kuuluu yrityksen voiton tai muun
tuloksen perusteella méaraytyva vaihteleva osa. \oittopalkkiot kohdistuvat yleensa
kaikkiin, tai ainakin suureen osaan tyontekijoitd. Pa&atés henkildstdrahaston
perustamisesta on yrityksen henkiloston kasissa. Henkilostorahastojen jasenind ovat
kaikki yrityksen tyontekijat eikd jasenyydestd voi kieltdytyd. Rahastolle maksettavat
voittopalkkiot jaetaan henkiloston kesken henkilokohtaisiin  osuuksiin, jotka
maaraytyvat esimerkiksi palkkojen suhteen, tydajan suhteen tai tasan Kaikille.
Maaraytymisperuste voi olla myos jokin yhdistelmé edellisistd. (Vartiainen & Sweins
2002: 9, 11-12, 14, 16.)

Tutkimuksissa (mm. Snellman, Uusitalo & Vartiainen 2003) on havaittu, ettd yritykset,
jotka kayttavét tulospalkkausta ovat tuottavampia kuin yritykset, joissa tulospalkkausta
el kaytetd. Tulospalkkiojarjestelmien on arvioitu parantavan laatua, pienentdvan
kustannuksia, parantavan ty0asenteita ja pienentdvan henkiloston vaihtuvuutta
yrityksissa. Tulospalkkiojarjestelmien tulee kuitenkin olla linjassa organisaation
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tavoitteiden kanssa, ja henkiloston sekéd johdon tulee pitaa jarjestelméda hyvang, jotta
jarjestelma toimisi. Kauhasen ja Piekkolan (2004) tekemén tutkimuksen mukaan
tulospalkkiojérjestelmén kannustavuuteen oli yhteydessa se, ettd henkilo koki
kykenevénsa vaikuttaa tuloksiin, tuloksia mitattiin yksilgittain tai tiimeittdin, tyontekijat
tunsivat mittarit, palkkioita maksettiin tarpeeksi usein ja palkkiotaso oli riittavéd ja
tyontekijat osallistuivat jarjestelman laatimiseen. (Hulkko ym. 2005: 202.)

Myos Viitala (2007: 150) tuo esille, ettd tulospalkkauksen kédyttdminen ei ole miké&én
automaatio tehokkuuteen ja motivaatioon. Raha motivoi yleensa henkiloitd, jotka
arvostavat rahaa ja ovat valmiita sietdméan kielteisiakin asioita, esimerkiksi kireda
ty6tahtia, saadakseen sitd. Toinen edellytys toimivuudelle on palkkion selked yhteys
suoritukseen. Jos suoritus paranee, tulisi myds palkkion kasvaa ja péinvastoin
suorituksen huonotessa palkkioiden tulisi vahentya. Tyontekijoiden tulee myos itse
voida vaikuttaa suoritukseensa. On tarkedd, ettd tyontekija kokee itse voivansa
ponnisteluineen saavuttamaan suuremman palkkion.

Edut. Erds taloudellisen palkitsemisen osa-alue ovat myds henkilostéedut.
Henkilostdetuihin luetaan muun muassa auto-, puhelin- ja asuntoedut, jarjestetty
tyopaikkaruokailu ja lounassetelit. Naitd kutsutaan luontoiseduiksi ja ne ovat
palkanluontoista tuloa. Muita tdydentévia etuja ovat muun muassa erilaiset liikuntaedut,
henkilokunta-alennukset, laajennettu tyoterveyshuolto ja yliméardiset elake-edut.
Ty6ajan jarjestelyihin kuuluvia etuja ovat etatydmahdollisuus, liukuva tydaika seké
muut yksilolliset tyaikajarjestelyt. (Hakonen ym. 2005: 6.) Ty0aikajarjestelyt voidaan
toisaalta lukea myos aineettomaan palkitsemiseen.

Luontoisetu on aina verotettavaa etua tyontekijalle. Tyontekija joutuu maksamaan
luontoisedusta vain veron osuuden. Eduista, jotka eivét ole verotettavia, kdytetdan usein
ilmaisua tyésuhde-etu. Néité voivat olla siis esimerkiksi tuetut harrastusmahdollisuudet,
lomaosakkeiden kayttooikeudet, vapaaehtoiset eldke- ja sairauskuluvakuutukset ja
vaikkapa liput kulttuuritapahtumiin. (Viitala 2007: 151.)

Kuviossa 8 esitelld&n erilaisia henkilostdetuja. Henkilostéedut on jarjestetty kuviossa
luontoisetuihin, jotka ovat palkanluontoista tuloa, muihin tdydentéviin etuihin seka
tydajan jarjestelyihin liittyviin etuihin. Ty6aikaan liittyvat jarjestelyt voidaan katsoa
myas aineettomaksi palkitsemiseksi.
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Kuvio 8. Henkildstoedut. (Mukaillen Hakonen, Saliméki & Hulkko 2005: 6.)

3.3. Palkitsemisen vaikutus motivaatioon

Palkka on yksi tarkeimmista tekijoistd, jonka ihminen ottaa huomioon hakiessaan ja
hyvaksyessdan toitd. Mutta missd madrin se vaikuttaa ihmisten tydskentelyyn ja
ponnisteluihin? (Latham 2007: 99.) Palkkaa on perinteisesti pidetty tyontekijan yhtena
tarkeimmistd motivaation lahteistd. Viime vuosikymmenind on tullut entista
selvemmaéksi, ettd yh& harvemmille riittdd motivaation l&hteeksi pelkka elannon
hankkiminen. Koulutustason noustessa ja mahdollisuuksien monipuolistuessa haetaan
tyoeldmaltd muutakin, syvempad, tarkoitusta eldmaan. (Viitala 2007: 159.)
Samanaikaisesti useissa motivaatioteorioissa kuitenkin aliarvioidaan palkan merkitys, ja
se nahdaan 1&hinna vain ihmisen perustarpeiden tyydyttajana.
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Bushardt ja Fowler (1982: 93) painottavat, ettd on olennaista ymmartaa, millaiseksi
kukin tyontekija arvostaa tarjotut palkinnot. Jos tyontekijé arvostaa tarjottua palkintoa,
on todenndkoistd, ettd se motivoi henkiléa kayttdytymaédn jatkuvasti tavalla, jolla
palkitseminen jatkuisi.

1900-luvun ensimmaiselld neljanneksella katsottiin, ettd raha on ensisijaisin kannustin
tehokkaaseen ja tulokselliseen suoriutumiseen (Taylor 1911) seka ensisijaisin tai jopa
ainoa motivaatiotekija. Vuosisadan toisella neljannekselld Viteles (1932) osoitti
kyselytutkimusten perusteella, ettd raha on vain yksi useista motivaatiotekijoista.
Kolmannella neljanneksella Herzberg (1966) péatteli, etta rahalla voi olla epasuotuisa
vaikutus tyotyytyméattomyyteen, mutta ei lainkaan vaikutusta tyytyvaisyyteen.
Tarvehierarkiasta ja odotusarvoteoriasta ammentaen Lawler (1971) puolestaan esitti,
ettd palkka on térkeé siind méaarin, kun se nahdaéan valineena tarpeiden tyydyttdmiseen
ja siind maarin kuin ndma tarpeet ovat tarkeita henkilélle. (Latham 2007: 99-100.)

Rahalla voi olla erilaisia funktioita: se voi toimia tavoitteena, johon ihmiset pyrkivét, se
voi toimia instrumenttina, joka tarjoaa haluttuja lopputuloksia, ja se voi myds toimia
symbolina, joka osoittaa henkilon arvon yritykselle. Rahan voidaan sanoa motivoivan,
silla se on linkittynyt joko suoraan tai epdsuorasti useiden erilaisten tarpeiden
tyydyttamiseen. (Armstrong & Stephens 2005: 75-76.)

Palkan avulla voidaan tyydyttda siis monenlaisia tarpeita, ja juuri siihen palkan
kannustavuus perustuukin. Rahan avulla voidaan tyydyttdd perustarpeita ja lisata
taloudellista turvallisuutta seka tyydyttdd arvostuksen ja vallan tarpeita. Kaikkein
vahiten rahan on todettu tyydyttdvan itsensd toteuttamisen ja yhteenkuuluvuuden
tarpeita. (Peltonen & Ruohotie 1987: 44.) Gellermanin (1963) mukaan rahan térkein
ominaisuus on sen voima symbolina. Raha itsessdén ei siis anna rahalle arvoa, vaan se,
mitd silla voidaan hankkia. Raha voi symbolisoida melkein mitd tahansa yksilon
haluamaa tarvetta, koska silla ei ole varsinaista omaa merkitystd. (Hersey & Blanchard
1975: 52.)

Palkan merkitys motivaatiotekijana riippuu muun muassa tyontekijan omista arvoista,
hé&nen taloudellisesta tilanteestaan ja eldmanvaiheesta. Esimerkiksi
perheenperustamisvaiheessa palkan merkitys todennakdisesti korostuu verrattuna
vaikkapa keski-idssé olevaan henkil6on, jonka lapset ovat muuttaneet jo pois. (Viitala
2007: 159.) Palkan merkitys on myds riippuvainen tyontekijan varallisuudesta ja
taloudellisista tarpeista. Palkan merkitykseen vaikuttaa yksilon tarpeiden voimakkuus,
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palkan suuruus, tyon luonne ja tydntekijan ammattitaso. Palkka on erityisen térkeéda
niille, jotka pyrkivét tyydyttamé&&n perustarpeitaan. Palkan suuruus vaikuttaa yleensa
siten, ettd mita suurempi palkka on, sitd pienempi merkitys silla on. Palkan suhteellinen
merkitys myods yleensd véhenee noustessa hierarkiatasolla ylemmaés. Esimerkiksi
johtajille palkka merkitsee usein vahemman kuin tyontekijoille. Yritysten onkin tarkeda
tuntea, miten palkkakannuste vaikuttaa eri henkildihin ja henkiléryhmiin luotaessa
palkkausjarjestelméa. (Ruohotie & Honka 1999: 58.)

Bushardtin, Toson ja Schnaken (1981: 82) mukaan kolmen ennakkoehdon tulee ensin
tayttyd, jotta raha saisi aikaan motivoivan vaikutuksen. Tyontekijalla tulee heidén
mukaansa ensinnakin olla korkea nettopreferenssi rahaan, eli tyontekijalla tulee olla
suuri halu saada rahaa ja muita suoritukseen liittyvia tekijoitd. Nettopreferenssilla
tarkoitetaan siis tyontekijan keskiméaardista halua hyvaksya suoritukseen liittyvia
tekijoitd. Rahan tai muun myonteisen tuloksen saavuttamiseen voi usein liittya
kielteisidkin puolia, kuten esimerkiksi ylitdita tai tiukempaa tyOtahtia. Rahan
motivoivaa vaikutusta voidaan vahvistaa lisédmalla myonteisia tekijoitd, joita ovat
muun muassa ylennykset, korkeampi asema ja vastuun lisddminen, ja vahentamélla
Kielteisempia tekijoitd, esimerkiksi aiemmin mainittuja ylitoitd. N&in saadaan
kasvatettua yksilon nettopreferenssia.

Toiseksi tydntekijan tulee kyetd havaita, ettd raha on yhteydessa suoritukseen, jotta
rahapalkkiojarjestelma saisi aikaan motivoivan vaikutuksen. Suorituksen kasvaessa
palkkion tulee kasvaa ja suorituksen heiketessa tulisi myos siitd saadun rahapalkkion
pienetd. Kolmas edellytys rahapalkkiojarjestelman motivoivalle vaikutukselle on se, etta
tyontekija havaitsee ponnisteluidensa parantavan suoritusta. (Bushardt ym. 1981: 82.)

Lawlerin (1981) mukaan palkan kytkeminen suoritukseen parantaa henkilGston
tyomotivaatiota, kiinnostusta ja sitoutumista tyotehtaviin. Mohrman, Resnick-West ja
Lawler Il esittavat kuitenkin, ettd kun suoritus ja palkka kytketaan toisiinsa, on
tyontekijoilla tapana asettaa matalampia tavoitteita, ja tallda voi olla negatiivinen
vaikutus motivaatioon. (Mohrman, Resnick-West & Lawler I11 1989: 173-174.)

Kaksifaktoriteoriassa palkka n&hd&in vain tyytymattomyyden poistajana. Teoriassa
katsotaan, ettd palkan tulee olla kohdallaan, jotta se ei aiheuta tyytymattomyytta, mutta
palkan nostaminen ei kasvata motivaatiota endd pitkakestoisesti. Herzbergin mallin
mukaan palkkaus on enemmankin oikeudenmukaisuuskysymys kuin kestava
motivointikeino. (Viitala 2007: 161).



44

Tutkijoita on kiinnostanut minkalaiset palkkiot ja palkitsemisen muodot motivoivat
henkilostéa parhaiten. Decin tutkimusryhman (1999) mukaan ulkoiset palkkiot, joilla
tarkoitetaan l&ahinna aineellisia palkkioita, voivat jopa véhentad sitoutumista tyohon, ja
nain heikentdd myo6s tyomotivaatiota. Yksi selitys tdhan voi olla joidenkin
palkitsemisjarjestelmien kontrolloiva seka paineita lisddva luonne. Taméan katsotaan
vahentévan tydpaikalla yksilon itsemadraamisoikeutta, joka on Decin ja Ryanin teorian
mukaan tarked motivaation lahde. (Viitala 2007: 159.) Useimmat tutkijat ovat kuitenkin
sitd mieltd, ettd ulkoiset palkkiot vahvistavat myos sisdista motivaatiota. Chung esittaa,
etta jos sisdisesti palkitsevaan kayttaytymiseen ei liitetd myos ulkoisia palkkioita, tdman
kayttdytymisen esiintymistodennékdisyys ja voimakkuus tulevat ennen pitkéda
heikkeneméén. (Peltonen & Ruohotie 1987: 39.) Sosiaaliset palkkiot, kuten kiitos ja
positiivinen palaute, lisdavat sisdistd motivaatiota, jos ne liittyvét selvasti suoritukseen.
Myos positiivinen tydilmapiiri ja kunnioitus seka arvostus tyotovereilta voivat lisata
sisdista motivaatiota (Ruohotie & Honka 1999: 48.)

Palkan merkitys on myds riippuvainen muun muassa tyontekijan varallisuudesta ja
taloudellisista tarpeista. Palkan merkitykseen vaikuttaa yksilén tarpeiden voimakkuus,
palkan suuruus, tyon luonne ja tydntekijan ammattitaso. Palkka on erityisen térkeéda
niille, jotka pyrkivét tyydyttaméaén perustarpeitaan. Palkan suuruus vaikuttaa yleensa
siten, ettd mita suurempi palkka on, sitd pienempi merkitys silla on. Palkan suhteellinen
merkitys myos yleensé vahenee noustessa hierarkiatasolla. Esimerkiksi johtajille palkka
merkitsee usein vahemman kuin tyontekijoille. Yritysten onkin tarkedd tuntea, miten
palkkakannuste  vaikuttaa eri  henkil6ihin ~ ja  henkiléryhmiin  luotaessa
palkkausjarjestelméa. (Ruohotie & Honka 1999: 58.)

Vaikka rahan sekd muidenkin ulkoisten palkkioiden motivoivasta vaikutuksesta ollaan
montaa mieltd, tukevat useat tutkimukset ja tutkijat ajatusta ndiden motivoivasta
vaikutuksesta. Palkkiot tulee kuitenkin liittad suoritukseen, ja taméan liitynnan tulee olla
myos selva tyontekijoille. Heidén tulee siis kyetd ndkemaan yhteys oman suorituksensa
ja palkkioiden valilla.

3.4. Palkitsemisen toimivuus ja vaikutukset

Palkitsemisen toimivuudella tarkoitetaan sitd, ettd johto ja henkilostd ovat tyytyvaisia
kaytettaviin palkitsemistapoihin seka sitd, ettd palkitsemisella on vaikutusta toivottuihin
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asioihin (Hakonen ym. 2005: 11). Palkitsemisjérjestelmien toimivuutta voidaan
tarkastella siis tavoitteiden saavuttamisen ja/tai tyytyvadisyyden nakdkulmista.
Tyytyvdisyytta tarkastellessa keskitytadan henkilostén ja johdon tyytyvaisyyteen muun
muassa palkkatasoon, palkankorotuksiin, muihin palkkioihin ja palkan maaraytymiseen.
Vaikutusten arvioinnissa tarkastellaan palkitsemisen vaikutuksia muun muassa
taloudellisiin  hyotyihin, kustannuksiin, asiakastyytyvaisyyteen, tydasenteisiin ja
palveluiden tai tuotteiden laatuun. (Ylikorkala, Hakonen, Hulkko, Moisio, Saliméki &
Sweins 2005: 293-294.)

Palkitseminen voidaan katsoa toimivaksi, kun se katsotaan oikeudenmukaiseksi, siita
tiedotetaan hyvin, sitd kehitetddn yhdessa palkittavien kanssa, siihen ollaan tyytyvaisia,
se ohjaa strategian mukaiseen toimintaan, se edistaa organisaation tavoitteita ja silla on
myonteisid vaikutuksia ilmapiiriin (Luoma ym. 2004: 51-52).

Palkitsevuuden toimivuuden arvioinnissa haetaan vastausta siihen, miten
palkitsemisjarjestelmén toimivuutta voitaisiin kéytdnndssa parantaa. Arvioitavana on
talloin palkitsemisjarjestelméan rakenne ja prosessit, henkiloston kokemukset ja
jarjestelman vaikutukset. (Hakonen 2005: 313.)

Kun asioita kehitetddn tydpaikoilla osallistavasti, sitoutuu henkildsté lopputulokseen
paremmin. Henkiloston osallistuminen  palkitsemiseen voi olla esimerkiksi
mahdollisuutta osallistua palkkiojarjestelman mittareiden valintaan tai séanttjen
suunnitteluun. Yleisesti ottaen voidaan sanoa, ettd henkiloston on helpompi sitoutua
paatoksiin, joiden tekemisessa he ovat itse olleet mukana. Vaikutusmahdollisuudet
vahentavdat myos stressin kokemusta. Henkiloston osallistumisen paédtoksentekoon
sanotaan parantavan paatosten laatua, jos péaatosten tekemiseen osallistuu ihmisié eri
asemissa ja tehtavissa. (Hakonen ym. 2005: 8,12.)

Ruohotie ja Honka (1999: 59-61) esittelevat mallin, joka selittaa reaktioita palkkaan ja
palkkausjarjestelméaéan. Tata mallia havainnollistetaan kuviossa 10. Mallin mukaan
palkitsemisjarjestelmén tuotoksia ovat muun muassa tyotyytyvdisyys, tydmotivaatio
sekd sitoutuminen ty6hon ja tyoyhteisoon. Palkkatyytyvéisyys riippuu osittain siitg,
miten henkilostd suhtautuu omaan palkkatasoonsa. Henkilostd vertaa omaa
palkkatasoaan saman alan muiden tyodntekijoiden palkkoihin. Palkkatyytyvéisyyteen
vaikuttaa myos kaytossa olevan palkkausjarjestelman ominaisuudet, joista erityisesti
jarjestelmadn  oikeudenmukaisuus ja kannustavuus ovat  kriittisia  tekijoita.
Palkitsemisjarjestelman oikeudenmukaisuuteen ja kannustavuuteen vaikuttavat muun
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muassa se, miten ja kenen toimesta palkitsemisjarjestelma on hyvéksytty, palkan ja
vastaavuus,  arviointiperusteiden  hyvéksyminen,  vaihtoehtoisten
palkitsemisjarjestelmien  vertailu, palkkioiden kannustearvo ja aika, jonka
palkitsemisjarjestelm& on ollut yrityksesséd kéytossd. Tyontekijoiden suhtautuminen
palkkaan selittaa heidan tyotyytyvéisyyttdan, tyomotivaatiotaan ja
sitoutumistaan tyohon ja tydyhteisoon. Tyo6tyytyvaisyys puolestaan vaikuttaa
tyoémotivaatioon seka sitoutumiseen ty6hon ja tydyhteisoon.

suorituksen

osaltaan

SELITTAJAT REAKTIOT PALKKAAN TUOTOKSET
Ei mahdollista
saada parempaa
palkkaa muualta Vertailut muihin Reaktiot
aloihin " palkkaan
Palkka suurempi 1
kuin vastaavilla Tydmotivaatio
aloilla muualla Palkkausjirjestelman
hyvéksyminen
Palkan ja suorituksen ||
vastaavuus
Vaihtoehtoisten Palkkausjérjestelman
palkkausjirjestelmien > oikeudenmukaisuus ja
vertailu kannustavuus
Arviointiperusteiden ||
vertailu
Palkkioiden ja bonusten | |
kannustearvo v
Palkkioiden Arvioinnin Palkkausjérjes- Palkan
Alka, jonka koettu koettu telmén edut vs. rilppuvuus riippuvuus
palkkusjdrjestelmé ollut [— oikeudenmukai oikeudenmukai haitat suorituksesta osaamisesta
kéytdssd suus suus

Kuvio 9. Reaktiot palkkaan ja palkitsemisjarjestelmaéan. (Ruohotie & Honka 1999: 61.)

Palkkausjarjestelman koettu oikeudenmukaisuus ja kannustavuus puolestaan vaikuttavat
saatujen palkkioiden ja arvioinnin koettuun oikeudenmukaisuuteen, (Ruohotie & Honka
1999: 61.)

Taulukossa 2 esitelldaan palkitsemisen mahdollisia myonteisié ja kielteisid vaikutuksia
niin yksildihin, ryhmiin kuin organisaatioihinkin. N&ma potentiaaliset vaikutukset on
keratty noin sadan yrityksen arviointitutkimuksista. Toimiessaan hyvin palkitseminen
vaikuttaa positiivisesti muun muassa tyontekijoiden sitoutumiseen ja motivaatioon seké
tyosuorituksiin, positiiviseen tyonantajakuvaan ja toiminnan kehittymiseen seka
korkeaan tuottavuuteen. Palkitsemisen toimiessa huonosti, voi se vaikuttaa kielteisesti
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organisaatiokulttuuriin, aiheuttaa kustannushaittoja, haitallista kilpailua ja kateutta seka
johtaa poissaoloihin, osaoptimointiin ja jopa eroaikeisiin. (Hakonen 2005: 305.)

Taulukko 2. Palkitsemisen vaikutuksia. (Hakonen 2005: 306.)

Yksilot Ryhmat
Myonteiset - Sitoutuminen - Yhteistyd
vaikutukset - Motivaatio - Tiedon jakaminen
- Luottamus - Organisaation kansalaisuus
- Arvostuksen kokeminen - Kannustava ilmapiiri
- Priorisointi - Hyvit tyosuoritukset

- Tarvittavan osaamisen kehittdminen
- Pysyminen tybnantajan palveluksessa

- Hyvit tyosuoritukset
Kielteiset - Epdoikeudenmukaisuuden - Vapaamatkustaminen
vaikutukset kokeminen - Kateus

- Eroaikeet - Haitallinen kilpailu

- Osaoptimointi - Syrjinta

- Poissaolot

- Tyo- ja yksityiselaman epatasapaino

Organisaatio

- Toiminnan kehittyminen
- Halutunlainen henkilésto
- Korkea tuottavuus

- Hyva tydnantajakuva

- Tybrauha

- Kustannukset
+ Aika ja vaiva
* Raha
- Vaardnlainen organisaatiokulttuuri
- Liian suuri/pieni vaihtuvuus
- Tyotaistelut
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4. ASIANTUNTIJAORGANISAATIOT JAASIANTUNTIJAT

>

“"Luova asiantuntijaorganisaatio toimii jdsentensd luovan osaamisen varassa.’
(Huuhka 2010: 74.)

Luvun tarkoituksena on madritelld asiantuntijoiden sek& asiantuntijaorganisaatioiden
piirteitd, seka esitellda Kirjallisuuden perusteella asiantuntijoiden motivaatiota seké
palkitsemista. ~ Viimeisessa  alaluvussa kasitelldadn  johtamista luovassa
asiantuntijaorganisaatiossa.

Asiantuntijayritysten tunnusomainen piirre on yleensa pitkalle koulutettu henkildsto ja
tuotannon luovuus sekd monimutkaiset ongelmanratkaisut. Asiantuntijat myos
sitoutuvat yleensd voimakkaammin ammattiinsa kuin tydpaikkaansa. (Sveiby 1990: 37;
Sipilda 1988: 10.) Asiantuntijayritysten luonteeseen kuuluu, ettd niiden tuotanto on
standardoimatonta, luovaa sek& monimutkaista ongelmanratkaisua. Asiantuntijayritykset
ovat myds ennemmin ihmisintensiivisia kuin padomaintensiivisia, ja muun muassa sen
takia asiantuntijaorganisaation riippuvuus sen henkilostostda on suuri. Boterin ja
Lindmarkin (1987) mukaan asiantuntijayritysten toimintaan kuuluu myés sopeutumista
asiakkaiden tarpeisiin. Heiddn mukaansa asiantuntijayritys sijoittuu palveluyrityksen ja
valmistusyrityksen puolivéliin. (Sveiby 1990: 37, 39, 41.)

Asiantuntijaorganisaation keskeisia piirteita ovat (Sipila 1991: 23):
e tyohon liittyvd runsas analysointi, monimutkainen ongelmanratkaisu ja
suunnittelu
e uuden tuottaminen
e henkildston osaamis- ja peruskoulutustaso ovat yleensa korkeita
e organisaation riippuvuus henkildstostd on suuri ja henkildiden korvaaminen
vaikeaa.

Sipild (1991: 23) huomauttaa, ettd asiantuntijaorganisaatiot eivét ole selked muista
organisaatioista erottuva ryhma vaan useimmat organisaatiot ovat ainakin osittain
asiantuntijaorganisaatioita. Organisaatioita, joissa asiantuntijoiden mé&ara on suuri
suhteessa muuhun henkildstéon, voidaan kutsua asiantuntijaorganisaatioiksi.

Asiantuntija tyoskentelee usein monessa tyodvaiheessa: han suunnittelee tyonsa tai
ainakin osallistuu siihen, ohjaa omaa tyotaan ja toimii tyontekijdnd. Voidaan myds
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sanoa, ettd usein han on itse paras henkilé arvostelemaan tyénsa laatua. (Sipila 1991:
29.)

Tutkimuskohteena olevia mainostoimistoja voidaan kutsua luoviksi
asiantuntijaorganisaatioiksi. ~ Luovien  asiantuntijaorganisaatioiden  erinomaisuus
perustuu  henkiloston huippuosaamiseen ja vahvaan tyomotivaatioon. “Luova
asiantuntijaorganisaatio toimii jdsentensd luovan osaamisen varassa.” Paras osaaminen
saadaan kéyttoon vain, jos itse osaajat ndin haluavat. (Huuhka 2010: 138, 74.) Luovien
asiantuntijoiden motivointi ja innostaminen ovat siis avainasemassa yrityksen
menestyksen luomisessa.

4.1. Asiantuntijoiden motivaation lahteet

Asiantuntijoita pidetddn vaikeasti korvattavina, ja juuri muun muassa tasta syysta on
tarkedd, ettd he ovat motivoituneita omasta tydstadn. On tarkeda, ettd osaavimmat
tyontekijat saadaan pysymaan organisaatiossa. Jotta he saataisiin pysymaan yrityksen
sisalla, on tarkedd kyetd tunnistamaan asiantuntijoiden motivaatioiden lahteet ja
rakentaa niihin sopiva palkitsemisjarjestelma. Kaajaksen, Nordulundin ja Trobergin
(2002) tekeman tutkimuksen mukaan motivoitunut henkil6std suuntaa tyénsa kohti
organisaation tavoitteiden saavuttamista. Erityisesti luottamus ja sitoutuminen
tyontekijoiden ja yrityksen vélilla liittyy henkiloston halukkuuteen kayttda osaamistaan
yrityksen hyodyksi. (Luoma ym. 2004: 14.) Tassa kappaleessa tarkastellaan
kirjallisuuden esittdmia asiantuntijoiden motivaation lahteita.

Sipilan (1988: 10) mukaan asiantuntijat sitoutuvat yleensa voimakkaammin ammattiinsa
kuin organisaatioon. Asiantuntijan ydinpiirteisiin kuuluvatkin voimakas ammattieettinen
kytkentd, jolla tarkoitetaan sitd, ettd henkilolla on voimakas sitoutuminen
samanaikaisesti omaan ammattiryhmaansa ja toimipaikkaansa. Joskus voi sitoutuminen
ammattiryhmaan olla ensisijaista, mika nakyy erityisesti esimerkiksi laakéareiden
ammatissa. Muita asiantuntijoiden ydinpiirteitd ovat ammattitaidon voimakas arvostus
ja voimakas operatiivisen autonomian tarve — asiantuntijat haluavat itse paattda, miten
asiat tehdaan.

Se, ettd asiantuntijat ovat usein enemman sitoutuneita ammattikuntaansa kuin
organisaatioonsa tekee omalta osaltaan asiantuntijoiden johtamisen haasteelliseksi.
Kuitenkin esimerkiksi organisaation yhteisilla  arvoilla  ja  vahvalla
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organisaatiokulttuurilla voidaan voimistaa asiantuntijoiden sitoutumista
organisaatioonsa. (Luoma ym. 2004: 16.)

Luovan osaajan tyosuorituksiin seké tydssa viihtymiseen vaikuttaa voimakkaasti tyon
luonne ja se, ettd tyon tarkoitus koetaan mielekkaaksi. Ihminen etsii toiminnassaan
tarkoitusta ja toimii arvojensa pohjalta. Jos yksilon arvot ovat ristiriidassa organisaation
arvojen kanssa, syntyy tasta vaarallinen tilanne motivaation kannalta. (Huuhka 2010:
145.)

Asiantuntijat motivoituvat ensisijaisesti omasta tyostdédn. Tyon kiinnostavuus on
ylivoimaisesti tarkein motivaatiotekija asiantuntijoilla. Erityisesti luovat asiantuntijat
arvostavat palkkaa enemman kiinnostavia ja haasteellisia tyotehtdvid. Maslowin
tarvehierarkian kautta asiaa tarkasteltuna, liikkuvat asiantuntijat tarvehierarkian
ylemmilla tasoilla, eli he tyydyttavat erityisesti arvostuksen ja itsensa toteuttamisen
tarpeitaan. Kiinnostavan tyon liséksi asiantuntijoita motivoivia tekijoitd ovat muun
muassa saavutetut tulokset sek& menestys ja arvostus, palaute, oma kehittyminen,
ty6toverit, hyva ilmapiiri ja hyvét tyovélineet seka palkka. Tydvalineiden merkitysta
selittéd muun muassa niiden liittyminen laheisesti ammatissa onnistumiseen.
Tyo6vélineet saatetaan myods nahdd ammattitaidon arvostuksenakin. (Sipila 1988: 13;
Sipild 1991: 39; Huuhka 2010: 145.)

Sipilan (1988: 13-14) mukaan palkka on yksi asiantuntijoita motivoiva tekija, mutta sen
merkitys tulee vasta tyohon laheisesti liittyvien seikkojen jalkeen, kuten muun muassa
menestyksen, henkil6kohtaisen kehittymisen ja palautteen jalkeen. Asiantuntija voi
saada palautetta kollegoiltaan, esimieheltdén, asiakkailta ja muilta sidosryhmilta. Vaikka
asiantuntijat yleensa tietavatkin itse hyvin, milloin he ovat onnistuneet, kaipaavat he
silti palautetta myds muilta. Palkka on asiantuntijalle ensisijassa arvostuksen mitta.
Oman palkan liséksi asiantuntijat ovat myds kiinnostuneita siitd, mité tyétoverit saavat.

Asiantuntijoiden tyomotivaatiota tutkittaessa on havaittu rahallisen palkitsemisen
rajallisuus. Kaajaksen, Nordlundin ja Trobergin (2002) tutkimuksen mukaan
asiantuntijat pitavéat tarkednd erityisesti tyon jatkuvuutta ja mielekésta tyoymparistoa.
Muita heille térkeité asioita olivat tutkimuksen mukaan muun muassa haasteellinen tyo,
itsensa toteuttaminen, osaaminen, oppiminen ja paatoksentekoon osallistuminen.
Rahallisen palkitsemisen rajallisuus nékyi tutkimuksessa muun muassa siind, etta
palkkaa lukuun ottamatta muiden rahallisten palkkioiden ei katsottu juuri vaikuttavan
asiantuntijoiden motivaatioon. (Moisio & Saliméki 2005: 195.) On my6s havaittu, etta
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palkan vaikutus asiantuntijoiden motivaatioon on suurempi yleensa uran alkuvaiheessa.
Kun tietty eldmén ja uran taso on saavutettu, vahenee palkan merkitys motivaattorina.
Uran myohemmissd vaiheissa raha ja palkka toimivat usein arvostuksen ja
kunnioituksen mittareina. (Luoma ym. 2004: 27.)

Tampoe (1996) l0ysi tietoty6td tekevien asiantuntijoiden motivaatiota kasittelevassa
tutkimuksessaan nelja paamotivaattoria. Tarkein néistd oli henkilokohtainen kasvu, eli
tyontekijoiden mahdollisuus kayttdd omaa potentiaaliaan. Toisena motivaattorina tuli
autonomisuus, jolla viitataan siihen, ettd tyontekijat voivat tehdd annetut tyotehtavét
itsearvioinnin ja yrityksen strategisten suuntaviivojen puitteissa, eli tyontekijalla on
mahdollisuus tehdd itsendisia péatoksid. Kolmas motivaattori oli tyotehtévien
suorittaminen. Talla tarkoitetaan sitd, ettd tyontekija haluaa suorittaa tyotehtdvansa
laadukkaasti ja standardien mukaan. Neljas motivaatiotekijé oli raha, mutta sen vaikutus
motivaatioon oli muita tekijoita heikompi. (Luoma ym. 2004: 27.)

Myaos Asiantuntijoiden palkitseminen ja arviointi- tutkimuksen mukaan asiantuntijoiden
tarkeimpia motivaattoreita ovat sisdiset motivaatiotekijat, kuten oppiminen,
haasteellisuus, tyon koettu arvokkuus ja tydn siséllon kiinnostavuus. Tamankin
tutkimuksen mukaan palkka ja muut rahalliset palkkiot sekd urakehitys eivat sisélly
asiantuntijoiden tarkeimpien motiivien joukkoon. Voidaan néhda, ettd palkka tai muu
aineellinen palkitseminen eivét ole pidemman ajan motivaation lahteitda, mutta ne voivat
olla kuitenkin tyytymattémyyden syita. (Luoma ym. 2004: 27, 29.)

Jotta asiantuntijoiden tyd sailyisi kiinnostavana ja motivoivana, tulee sen myds muuttua
jatkuvasti henkilon oman kehityksen mukana. Jotta ty0 sailyisi Kiinnostavana ja
motivoivana, tulee asiantuntijan kokea saavuttavansa jotain ja saavansa tydstdan jotain
itselleen. (Sipila 1988: 13.)

4.2. Asiantuntijoiden palkitseminen

Asiantuntijoiden motivaatiota kasiteltdessa tuli ilmi, ettd tdrkein motivaattori on
useimmiten jokin muu kuin raha tai palkka. Talloin palkitsemisen kokonaisuutta tulee
tarkastella eri  ndkokulmista. Rahapalkkio on tall6in  vain  yksi  osa
kokonaispalkitsemista. Toki asiantuntijatkin, kuten muutkin tyontekijat, kokevat eri
palkitsemismuotojen tarkeyden hyvin yksilollisesti. (Luoma ym. 2004: 32, 46.)
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Sipilan ~ (1991: 113) mukaan asiantuntijaorganisaatioihin  soveltuu  usein
palkitsemisjarjestelméd, jossa on mukana kiinted osa, joka luo perusturvallisuuden ja
nain myods mahdollistaa sen, ettd asiantuntija voi keskittyd tyohonsa, ryhman tuloksiin
sidottu osuus yhteistyohén kannustamiseksi seka henkilokohtainen palkkio-osuus, joka
palkitsee omista tuloksista.

Asiantuntijat arvostavat yleensa kahdenlaisia palkkioita tyostdén: ulkoista tunnustusta
sekd sisdistd tyydytystd. He toisaalta pitdvat arvossa erilaisia kunniakirjoja ja
tunnustuspalkintoja, mutta hyvd palkka sekd& ylennys ovat tunnustuksen ylimpia
muotoja heille. Sisdisind palkkioina he nédkevat tyén haasteellisuuden ja haasteiden
hallinnan seké pétevyytensé osoittamisen. (Maccoby 1990: 129.)

Aineettomat palkkiot ovat tarkeitd asiantuntijoita palkittaessa, silld asiantuntijatyéssa
sisdinen motivaatio on erityisen tarkeda (Moisio & Salimaki 2005: 194). Kuten aiemmin
tutkielmassa on mainittu, asiantuntijoita eniten motivoivat tekijat ovat muun muassa
haasteelliset tydtehtavét ja tulokset, menestys seka arvostus. Palkka tulee vasta néiden
tekijoiden jalkeen. (Sipila 1988: 13.)

Kaajaksen, Norlundin, Trobergin ja Nurmelan (2003) tutkimuksessa asiantuntijoiden
palkitsemisesta ja arvioinnista tuli esille, ettd eri-ikdiset asiantuntijat kokevat
palkitsemisen ja sen kokonaisuuden eri tavoilla. Tatd havainnollistetaan kuviossa 10.
Kaikille ikaryhmille tarkeita palkitsemisen muotoja olivat peruspalkkaus, tydsuhteen
pysyvyys ja tybaikaan liittyvat jarjestelyt. Asiantuntijauralla aloittavat, noin 25-35-
vuotiaat, henkil6t pitivat aineellisia palkkioita, palautetta ja uralla etenemista tarkeina.
Yli 40-vuotiaat asiantuntijat pitivat tarkeind erityisesti mahdollisuutta yhdistaa tyo ja
vapaa-aika tai perhe sujuvasti sekd arvostivat mahdollisuutta uudistua ammatillisesti.
Yli 50-vuotiaat asiantuntijat puolestaan korostivat muita ikaryhmid enemman
tydsuhteen pysyvyyttd ja palautetta asiakkailta sekd kollegoilta. Aineellisella
palkitsemisella on yleensd pienempi merkitys uransa loppuvaiheessa oleville
asiantuntijoille. (Luoma ym. 2004: 46.)
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Palkitsemisen kokonaisuuden arviointi ikdryhmittain: Tarkeys

Peruspalkkausjarjestelma

TyOajan jarjestelyt (tydajat, lomat)

Mahdollisuus tydssé tarvittavien taitojen syventamiseen ja
monip

Tydsuhteen pysyvyys

Palaute tydsté esimiehelta
Organisaation tarjoamat yksittaiset
koulutusmahdollisuudet (kurssit)

Palaute tydsté asiakkaalta

Organisaation tarjoamat koulutus- javalmennusohjelmat
Palaute tydsta kollegalta

Ty6urallaeteneminen (urasuunnittelu ja urapolku)

W 50-59
W 40-49
@ 30-39

Tulospalkkausjéarjestelma
Edut

Palkanlisat

Yksittéisen erikoispalkkiot

1 2 3 4 5
Asteikko: 1=en pida tapaa lainkaan tarkeand, 2= pidan tapaa vain vahan tarkeénd, 3=pidan tapaa
jonkin verran tarkeénd, 4=pidan tapaa melko tarkedna, 5= pidéan tapaa erittain tarkedna

Kuvio 10. Palkitsemismuotojen tarkeys ikaryhmittéin.

Tyontekijat eroavat toisistaan muun muassa sen suhteen, missa maarin he haluavat
itsendisyytta tai ulkopuolista kontrollia. Ne, jotka suosivat enemman ulkopuolista
kontrollia, korostavat muita enemman esimerkiksi palkkaa, etenemismahdollisuuksia ja
tyon turvallisuutta. (Ruohotie & Honka 1999: 47.) Asiantuntijoille on puolestaan
ominaista se, etta heillda on voimakas operatiivisen autonomian tarve, eli he haluavat itse
paattad, miten asiat tehddan (Sipila 1988: 10).

Moisio Kkasitteli Asiantuntijaseminaarissa (17.8.2011) asiantuntijoiden palkitsemista
aitheella ~ ”Millainen  palkitseminen  kannustaa  tuloksellisuuteen, erityisesti
asiantuntijatydssd?”. Hdn huomauttaa, ettdi mitd enemmin tarvitaan luovuutta, sitd
vahemman tarvitaan kontrollia palkitsemisen avulla. Téarkeda palkitsemisessa on
muistaa oikeudenmukaisuuden takaaminen. Ihmiset vertaavat palkkojaan ja tditaan
muiden vastaaviin ja reagoivat mahdollisiin epdsuhtiin. Oikeudenmukaisuus
menettelytavoissa, esimerkiksi johdonmukaisuus ja l&pindkyvyys, vaikuttaa niin
motivaatioon, sitoutumiseen kuin palkkatyytyvaisyyteenkin.
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Suoritusperusteinen palkitseminen toimii parhaiten yksinkertaisissa tehtavissa seka kun
ty6lld on maarallisid tavoitteita. Suoritusperusteisen palkitsemisen toimivuutta
asiantuntijaty®ssa on siis hyvé pohtia. Moisio esittad, ettd asiantuntijatyot ovat yleensa
monimutkaisia, ja kaikkia tehtdvid on vaikea kuvata sekd mittaroida. Tulokset
asiantuntijatydssa riippuvat myos usein ennakoimattomista seikoista, ja ty6ta tehdaan
usein yhteistyéssd muiden kanssa. Yksilomittarit voivat johtaa osa-optimointiin ja
haitalliseen Kilpailuun. Tulee myds muistaa, ettd konkreettiset suoritustavoitteet
tuottavat usein véhemman luovia ratkaisuja. (Moisio 17.8.2011.)

Moisio (17.8.2011) esittad, ettd motivoitumiseen vaikuttaa se, miten palkitseminen
tukee autonomiaa, kompetenssia ja yhteenkuuluvuutta (ks. kappale 2.4. Sisdinen
motivaatio), jotka ovat psykologisia perustarpeita. Asiantuntijan kompetenssia kuitenkin
tukee hyva peruspalkka, joka viestii arvostuksesta ja luottamuksesta asiantuntijan
osaamiseen. Myods osaamiseen seka kehittymiseen perustuvat palkkaustavat
kehittymismahdollisuuksien lisaksi tukevat kompetenssia. Autonomiaa tukevat tuloksiin
perustuva palkitseminen, joka ei kuitenkaan toimi kontrollin vélineend vaan antaa
valinnanvapauden asiantuntijalle toteutustapoja péatettdessa. Autonomiaa tukee myds
osallistuminen palkitsemisen suunnitteluun.

4.3. Johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa

Luova organisaatio kukoistaa luovien osaajien lahjakkuuksien varassa. Luovat yksilot
ovat organisaation menestymisen Kkriittinen edellytys. Henkilostolta edellytetaan
huippuosaamista, loistavia suorituksia ja vahvaa motivaatiota seka sitoutumista. Vahvan
motivaation ja sitoutumisen saa aikaan vain hyva johtajuus. Luovissa organisaatioissa
johtaminen painottuu henkil6ston inspiroimiseen ja motivointiin, visioiden luomiseen ja
organisaation Kkulttuurin luomiseen. Johtajalta edellytettdvat ominaisuudet painottuvat
ihmisten johtamiseen. Motivoituneet luovat osaajat, asiantuntijat, antavat organisaatiolle
itsensd taysin, he ovat mukana tunteella. He kokevat organisaation edun omana etunaan
ja onnistumiset omina onnistumisinaan. Organisaatiosta ja sen menestymisesta ollaan
aidosti ylpeitd. Johtajan haasteena on saada luovat osaajat itse haluamaan antaa
osaamisensa organisaatiolle ja saada osaajat motivoitumaan ja sitouttamaan
organisaation tavoitteisiin. (Huuhka 2004: 185; Huuhka 2010: 37, 39.)

Luovat asiantuntijat persoonallisuustyyppind ovat yleistden divergentteja. Divergentilla
ajattelulla tarkoitetaan uutta luovaa ja omaperdaisté ajattelua, ja halutessaan divergentti



55

ajattelija pystyy tuottamaan wuusia ja epatavallisia assosiaatioita. Luovien
asiantuntijoiden ominaispiirteitd ovat muun muassa emotionaalisuus, impulsiivisuus,
luova ajattelutapa sekd taipumus innostua mutta myds kuohahtaa tai ahdistua.
Tietenkdan luovan ihmistyypin ominaispiiteistd ei voida tehdad yleispétevaa listaa.
(Huuhka 2010: 78.)

Huuhka (2010: 38, 40-42) tuo esille, ettd luovan organisaation johtajalta edellytetdén
normaalia enemman itsensé likoon panemista, koko persoonallisuudellaan. Hyvé johtaja
on muun muassa Vvisiondarinen, inspiroiva, sitoutunut organisaatioon ja sen arvoihin,
esimerkillinen ja motivoiva. Voidakseen olla uskottava on johtajalla oltava myos
riittdva, tai jopa vahva, toimialaosaaminen. Huuhka tosin muistuttaa, ettd johtajalle
toimialaosaaminen on vadhemman merkitsevad kuin tunnetaidot ja tunneély, eli
emotionaalinen intelligenssi.



56

5. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassd luvussa kuvataan miten tutkimus tehtiin. Aluksi esitellddn tutkimuksen
menetelmaa: laadullista tutkimusta, mink& jalkeen esitellddn tutkimuksen aineiston
hankinnan metodia eli teemahaastattelua luvussa 5.2. ja aineiston analyysia luvussa 5.3.
Tutkimuksen luotettavuutta eritelld&n luvussa 5.4, ja viimeisessa luvussa kerrotaan
tutkimuksen kulusta.

5.1. Laadullinen tutkimus

Laadullista tutkimusta on usein maaritelty sen kautta, mité se ei ole. Sitd verrataan taten
kvantitatiiviseen, eli tilastolliseen, tutkimukseen. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa on
keskeista muun muassa johtopédatokset aiemmista tutkimuksista, aiemmat teoriat,
kasitteiden maarittely, hypoteesien esittdminen seké paatelmien teko perustuen aineiston
tilastolliseen analysointiin (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010: 140). Tilastollisessa
tutkimuksessa argumentointi tapahtuu lukujen ja niiden valisten yhteyksien avulla.
Tilastollisen analyysin lahtokohtana on tutkimusyksikdiden vélisten erojen etsiminen eri
muuttujien suhteen. (Alasuutari 1999: 34, 37.) Laadullista, eli kvalitatiivista, tutkimusta
on vaikea maaritelld yksityiskohtaisesti, koska silla ei ole teoriaa tai paradigmaa.
Kvalitatiivisella tutkimuksella tarkoitetaan joukkoa erilaisia tutkimuskayténtoja. (Eskola
& Suoranta 2005: 13.)

Eskola ja Suoranta (2005: 15-17) esittelevat laadullisen tutkimuksen tunnusmerkkeja,
joita ovat muun muassa tutkittavien nédkokulma, harkinnanvarainen tai teoreettinen
otanta, hypoteesittomuus, tutkimuksen tyylilaji ja tulosten esittamistapa, tutkijan asema
ja narratiivisuus. Laadullinen aineisto on aineistoa, joka on ilmiasultaan tekstia.
Haastattelut, havainnoinnit, omaelamékerrat ja muut kirjalliset, kuvalliset tai &anelliset
materiaalit ovat esimerkkeja laadullisesta aineistosta. Osallistuvuus on tyypillista
suurelle osalle kvalitatiivista tutkimusta, vaikka osallistuvuus tutkittavien eldméan ei
olekaan ehdoton edellytys kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Objektiivisuudella
tutkimuksessa voidaan tarkoittaa esimerkiksi sitd, etté tutkija ei sekoita omia asenteitaan
ja uskomuksiaan tutkimuskohteeseen.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa keskitytddn usein pieneen méérdan tapauksia, joita
pyritddn analysoimaan perusteellisesti, ja aineiston tieteellisyyden kriteeri ei ole sen
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maaré vaan laatu. Harkinnanvaraisessa otannassa, tai harkinnanvaraisessa naytteessa,
on kyse tutkijan kyvystd luoda tutkimukseen vahvat teoreettiset perustukset, jotka
ohjaavat osaltaan aineiston hankintaa. Yksi laadullisen tutkimuksen merkeista on
hypoteesittomuus. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa hypoteesittomuudella tarkoitetaan
sitd, etta tutkijalla ei ole ennakko-olettamuksia tutkimuksen tuloksista. Laadullisessa
tutkimuksessa tutkijalla on tietynlaista vapautta toiminnassaan. Tutkijalta vaaditaan
myo6s tutkimuksellista mielikuvitusta esimerkiksi uusien Kirjoitustapaa koskevien
ratkaisujen kokeilemisesta, joista tulee toki myos kertoa tutkimuksen lukijalle.
Narratiivisuutta laadullisessa tutkimuksessa voidaan pitdd nakokulmana aineistoon, ja
aineistoa voidaan analysoida esimerkiksi juonellisuuden kannalta. Narratiivisuus
voidaan nahda myods kvalitatiivista tutkimusta luonnehtivana yleisenda ominaisuutena.
Tastd nakokulmasta laadullinen tutkimus on sukeltamista kertomusten maailmaan.
(Eskola & Suoranta 2005: 18-20, 24.)

Lomaketutkimuksessa, eli tilastollisessa  tutkimuksessa, sek& laadullisessa
tutkimuksessa on myos paljon yhteistd. Molemmissa tyypeissa muun muassa viitataan
aihetta kasittelevaan kirjallisuuteen ja aiempiin tutkimuksiin selittdessé itse tuotettuja
havaintoja. (Alasuutari 1999: 52.)

Syrjalan (1994) mukaan laadullinen tutkimusote sopii tutkimukseen hyvin, kun

1. ollaan kiinnostuneita tapahtumien yksityiskohtaisista rakenteista eikd niinkaan
yleisluontoisesta jakaantumisesta,

2. ollaan kiinnostuneita tapahtumissa mukana olleiden yksittdisten toimijoiden
merkitysrakenteista,

3. halutaan tutkia luonnollisia tilanteita, joissa ei voida kontrolloida kaikkia
vaikuttavia tekijoita, tai

4. halutaan saada tietoa tapauksiin liittyvistd syy-seuraussuhteista, joita ei voida
tutkia kokeen avulla. (Metsamuuronen 2006: 88.)

Laadullinen tutkimus valittiin tutkimusmetodiksi sen vuoksi, ettd haluttiin pyrkia
syvallisesti ymmartaméan motivaatioon ja palkitsemiseen vaikuttavia tekijoité.
Haastattelujen kautta saatiin selville myods, miksi tietyt tekijat ovat erityisen palkitsevia
tai motivoivia, ja mitk& ovat mahdollisesti syiné niiden takana.

5.2. Aineiston hankinta

Aineistonkeruun perusmenetelmid ovat Kkyselyt, haastattelut, havainnointi ja



58

dokumentit. Menetelmid voidaan kayttdd myds rinnakkain. Taman tutkimuksen
aineistonkeruumenetelména kaytettiin teemahaastatteluja. Haastattelussa ollaan suorassa
kielellisessd vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa, ja haastattelun avulla voidaan saada
mya0s esiin usein vastausten taustalla olevia motiiveja. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2002: 179). Haastattelut ovat erdanlaista keskustelua, joka on tutkijan johdattelemaa ja
tapahtuu hdnen aloitteestaan. Vaikka haastattelu onkin tutkijan johdattelemaa, vaikuttaa
kumpikin osapuoli toiseensa. Haastattelu voidaan nimeté keskusteluksi, jolla on ennalta
paatetty tarkoitus. Koska haastattelu on osa normaalia elaméd, haastattelutilanteeseen
vaikuttavat normaalit fyysiset ja sosiaaliset seikat. Haastatteluun sisédltyy myos
kielellisen kommunikaation liséksi ei-kielellinen kommunikaatio. (Eskola & Suoranta
2005: 85; Hirsjarvi & Hurme 1993: 25.)

Hirsjérvi ja Hurme (1993: 27) esittavat, etta haastattelulle on tyypillista, ettd se on

1. ennalta suunniteltu

2. haastattelijan alulle panema seka ohjaama

3. haastattelija saattaa joutua motivoimaan haastateltavaa ja pitdmaan ylla
haastattelua

4. haastattelijan tuntee roolinsa

5. haastateltavan on pystyttdvd luottamaan siihen, ettd hédnen kertomisiaan
kasitelld&n luottamuksellisesti.

Hirsjarvi ym. (2002: 194) muistuttavat, ettd haastatteluaineisto on tilannesidonnaista.
Saattaa olla, ettd haastateltavat puhuvat haastattelutilanteessa toisin kuin jossain muussa
tilanteessa. T&mé& tulisikin ottaa huomioon tulkittaessa tuloksia eikd tulosten
yleistamista tulisi liioitella.

Teemahaastattelut, eli puolistrukturoidut haastattelut, sijoittuvat lomakehaastattelun ja
strukturoimattoman haastattelun valiin. Teemahaastattelussa haastattelun teemat eli
aihepiirit ovat kaikille haastateltaville samat, mutta kysymysten tarkka jarjestys ja
muoto puuttuvat (Hirsjarvi & Hurme 2001: 48). Erot eri haastattelumuotojen vélilla
liittyvét siihen, miten kiintedsti kysymykset ovat muotoiltu ja missd maarin haastattelija
jasentdd tilannetta. Lomakehaastattelussa kysymysten ja véitteiden muoto seka
esittdmisjarjestys ovat taysin maarattyja. Oletuksena myods on, ettd kysymyksilld on
sama merkitys kaikille. Strukturoimattomaton, eli avoin haastattelu on haastatteluiden
muodoista l&himpé&nd keskustelua. Keskustelut voivat koskea mitd tahansa.
Haastattelijan asema ei ole avoimessa haastattelussa yhtd johtava, kuin
lomakehaastattelussa. Koska strukturoimattomassa haastattelussa ei ole kiinte&a runkoa,
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tulee tutkijan huolehtia siitd, ettd han saa kaiken tarvitsemansa tiedon hairitsematta
kuitenkaan itse keskustelua. (Hirsjarvi & Hurme 1993: 28-31.)

Haastatteluiden etuihin kuuluvat muun muassa mahdollisuus selventdd saatuja
vastauksia, pyytaa perusteluja mielipiteille ja mahdollisuus tehda lisdkysymyksia ja ndin
tdydentéa aineistoa (Hirsjarvi ym. 2002: 192). Teemahaastattelun voidaan katsoa olevan
muodoltaan niin avoin, ettd haastateltava padsee puhumaan varsin vapaamuotoisesti.
Kuitenkin teemahaastattelun teemat takaavat sen, ettd jokaisen haastateltavan kanssa on
puhuttu edes jossain méarin samoista asioista. (Eskola & Suoranta 2005: 87.)

Kéytdnnossd tassd tutkimuksessa teemahaastattelut laadittiin tutkimusongelmien ja
aiemman kirjallisuuden ja teorioiden pohjalta. Kysymykset jakautuivat tydmotivaatioon
liittyviin kysymyksiin, palkitsemiseen liittyviin kysymyksiin seka johtamiseen liittyviin
kysymyksiin.

Tutkimuksessa haastateltiin kolmen eri mainosalan yrityksen graafisia suunnittelijoita
sekd omistajia ja toimitusjohtajia. Graafisten suunnittelijoiden tydnkuvaan kuuluu
erityisesti markkinoinnin ja mainonnan luovaa visuaalista suunnittelua. Suunnittelija
suunnittelee yritysilmeitd, pakkaussuunnittelua, painotuotteita ja erilaisia kampanjoita.
Kahden kohdeyrityksen henkilostoméarat olivat kymmenen tienoilla ja yhden 30
tienoilla. Haastateltavat olivat yritysten toimitusjohtajia, omistajia seké suunnittelijoita.
Yhteensa haastatteluja tehtiin kahdeksan kappaletta, joista kolme oli puhtaasti
suunnittelijahaastatteluita, kolme toimitusjohtajahaastattelua ja kaksi omistaja-
/suunnittelijahaastattelua.  Yritysten  toimitusjohtajat  valitsivat ~ suunnittelijat
haastateltaviksi.

Kaikki puhtaasti suunnittelijahaastateltavat olivat naisia, loput haastateltavista, eli viisi
haastateltavaa, olivat miehid. Haastatteluiden pituudet vaihtelivat puolesta tunnista 50
minuuttiin, ja kaikki haastattelut nauhoitettiin, jonka jalkeen ne litteroitiin.

Kaikki haastattelut tapahtuivat yritysten omissa tiloissa, ja haastattelut suoritettiin
yksilohaastatteluina, joten ldsnd ei ollut muita kuin haastattelija ja haastateltava.
Ensimmaisessd kohdeyrityksessé yksityisyys haastattelujen aikana ei ollut aivan
toivottavalla tasolla. Positiivisista asioista puhuttiin toki mieluusti ja avoimesti, mutta
esimerkiksi negatiivisemmin latautuneissa kysymyksisséd (esimerkiksi kysymys
tyomotivaatioon negatiivisesti vaikuttavista seikoista) oli huomattavissa tietynlaista
varautuneisuutta. Haastateltava saattoi hiljentda aantéén tai puhua enemman passiivissa.
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Kaikki haastateltavat olivat kiinnostuneita keskustelemaan aiheesta, eika heité tarvinnut
houkutella tai motivoida kysymyksiin vastaamiseen. Tutkijaa jai tosin mietityttamaan
muutamien kysymysten kohdalla, olisiko saatu hieman erilainen vastaus, jos yksityisyys
olisi ollut paremmin taattu.

Toisessa kohdeyrityksessa suoritettiin  kaksi haastattelua. Suunnittelijahaastattelu
tapahtui tyontekijoiden pisteestd erilladn sijaitsevassa tilassa. Tilassa kavi ajoittain
muitakin henkil6itd, mika vaikutti osaltaan yksityisyyteen. Omistajan haastattelu
tapahtui hdnen tydhuoneessaan. Han oli hyvin puhelias, ja kertoi mielelldan
palkitsemisjarjestelmista ja motivaatiostakin. Molemmat kohdeyrityksen haastateltavat
kuitenkin tuntuivat puhuvan mielelldén aiheesta.

Myos kolmannesta kohdeyrityksessa suoritettiin kaksi haastattelua. Toimitusjohtajan
haastattelu tapahtui hé&nen tyohuoneessaan, joten haastattelu tapahtui ilman
hairiotekijoita. Toinen haastattelu tehtiin erillisessd neuvotteluhuoneessa, ja tassakin
tapauksessa keskustelun yksityisyys oli taattu. Molemmat haastateltavat keskustelivat
aiheesta mielellaan.

5.3. Aineiston analysointi

Laadullinen analyysi koostuu kahdesta vaiheesta, jotka nivoutuvat toisiinsa: havaintojen
pelkistamisestd ja arvoituksen ratkaisemisesta. Havaintojen pelkistdmisessd erotetaan
kasi osaa: 1) aineistoa tarkastellaan vain tietystd teoreettis-metodologisesta
nékokulmasta, eli aineistoa tarkastellessa kiinnitetddn huomiota vain siihen, mika on
olennaista teoreettisen viitekehyksen sekd kysymyksenasettelun kannalta, ja 2)
havaintomaéraa karsitaan edelleen yhdistamalla havaintoja. Erilliset raakahavainnot
yhdistellaan siis yhdeksi havainnoksi tai harvemmaksi havaintojen joukoksi. Toinen
laadullisen analyysin vaihe on arvoituksen ratkaiseminen eli tulosten tulkitseminen.
Kun arvoituksen ratkaisemisen vaiheessa havaintoja tulkitaan johtolankoina, viitataan
muuhun kirjallisuuteen ja tutkimuksiin. (Alasuutari 1999: 39-40, 44, 46.)

Sit4 miten aineistosta saadut raakahavainnot yhdistetdan, voidaan nimittd4 laadulliseksi
analyysiksi. Tarkoitus on muotoilla sellaisia raakahavaintoja kuvaavia saantfjd, jotka
patevat koko aineistoon. Niin sanotut poikkeustapaukset ovat kuitenkin térkeita, silla ne
pakottavat tutkijan miettim&&n asiaa ja muotoilemaan havaintolauseita uudelleen.
(Alasuutari 1999: 52.)
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Tavallisimmat laadullisen aineiston analyysimenetelmét ovat teemoittelu, tyypittely,
diskurssianalyysi, keskusteluanalyysi ja grounded theory (Hirsjarvi ym. 2010: 224).
Tassa tutkimuksessa aineiston keruun jalkeen haastattelut litteroitiin. Litteroinnin
jalkeen aineistoon tutustuttiin paépiirteittain, kaikki haastattelut luettiin ensin lapi
muutamaan kertaan tekemétta aineistolle mitadn. N&in saatiin kokonaiskuva aineistosta.
Haastattelukysymykset oli laadittu teemoittain, ja aineiston analyysi suoritettiin
teemojen mukaisesti. Kunkin teeman alle kerattiin kaikkien haastattelujen vastaukset
kyseiseen teemaan. Analyysissa nostettiin esiin huomioita ja vastauksia, jotka
esiintyivat suurimmassa osassa haastatteluja, mutta myos yksittéisia vastauksia, jotka
koettiin niin tarkeiksi, ettd ne nostettiin esille analyysissa. Tdmén jalkeen vastaukset
kaytiin lapi jalleen yksitellen, silla tiettyyn teemaan liittyvid asioita kasiteltiin myos
muiden teemojen vastauksissa. Taman jalkeen empiirisesta aineistosta saatuja
havaintoja verrattiin aiempaan kirjallisuuteen ja aiempiin tutkimuksiin.

5.4. Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksissa pyritddn arvioimaan myds niiden luotettavuutta. Tutkimuksen
reliaabeliudella tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta. Reliaabeliutta voidaan
todeta usealla eri tavalla. Tulos voi olla reliaabeli, jos esimerkiksi samaa henkil6a
tutkittaessa saadaan kahdella eri tutkimuskerralla sama tulos tai kaksi eri arvioitsijaa
paatyy samaan tulokseen. Tutkimuksen reliaabeliudella tarkoitetaan siis tutkimuksen
kelpoisuutta antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Tilanne on kuitenkin aina ainutkertainen
teemahaastatteluissa, ja haastattelun uusiminen muuttaisi tilanteen keinotekoiseksi.
(Hirsjarvi ym. 2010: 231; Hirsjarvi & Hurme 1993: 129.)

Toinen tutkimuksen luotettavuuteen liittyva kasite on validiteetti. Silla tarkoitetaan
tutkimusmenetelméan kykya mitata juuri sitd, mitd oli tarkoituskin mitata. Validiteetti
voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Sisdinen validiteetti tarkoittaa
tulkinnan sisdista ristiriidattomuutta ja loogisuutta. Ulkoisella validiteetilla tarkoitetaan
sitd, yleistyyko tulkinta muihinkin kuin tutkittuun tapaukseen. (Koskinen, Alasuutari &
Peltonen 2005: 254.) Kun arvioidaan tdman tutkimuksen yleistettavyyttd, tulee
huomioida, ettd kyse on suppeasta laadullisesta tutkimuksesta, silld haastatteluja
suoritettiin kahdeksan kappaletta. Mutta kuten Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2010:
182) muistuttavat, ei laadullisessa tutkimuksessa aineistosta tehdd paatelmié
yleistettavyyttd ajatellen, vaikka ajatuksena on kuitenkin se, ettd yksityisessa toistuu
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yleinen. Alasuutari (1999: 243-244) huomauttaa, ettd tarkeintd laadullisessa
tutkimuksessa on paikallinen selittdminen, eli selitysmallin tulee péated mahdollisimman
hyvin empiiriseen aineistoon. Selitysmallin tulee olla siséisesti looginen ja yhtendinen.
Tutkimustuloksia tarkastellaan kuitenkin esimerkkind muustakin kuin vain kyseisesté
yksittéistapauksesta.

Koskinen ym. (2005: 256) kuitenkin huomauttavat, ettd reliabiliteetin ja validiteetin
kasitteet sopivat laadulliseen tutkimukseen monilta osin huonosti. Kasitteet jadavat
l&hinna siis periaatteiksi. Hirsjarvi ym. (2010: 232) kuitenkin huomauttavat, etta
tutkimuksen luotettavuutta tulee arvioida, vaikka termeja reliaabelius ja validius ei
haluttaisiinkaan kayttaa. Laadullisen tutkimuksen luotettavuudessa olennaista on muun
muassa paikkojen ja tapahtumien kuvaukset, ja validius merkitsee juuri kuvauksen seka
siihen liitettyjen tulkintojen yhteensopivuutta.

Tutkimuksen reliabiliteetin takaamiseksi, tutkijan on annettava lukijalle riittavasti tietoa
havaintojen tuottamisesta ja tulkinnasta. Tutkimuksessa tulee olla jarjestelméllinen
selostus siitd, miten tutkimus on varsinaisesti tehty. Tassa tutkimuksessa kuvattiin keté
haastateltiin, milloin haastateltiin ja arvioitiin haastattelutilanteet ja -olosuhteet.
Systemaattisen selostuksen lisaksi tulee kertoa, miten materiaali on tarkistettu, mika
tassa tutkimuksessa todettiin luvussa 5.3 aineiston analysoinnista. (Koskinen ym. 2005:
258-259.) Myos tulosten tulkintaan patee tarkkuuden vaatimus. Olisi kerrottava, mihin
tutkija perustaa paatelménsa. Lukijaa auttaa esimerkiksi se, ettd tutkimuksessa esitetdén
suoria haastatteluotteita. (Hirsjarvi ym. 2010: 233.)

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan siis varmentaa kuvailemalla tutkimuksen kulkua,
jolloin tutkimusprosessi on esilla lukijalle. Tdémén tutkimuksen kulkua kuvataan
seuraavassa luvussa.

5.5. Tutkimuksen kulku
Tutkimusprosessi alkoi tutkimuksen aiheen valinnalla. Tutkimuksen aiheeseen
tutustuttiin sek& teoreettista pohjaa alettiin rakentaa jo vuonna 2008, mutta vuoden 2011

syksyn ja 2012 kevaén aikana se sai lopullisen muotonsa.

Tutkimuksen rajauksen seké teoreettisen tutustumisen jalkeen vuorossa oli tutkimuksen
empiirisen toteutuksen suunnittelu. Tutkimus paétettiin toteuttaa
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haastattelututkimuksena, eli laadullisena tutkimuksena. Haastatteluaineisto keréttiin
vuoden 2011 loppusyksyn ja alkuvuoden 2012 aikana. Haastatteluja tehtiin yhteensa
kahdeksan  kappaletta. =~ Kohdeyrityksia  valittaessa  Kiinnitettiin ~ huomiota
henkilostomaaraan. Tarkoituksena oli valita yrityksid, joissa henkiléstomaéra oli
tarpeeksi riittdvd, ja joissa oli kaytdssa ennalta madritelty palkitsemispolitiikka.
Henkildston riittavyydelld tarkoitetaan sitd, ettd haluttiin vélttdd ns. yhden tai kahden
henkilon yritykset, jotka toimivat yrittdjapohjalta. Yritysten toimitusjohtajat osallistuivat
haastatteluihin, ja he myo6s valitsivat henkiloston joukosta tutkimukseen osallistuvat
graafiset suunnittelijat.

Haastattelut sekd nauhoitettiin etta litteroitiin, mutta haastattelujen aikana tehtiin myos
samalla muistiinpanoja. Litterointi toteutettiin pian haastatteluiden jalkeen, joten
nauhoituksissa olleita epaselvyyksia ei ollut vaikea tulkita, silla haastattelut olivat viela
tuoreessa muistissa. Ennen haastattelujen tekoa oli tutustuttu aiempaan kirjallisuuteen ja
teorioihin motivaatiosta ja palkitsemisesta. Kohdeyrityksid valittaessa paadyttiin
tarkentamaan aihetta asiantuntijoiden tydmotivaatiosta ja palkitsemisesta erityisesti
mainosalan luovien asiantuntijoiden tydmotivaatioon ja palkitsemiseen.

Aineiston analyysi suoritettiin teemoittelemalla, mink& jalkeen voitiin suorittaa
tulkinnat ja johtopéaatokset, jotka perustuvat tutkimuksen teoreettiseen osuuteen ja
empiiriseen osuuteen.
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6. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassé luvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda
mainosalan luovien asiantuntijan motivaatiotekijoita sekéd selvittdd, mitd asioita he
katsovat heita palkitsevan. Haastattelujen kautta saatuja vastauksia tarkastellaan teema-
alueittain. Teema-alueet ovat mainosalan asiantuntijoiden motivaatiotekijat,
kokonaispalkitseminen ja sen merkitys mainosalan asiantuntijoille seka mainosalan
asiantuntijoiden johtaminen.

6.1. Mainosalan asiantuntijoiden motivaatiotekijat
6.1.1. Mik& motivoi tydssa?

Aineiston perusteella haastateltavia motivoivat tekijat nayttivat liittyvan laheisesti
ty6hon ja tehtaviin liittyviin seikkoihin, mika on yhtenevainen aiemmissa tutkimuksissa
saatuihin tuloksiin asiantuntijoiden motivaatiotekijoista. Itse tyon ja palautteen
motivoiva vaikutus tuli esille siis useasta haastattelusta. Erityisesti tulokset ja
onnistumiset toissé — etta voidaan olla tyytyvaisia oman tyon jalkeen ja havaitaan, etta
mainonta toimii ja tehoaa —, mainosalan ja ty6tehtdvien monipuolisuus ja tehtdvien ja
asiakkuuksien vaihtelevuus sek& haasteellisuus koettiin  toimivan  vahvoina
motivaattoreina. Periaatteessa kaikki uusi, oli sitten kyse uudesta asiakkaasta tai uudesta
projektista jo olemassa olevalle asiakkaalle, tuntui erityisesti innostavan haastateltavia.
Uudet asiakkaat, uudet projektit ja uudenlaiset tehtdvat jo olemassa oleville asiakkaille
motivoivat sisaisesti, mutta esimerkiksi uudet asiakkaat vaikuttavat bonusjarjestelman
alaisuudessa oleville myds heidan saamaansa bonuspalkkaan.

... on yltdnyt johonkin siis semmoiseen, ettd itekin yllatyn, ettd tastapa tuli hyva. Se
on niinkun se keskeinen motivaattori.”

”Et mulla saattaa olla kymmenid asiakkaita, ja ne on pienempid, et se on
monipuolisempi se tyonkuva ja mé niinku tykkdin enemmaén siitd.”

”Ja sitten, ettd ehkd semmonen puoli, ettd sen asiakkaan puoleltakin, ettd padsee
tutustumaan aika monenlaisiin oloihin.”

”Mua ei motivoi semmonen tyd, joka toistaa itsedén péivésté toiseen ja tavallaan se
vaikeustaso pysyis myds samana.”
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Edellisten liséksi erityisesti luovuuden seka mahdollisuuden toteuttaa itsedan katsottiin
toimivan vahvoina motivaattoreina. Muutamassa haastattelussa tuli esille se, ettd
haastateltava oli jo nuoresta asti tiennyt mitd haluaa tehda, ja juuri se, ettd saa tehda,
mitd on aina halunnut, on motivoivaa. Tarkedksi katsottiin myds vapaus itse paattaa,
miten ty® tehddan, varsinkin jos asiakkaalta saadaan suhteellisen vapaat kédet, eli
tyoskentelyyn ei puututa liikaa ulkopuolelta. Kuten Sipild (1991) mainitsikin, on
asiantuntijoilla yleenséd voimakas operatiivisen autonomian tarve, he haluavat itse
paattad, miten asiat tehdaan.

”Mutta mainosalalla sulla on aina helpompi, kun on annettu selkeet raamit ja mé oon
silla lailla pa&assyt toteuttaan itteéni. Ja se luovuus l&htee jostain tollasesta ulkoa
annettuna tekijana, niin se on varmaan se ehka motivoivin vaikutus suunnittelijana.
Joka tapauksessa, vaikka ei tekis mainoshommia, niin varmaan jollain lailla
toteuttais ittee. Et se on semmonen omassa itsessd oleva elementti, jota on niinku
pakko toteuttaa.”

”Sitten voi olla, ettd asiakas joskus pyytdéd tosi konservatiivista, joskus sitten
halutaan lahted revittelemaédn. Niistd ma tykkaan kaikista eniten, kun saa lahted
revitteleméaan -- Varsinkin jos se tulee rikkoon niita konservatiivisuuden rajoja, niin
ne on mulle sillain rakkaita, koska en tykk&a maailmasta, joka on liian jarjestyksessa
ja maailmasta, jossa ollaan liian tiukkapipoisia.”

... ettd tdd on luova tyo kuitenkin, vaikka mé koen, ettd mun kiddet on aika rajatut,
niin kuitenkin siind on semmonen luova aspekti.”

Tyon ja tehtdvien lisdksi palaute koettiin  my6s yhdeksi  merkittavaksi
motivaatiotekijaksi. Positiivinen palaute tyonantajalta ja asiakkailta sekd asiakkaiden
tyytyvaisyys koettiin erittdin térkeiksi. Haastatteluissa tuli esille, ettd positiivista
palautetta kuultaisiin mielelld&n enemmankin. Myos kiitokset ja huomionosoitukset
nousivat esiin vastauksista. Haastateltavissa oli eroavaisuuksia sen suhteen, kenen
palaute merkitsee eniten. Vaikka palaute, keneltd tahansa tulleena, koetaan tarkeéksi,
aineistosta havaittiin priorisointia sen suhteen, kenen palaute merkitsee eniten. Osa ei
katsonut esimiehen palautetta yhtd tarkedksi verrattuna asiakkaalta tai kollegalta
saamaan palautteeseen. Osalle esimiehen ja kollegoiden palaute olivat taas
merkittdvampid. Useaan otteeseen tuotiin esille, ettd palautteen antaminen on ehka
hieman haastavaa niin suomalaisessa kulttuurissa, kuin mainosalalla sinansékin.
Asiakkaiden puolelta negatiivisempi palaute tulee helpommin ja spontaanimmin kuin
positiivinen palaute. Erds haastateltava my6s mainitsi, ettd kollegoiden palautteesta voi
kuultaa usein my6s halu tuoda oma mielipide esille ja nostaa omaa egoaan. Luovalla
alalla asiantuntijoilla on vahvat mielipiteet, ja he haluavat myo6s tuoda ne esille. Itseensé
sek& oman tyonsé jalkeen luottaminen on siis tarkedd. Haastateltavat osasivat suhtautua
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palautteeseen siis myods Kkriittisesti. Palautteen merkitykseen vaikutti erdan
haastateltavan mukaan my6s muun muassa siitd, millaisesta asiakkaasta on kyse. Se,
ettd palaute on hyvin perusteltu ja argumentoitu vaikuttaa palautteen vastaanottamiseen
ja sen hyvaksymiseen.

”Mutta tietenkin jos on tyytyvdinen asiakas, niin onhan se tirkeetd. Ettd sieltd tulee
positiivista, niin se tietysti aina auttaa antamaan seuraavallakin kerralla hyvén
tyopanoksen.”

”-- kyll& asiakkaan palaute, tai tottakai sitd saa taalta siséisestikin, mutta kyllad méa
koen enemmén, ettd sitdhdn varten sitd ollaan, ettd asiakkaalle.”

”Riippuu vihin misté asiakkaasta on kyse, ettd kuinka paljon sen palaute merkitsee.”

”Jos et ikind saa palautetta, niin ei sulla oo mahollisuutta kehitty&.”

Kehittymis- ja kouluttautumismahdollisuudet Kkatsottiin tekijoiksi, jotka lisadvat
tyémotivaatiota. Mahdollisuus kouluttautua sekd se, ettd tyontekijaén luotetaan, ja
hanelle annetaan vastuuta, Kkatsottiin tarkeiksi. lhmiset haluavat kehittyd niin
ammatillisesti kuin ihmisindkin. Myo6s sosiaalisiin suhteisiin liittyvat tekijat saivat
mainintoja. Hyva tydymparisto, tyon sosiaalisuus ja se, ettd tyossa tapaa paljon ihmisia
nousivat esiin vastauksista, kun kysyttiin, mitka tekijat lisddvat omaa tyomotivaatiota.
Erds vastaaja nosti esiin viihtyvyyden tdisséd sekd mukavat tyokaverit ja esimiehet, ja
katsoi, ettd ne ovat jopa tarkeampia kuin rahalliset palkkiot.

Palkan, bonusten tai muiden aineellisten palkkioiden ei katsottu kuuluvan tarkeimpiin
motivaatiotekijoihin. Yksi vastaajista mainitsi palkan ja bonuksen motivoivan
vaikutuksen, mutta tassa tilanteessa elaménvaiheella naytti olevan vaikutus aineellisten
palkkioiden motivoivaan vaikutukseen. Haastatteluiden tulokset noudattavat siis hyvin
pitkalti aiemmissa tutkimuksissa olleita tuloksia: erityisesti sisdiset motivaatiotekijat
ovat tarkeita luovan alan asiantuntijoille, ja palkan tai muun aineellisen palkitsemisen
motivoiva vaikutus ei ole yhtd merkittdvda verrattuna niihin. Toisaalta useassa
haastattelussa ilmeni haastateltavien nakemyksida paakaupunkiseudun mainosalan
asiantuntijoiden motivaatiosta ja palkitsemisesta. Katsottiin, ettd raha, palkinnot ja
arvostus ohjaa enemman péékaupunkiseudun mainosalan ammattilaisia.

Aineistosta ei tullut ilmi erilaisten Kilpailujen, palkintojen tai muiden
tunnustuspalkintojen térkeyttd tai motivoivaa vaikutusta, vaikka ne ovatkin yleisia
mainosalalla. Erés haastateltavista totesi niista ndin:



67

”Joskus nuorempana ajattelin, etta kylla niitd palkintoja pitéis voittaa, ja pdrjata
noissa kilpailuissa, mutta se on aivan toissijaista nykyaéan, koska tietdd mita se tyo
on. Se ei 00 vaan sit, ettd suunnittelija hakee itelleen nimeé ja glooriaa, vaan
nimenomaan sille asiakkaalle tehdén jotakin.”

Toisaalta aineistosta tuli ilmi, ettd esimerkiksi erilaiset kilpailujen ja
tunnustuspalkintojen Kkatsottiin - merkitsevdn enemman juuri péaékaupunkiseudun
ammattilaisille.

Toimitusjohtajia ja omistajia haastateltaessa Kkysyttiin, mink& he katsoisivat olevan
suurin ~ henkilostbd  motivoiva  tekija.  Vastaukset olivat  samansuuntaisia
suunnittelijahaastatteluiden  vastausten  kanssa.  Katsottiin, ettd  henkildston
motivaatiotekijat liittyvéat erityisesti itse tyohon, esimerkkeind mainittiin muun muassa
tyén haasteellisuus, mahdollisuus ideointiin ja mielenkiintoiset asiakkuudet.
Uudenlaisten ratkaisujen l6ytamisen, asiakkaiden palautteen ja kiitoksen, tydilmapiirin,
kansainvélisten asiakkuuksien sekd luovan ja inspiroivan tydympariston katsottiin
motivoivan henkilostéd. Myos kasvumahdollisuudet, joustavuus tydssa, sisdinen
Kilpailu seka yrityksen menestys katsottiin henkiloston motivaattoreiksi, joista tosin
kahta viimeista ei suoraan mainittu motivaatiotekijoiksi suunnittelijahaastatteluissa.
Firman menestys katsottiin toki tarkedaksi, varsinkin kun kyseessé oli suhteellisen pienet
yritykset, mutta motivaatiotekijaksi sita ei mainittu.

”Jos se asiakkuus ja sen asiakkaan haasteet ei motivoi tilld alalla, niin oot vadralla
alalla.”

”...jos suunnittelijalla on mieluinen asiakas niin ei se ees tajua tekevansa semmosia
tyOtunteja, mité se tekee sille asiakkaalle.”

Toimitusjohtajahaastatteluista tuli myos ilmi, ettd on tarkeda pystya luomaan puitteita ja
oikeanlaista ja sallivaa ilmapiiria luovalle ja innostuneelle tyGskentelylle.
Tyontekijoiden onnistumiset, yksittdiset tyosuoritukset ja pitkdaikainen tyon tekeminen
seké& vastuuntunto ja sitoutuminen, tulee huomata, ja palkitseminen on véline siihen.

”Eihén se sisdinen palo ja into, ei ne pysy ylla, jos niita ei tydnantaja ja johto viestita,
ettd niilld on merkitystd mydskin.”

Eréds yritysjohdon haastateltavista mainitsi, ettd mainostoimistot ritualisoivat
kaikenlasien kiittdmisen, ja jarjestetddn mainosalan Kilpailuja, joissa saa kultaa ja
kunniaa”. Han katsoi, ettd suunnittelijoille on erittdin tarke&a, ettd he tulevat myos
huomatuiksi valtakunnallisesti toimialan sisélla sek& kollegoiden keskuudessa.
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Suunnittelijahaastatteluissa ei tosin tullut esille erilaisten kilpailujen merkitystd, kuten
aiemmin jo mainittiin.

6.1.2. Mitké tekijat vahentavéat motivaatiota?

Motivaatioon negatiivisesti vaikuttavat tekijat liittyivat haastateltavien vastauksien
mukaan erityisesti henkilokohtaisiin suhteisiin ja tydhon liittyviin negatiivisiin
tekijoihin: kiireeseen ja toisaalta myods tyon yksitoikkoisuuteen ja yhdentekevyyteen.
Vaikka toisaalta kiire ndhdaan mahdollisesti motivaatiota nakertavana tekijana,
ymmarretddn samalla se, ettd se kuuluu myds olennaisena osana mainosalaan.

”Mut ei se mua niinku henkil6kohtasesti se kiire, koska siihen on niin oppinut, et on
tiettyja prosesseja, joissa aina joka asiassa tulee kiire.”

Henkilokohtaisista suhteista erityisesti haasteet kanssakéymisessa asiakkaiden kanssa
katsottiin vaikuttavan tyémotivaatioon negatiivisesti. Vastauksissa mainittiin muun
muassa asiakkaiden huono kayttdytyminen, heiddn antama negatiivinen palaute, seké se,
jos asiakas ei edes tiedd, mitd oikeastaan haluaa. Myds huonon tydyhteison ja sen, etté
jos ylipaatansa joutuu tydskentelemaan jollain tapaa hankalan ihmisen kanssa, néhtiin
vaikuttavan tydmotivaatioon sité heikentavasti.

Henkilokohtaiset epdonnistumiset, esimerkiksi asiakkaan menettdminen, nayttivat
vahentdvan tyomotivaatiota. Myods tOiden romuttuminen sekd, jos tyolle tai
tehtdvanannolle on antanut kaikkensa ja paneutunut siihen taysin, ja asiakas vaikka
muuttaakin mieltdan, vaikuttaa osaan asiantuntijoista voimakkaasti.

Aineistosta ilmenevien tyomotivaatiota vahentévien tekijoiden ei voida nahda juuri
vastaavan  Herzbergin  hygieniatekijoitd.  Toisaalta vaikka Herzberg tutki
tyotyytyvaisyyteen ja -tyytymattomyyteen liittyva tekijoitd, eikd tdman tutkimuksen
tarkoituksena ollutkaan testata Herzbergin teoriaa, liittyvat tydmotivaatioon liittyvat
tekijat myo6s tyotyytyvdisyyteen sekd -tyytyméattdmyyteen. Hygieniatekijat olivat
Herzbergin mukaan henkilokohtaisten suhteiden, jotka t&ssd aineistossa mainittiin
tydmotivaatiota vahentéviksi tekijoiksi, liséksi palkka, yrityksen toimintapolitiikka,
fyysiset olosuhteet sek& tydsuhteen varmuus. Herbergin mukaanhan tosiaan hyvin
hoidettuna hygieniatekijat poistavat tyytymattomyyttd, mutta eivat vaikuta
tyytyvaisyyden lisddmiseen tai motivaatioon. \oitaisiin siis my6s olettaa, ettd
esimerkiksi palkka on kyseiselld alalla ja kyseisissa yrityksissa kuitenkin niin hyvalla



69

tasolla, ettd se ei vaikuta negatiivisessa mielessd haastateltavien kasityksiin
motivaatioon vaikuttaviin tekijoihin. Toisaalta erds vastaajista oletti bonuksien
mahdollisen motivaatiota huonontavan vaikutuksen, jos bonusjarjestelma syysta tai
toisesta lakkaisi:

”Ja  varmastikin  niinku  tydmotivaatioonkin  sitten huonontais, jos se
[bonusjarjestelma] yhtakkia jostain syysté otettais pois. Siihen on jo niin tottunut...
Se on niitd saavutettuja etuja.”

6.2. Kokonaispalkitsemisen ja sen merkitys mainosalan asiantuntijoille

6.2.1. Palkitsemistavat kohdeyrityksissa

Kaikissa yrityksissa oli kdytdssa kuukausipalkka, ja kahdessa kohdeorganisaatiossa
my0s bonusjarjestelma.  Bonusjarjestelmén  katsottiin  tuovan  joustavuutta:
taloudellisesti kiredmpind aikoina kun rahaa tulee vahemman, on sitd myos vahemmaén
jaettavissa.

”Jos olis korkeet peruspalkat, niin ei niistd enii jousteta.”

”Peruspalkan tulee kuitenkin olla sellainen, etti sill tulee toimeen.”

Kaikissa yrityksissa myods kouluttautumismahdollisuudet katsottiin  osaksi
palkitsemista. Useimmiten tydntekijat saavat itse ehdottaa ja etsid mahdollisia kursseja
ja koulutuksia. Kouluttautuminen on siis enemméan Kiinni tyontekijan omasta
aktiivisuudesta ja Kkiinnostuksesta, vaikka toisinaan heitd tulee myds kannustaa
hakeutumaan kursseille ja koulutuksiin. Yksi kohdeyrityksistd tuki oikeastaan mité
tahansa koulutusta, kurssia tai harrastusta, joka edistaa jollain tavalla omaa tyota.

”Jos on kiinnostunut jostain, niin me tuetaan kylla harrastuksena tai koulutuksen tai
kurssin kautta.”

Tybaikajoustavuus  ja  muut  tyQaikajarjestelyt  katsottiin ~ myds  osaksi
kokonaispalkitsemista. Haastatteluissa mainittiin  esimerkkeind liukuva ty0aika,
lyhennetyt tyOpaivét tai -viikot sek&d yliméardiset vapaapaivat tai ylimadréinen
kesalomaviikko pidempiaikaisille tyontekijoille.

Yksittaisia mainintoja saivat myos joulubonukset tai joululahjarahat, hierontapalvelut,
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puhelinetu ja internet Kkotiin, pienempi firmakohtainen bonus, joka on Kkaikille
tyontekijoille samansuuruinen, tupakoimattomuusbonus, vihjepalkkio uuden asiakkaan
hankkimisesta, ja uusimmat ja viimeisimmat laitteet ja vélineet. Toisaalta oli pohdintaa
siitd, ymmartavatko tyontekijat esimerkiksi laitteiston ja valineet yhdeksi palkitsemisen
muodoksi.

Liikunta tuettiin kohdeyrityksissa liikunta- ja kulttuurisetelien seka tykytoiminnan
kautta. Myos julkinen Kkiitos hyvin menneistd projekteista, pienet muistamiset
esimerkiksi valmistumisen tai naimisiinmenon johdosta ja vastuun anto mainittiin
palkitsemisen muodoiksi kohdeyrityksissa.

6.2.2. Miké rooli palkitsemisen eri muodoilla on?

Suunnittelijat katsoivat palkitsemisen koostuvan peruspalkkauksen ja mahdollisen
bonusjarjestelman lisaksi palautteesta niin esimiehiltd, kollegoilta kuin asiakkailtakin,
koulutuksesta ja kehittymismahdollisuuksista. Myos liikuntasetelit ja -bonukset
katsottiin kuuluvan palkitsemiseen erilaisten yritysten vapaamuotoisten tapahtumien,
kuten kesatapahtumien ja pikkujoulujen, pidempien lomien, ohjelmistojen ja laitteiden
ja arvostuksen  lisdksi.  Yksittdisia  vastauksia tuli  my0s  autopaikoista,
vaikutusmahdollisuuksista, joululahjoista ja muista pienimuotoisista muistamisista.
Hyvin pitkélle suunnittelijat nakivét palkitsemisen koostuvat niisté asioista, jotka tulivat
myos esille toimitusjohtaja- ja omistajahaastatteluista. Suunnittelijoita tosin pyydettiin
ensin vapaamuotoisesti kuvailemaan, mitka asiat he katsoivat liittyvan palkitsemiseen.
Taman jalkeen heille nédytettiin myds kuvio palkitsemisen kokonaisuudesta, jossa oli
tarkemmin avattu mitd palkitsemisen muotoja, niin aineellisia kuin aineettomiakin, on
olemassa, ja niiden roolista motivaatioon.

Kysyttédessd palkitsemisen eri muotojen, niin aineellisten kuin aineettomienkin,
merkityksestd sekd roolista tyontekoon ja motivaatioon, nousi aineistosta esille
erityisesti aineettomien palkitsemistapojen merkitys.

Peruspalkka ja bonus katsottiin tarkeiksi palkitsemisen keinoiksi. Bonusjarjestelma
katsottiin toimivaksi palkitsemisen tavaksi niissd yrityksissd, joissa jarjestelmé oli
kéytossa. Palkan ja bonuksen merkittdvyyteen voidaan katsoa vaikuttavan omalta
osaltaan myoOs vastaajien tdman hetkinen eldmanvaihe: useat haastateltavat olivat
perheenperustamisvaiheessa, jolloin myos rahan ja palkan merkitys ovat yleensé suuria.
Tulee kuitenkin huomata, ettd vaikka palkka toki katsottiin yhdeksi tarkeimmiksi
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palkitsemisen keinoiksi, eivéat haastateltavat yhtd lukuun ottamatta maininneet sen
vaikuttavan motivaatioonsa. Katsottiin, ettd palkan tulee olla kohdallaan, sen tulee olla
niin riittdva, ettd silld parjaa, mutta se ei kuulu keskeisimpiin motivaattoreihin. Erés
haastateltavista naki tulospalkkauksen kaantdpuolena mahdollisen stressaantumisen,
vaikka ei itse sellaista ollutkaan tulospalkkauksen kohdalla kokenut.

M4 luulen, ettd nuorempana oli se palkka niinku silldlailla térkedmpi, ettd silloin
niinku tavallaan se palkka oli se hyvyyden mittari.”

”Kylla se vahan silla lailla, kun on perheellinen ja on néita lapsia, niin kylldhan se
silld lailla on térked asia. Ett4 silld palkalla mité saa, niin parjas.”

”Ne on enemmdn niitd aineettomia. Palkka tidrked, mutta muuten sitd, et saa tehda
toitd ja toissd viihtyy.”

”-- mutta tuota se [bonus] on semmonen, ettd jos se jostain syystd lakkais, niin
vaikuttaishan se. Ja varmastikin niinku tyémotivaatioonkin sitten, huonontais, jos se
yhtékkid jostain syysta otettais pois. Siihen on jo niin tottunut.”

Palkka katsottiin siis olevan enemmaén perustarpeiden tyydyttaja: silla tulee parjata.
Haastateltavat Kkatsoivat yleisesti, ettd palkka ei sindnsd kuulu keskeisimpiin
motivaattoreihin, vaikka onkin yksi tarkeimmista palkitsemisen muodoista. Useista
haastatteluista tuli myds ilmi se, ettd pdékaupunkiseudulla palkat ovat paremmat, ja
useilla  olisikin  ollut mahdollisuuksia tyGskennelld  p&&kaupunkiseudun
mainostoimistoissa.

”Mutta on kuitenkin suht pieni paikkakunta, niin tadlla ei oo paassyt silla lailla
niinkun esimerkiksi paikaupunkiseudulla, ettd mainosalalla tuolla vaihdetaan
tyopaikkaa palkan perdssd, niin se on niinku aika varhaisessa vaiheessa joutunut
muita jarkisyitda perustelemaan itelle. Ja sit se palkka ei oo ollut sellanen
palkitsemisen keskeinen motivaattori.”

”Ettd on hyvé ettd on sddnnodllinen palkka, mutta jos mé ajattelisin niin, ettd palkka
olis se térkein juttu tai raha niin ma olisin Etel&-Suomessa toissa.”

Muuten vastauksissa toistui johdonmukaisesti aineettomien palkitsemistapojen
merkitys. Erityisesti arvostus ja palaute, asiakkaan kiitos seka tydn siséltd katsottiin
merkittaviksi palkitsemisen tavoiksi, jotka tulivatkin jo esille motivaatiotekijoiden
kohdalla. Toisaalta erds haastateltavista toi esille, ettd vaikka kiitokset ja muut
tunnustukset ovatkin tarkeitd, tulee niitd loppujen lopuksi harvakseltaan esimerkiksi
asiakkailta. Aineistosta nousi esiin myos kehityskeskusteluiden térkeys. Ne toimivat
kanavana saada palautetta tyonantajalta.
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”Et se on mulle kuitenkin hirveén térkedd, ettd ma tiidn, ettd oonko mé nyt tehnyt
hyvéa tyo6té vai en.”

”Mulle on melkein ihan sama, mita taalla sanotaan, mut jos asiakas on niinku ihan
hunajana, niin sillon on hyvd menni nukkumaan.”

”Se tulee helpommin ja spontaanimmin sen negatiivinen sieltd. Siihen on tavallaan
jo tottunut. Et sitten, kun asiakas on hiljaa, niin se on jo hyvd merkki.”

Aineistosta nousi my0s esille kehittymis- ja kouluttautumismahdollisuudet
haastateltavia palkitsevina tekijoind. Kouluttautumismahdollisuudesta sanottiin muun
muassa nain:

”No minusta se on tosi palkitsevaa, ettd se kertoo niinku puolin ja toisin siitd, etti
tuetaan sitd minun kehittymista ammattilaisena, ja sitten taas méa koen, ettd ma annan
yritykselle siind jotakin.”

Joustavuutta toissa ja tyOajoissa sekd perhe-eldman ymmartdmistd pidettiin myos
tarkeind. Esimerkiksi se, ettd toit4 ei tarvitse ottaa kotiin tai ettd ylitGitd joudutaan
tekemé&an vain véhan, kertoi perhe-elaman ymmartamisesta.

”Ja tosiaan tdma joustavuus tassa tyOpaikan niinku... se on kylla itse asiassa tosikin
térkee, ettd on aina on pystynyt joustamaan ja neuvottelemaan tydajoista, ja jos on
jotakin, niin sen voi sitten korvata my6hemmin. Ett4 aina on ollu mahdollisuus
neuvotella.”

Mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6hon ja tyOpaikan asioihin sai vastakkaisia
nakemyksia. Erés haastateltava nosti sen erittainkin tarkedaksi, ja sanoi ndin: "Ja se, ettd
moniin asioihin on taalla mahdollisuus vaikuttaa, niin se on myés meilla. Meilla on
hyvin demokraattinen taméa tydyhteisd. -- Ettd ei oo tullu kertaakaan semmosta
turhautumista, ettd minua ei kuunnella tai, etta ei oteta niita toiveita huomioon. Se on
tirked  juttu.”  Toisaalta  erds  toinen  haastateltavista  ei katsonut
vaikuttamismahdollisuuksia kovinkaan tarkeind.

Kukaan vastaajista ei maininnut uralla etenemisen térkeyttd. Toisaalta useimmat
haastateltavat tekevat juuri sitd tyotd mitd haluavat, he haluavat suunnitella. Toisaalta
my0s, kuten erds toimitusjohtaja sanoikin, suhteellisen pienessd yrityksessa on
haasteena luoda urapolkuja. Erés haastateltavista mainitsi uralla etenemisen olleen
aiemmin tarkedd. Sen ei kuitenkaan katsottu merkitsevdn endd, mika johtuu siité, etta
henkild oli yrityksen sisélla jo edennyt siihen pisteeseen, ettd uralla etenemisen
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mahdollisuuksia ei kyseisessa yrityksessa ollut en&a hirveésti tarjolla. Tyon pysyvyyden
merkitys ei noussut esiin aineistosta yhtd mainintaa lukuunottamatta, miké ei kuitenkaan
kerro siitd, etteikd tyon pysyvyys olisi haastateltaville tarkeaa.

Kysyttdessd suunnittelijoilta voidaanko motivaatioon vaikuttaa ulkopuolelta,
esimerkiksi kuinka paljon esimies tai palkitsemisjarjestelméa voi vaikuttaa motivaatioon,
nousivat esiin juuri jo aiemmin tuloksissa mainitut aineettoman palkitsemisen muodot.
Haastateltavat katsoivat, ettd esimerkiksi Kiitoksilla, rehelliselld palautteella,
arvostuksella ja huomioimalla voidaan vaikuttaa motivaatioon. Tyémotivaatiota voidaan
tukea jonkun verran palkalla ja bonusjarjestelmélld, mutta palkan tulee kuitenkin olla
tyén vaativuuden tasolla, ettd se pystyisi motivoimaan. Ennen kaikkea motivaation
katsottiin kuitenkin l&htevan sisaltd. Esimiehen rooli on kuitenkin suuri, ja sen myds
katsottiin vaikuttavan niin viihtyvyyteen kuin motivaatioonkin. "Hyvd esimies osaa
kunnioittaa tyontekijoitd ja uhraamaa aikaa ja saavutettuja tuloksia ja osaa sitten
palkita.”

Palkan tai palkitsemisen ei katsottu vaikuttaneen koskaan tydpaikan valintaan tai siella
pysymiseen. TyOpaikassa viihtyminen koettiin tarkeéksi tekijéksi erityisesti tyopaikassa
pysymiseen.

”-- tydpaikassa pysymiseen ehka eniten vaikuttaa kuitenkin varmaan se joustavuus.
Ja henki sielld tydpaikalla vaikuttanut, ettd t&all& on viihtynyt. Ei edut tai palkat.”

”On yritetty monesti palkata muihin firmoihin. T44 on hyvd firma ja tdalld joutuu
tekeen kovempaa hommia.”

Kysyttédessd, mista asioista yritysten tulisi palkita, ja miten tulisi palkita, saatiin
monenlaisia vastauksia. Haastateltavat katsoivat, ettd erityisesti onnistumisista tulisi
palkita. Esimerkiksi taidokkaasti onnistunut kampanja, poikkeuksellisen hyvin tehty ty6
tai vaikka uuden asiakkaan hankkiminen ovat onnistumisia, joista olisi hyva palkita.
Palkitsemistapoina tahén ehdotettiin huomioimista, esimerkiksi julkista Kkiitosta.
Katsottiin myos, etta tulisi palkita kohtuullisen tiheésti, ja erds haastateltavista mainitsi,
ettd pienetkin huomionosoitukset ja kiitokset vaikuttavat.

Muita  haastateltavien = mainitsemia  toivottuja  palkitsemiskeinoja  olivat
koulutusmahdollisuudet sek& erilaiset yhteiset virkistdytymiset, joista yritykset usein
saastavat. Ehdotettiin myds ylimadréisten vapaiden antamista tilanteissa, joissa ollaan
tehty esimerkiksi paljon ylitoita.
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6.3. Mainosalan asiantuntijoiden johtaminen

Kysyttédessd asiantuntijoiden johtamisen haasteista tulivat esiin asiantuntijoiden
innostamisen ja innostuksen yllapitamisen térkeys. Esimiehet Katsoivat, ettad
innostamisessa on olennaista se, ettd tyontekijalle naytetaddn ja osoitetaan niin sanotun
tylsankin tyon merkitys ja tarkeys. llmapiirin ja tyOympariston tulee olla myos
luovuutta ja innovatiivisuutta tukevaa. Siihen pyritddn muun muassa byrokraattisuutta ja
valvontaa vahentdmalld. Mainosalan asiantuntijat eivat ole intohimoiltaan ja haluiltaan
yhtendinen joukko, ja motivaationkin lahteet ovat hyvin yksil6llisid. Haasteena
yritysjohdolla on erottaa tyontekijoiden eri motivaation lahteet. My6s rutinoitumisen
ehkdiseminen sekd asioiden ja asiakkaiden itsestddn selvand pitdminen Kkatsottiin
haasteiksi. Alalla tehdaéan harvoin pitkia sopimuksia, joten on tarkeéd, etta asiakkuuksia
ei pideta itsestaén selvina.

”Mut luova suunnittelija... sun pitdd saada se ihminen tunteen ittensd luovaksi. Ja
sen luovuus on tosi tarkeetd. Sun pitdd antaa sen padstd vahin valloilleen.”

”Oikeestaan tdrkeintd on se, ettd onnistuu luomaan puitteita ja ilmapiirid ja
tarjoamaan mahdollisuuden sille, ettd jos ja kun siitd tydstd on innostunut, niin sita
pystyy tekemédin innostuneesti.”

”-- se intohimo pitéd4. .. T4alld ei voi olla toissé toissd, vaan oikeesti tddlla pitdd haluta
olla tdissa. Muuten tipahtaa karryilta nopeesti. Jos s et pysty keskusteleen asiakkaan
kanssa silld tavalla... et jos sua ei innosta mikéédn niissid asiakkaan jutuissa, niin
sillon on vaaralla alalla.”

Esille tuli myds haaste saada ihmiset johtamaan itse itseddn. Luovan alan
asiantuntijoille on tdrkedd antaa vapautta ja mahdollisuuksia harjoittaa omaa
asiantuntemustaan. Esimiehen tulee itsekin olla sitoutunut ja motivoitunut ja olla
mukana, mutta kuitenkin niin, ettd antaa paavastuun tyontekijélle. Toisinaan tulee antaa
oma todella mielenkiintoinen projekti tyontekijalle, joka on esimerkiksi raatanut

’

puuduttavien tehtdvien kanssa jo tovin. “Et siitd tuntuu et on taas siisti tehd toitd.’

... tdytyy kunnioittaa sitd ihmisen asiantuntemusta ja oman asiansa osaamista, niin
ettd ei tavallaan ajattele niitd asioita heidén puolestaan, ja sano, ettd sun pitad tehda
ndin, ndin ja nédin. Se on se oleellisin asia.”

Vaikka erés haastateltavista mainitsi, ettd asiantuntijoilla on vankat mielipiteet asioista,
katsoi hén, ettd kaikki tyontekijat ovat kuitenkin niin ammattimaisia, ja pystyvat
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nakemdédn asioista monia eri puolia. Han kuvasi yritysta hyvin itseohjautuvaksi
organisaatioksi. Toisaalta esimiehen ja johtajan pitdé pystya herdttdmaén luottamusta, ja
johtajalla itsell& on jokin oleellinen asiantuntemuksen osa-alue.

”En usko, etti asiantuntijaorganisaation johtajana voi toimia ammattijohtaja, jolla ei
niinkun tavallaan 00 sitd substanssia. -- Jos on mainostoimistossa, pitdd ymmartaa
markkinointia ja suunnittelua, ja olla kokemusta siitd.”

Myos tiimityot katsottiin toisinaan haasteeksi. Kun on kyseessé joukko ihmisid, jossa
kaikki haluavat paattdd ja sanoa oman mielipiteensd, on tarkeda kyetd luomaan me-
ajattelua.

Haasteena pienessa yrityksessd on luoda urapolkuja ja kehitysnakymid, jotta
tyontekijasta ei tunnu, ettd han on tehnyt samaa hommaa vuosia. Yrityksen on siis
pystyttdva loytdmaan uusia suuntia ja pystyttdva luomaan uutta esimerkiksi kasvun
kautta. Vaikka osa ihmisista onkin tyytyvéisia tehdessaan juuri sita tyotd, mita he juuri
talld hetkella tekevatkin, suuri osa ihmisistd haluaa kuitenkin tietyin aikavalein uusia
haasteita. Muun muassa Kauhanen (2010: 98) tuo esille, ettd yrityksilla tulisi olla
tarjolla uusia haasteellisia tehtdvid joko samalla organisaatiotasolla tai ylempéna tai
alempana. Taman tutkimuksen kohdeyritykset ovat kuitenkin pienid, ja niiden
organisaatiorakenteet hyvin matalia. Ammatillinen uudistuminen voi esimerkiksi
tapahtua suurempien haasteiden ja vastuun antamisena. Myos Sipilan (1991) mukaan
asiantuntijan tyon tulee muuttua hénen kehityksenséd mukana, jotta tima kokee saavansa
tyosté irti jotain koko ajan.

”-- toisin sanoen, jos me kasvetaan koko ajan ja sitd kautta meiddn on myos
jatkuvasti muutettava ja kehitettdva toimintaa, niin se on myd6s asiantuntijan tyon
kannalta semmonen tekijé, joka sitten luo motivaatiota.”

Toisaalta erds haastateltavista totesi, ettd on myos tarkedd muistaa, etteivat kaikki halua
edetd uralla, vaan iso osa tyontekijoista tekee juuri talla hetkella sitd tyota, jota he
haluavat tehdd, eivatka halua sen enempaa vastuuta.
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7. LOPPUPAATELMAT

Taman luvun tarkoituksena on vastata johdannossa esitettyihin tutkimusongelmiin
kirjallisuuden ja empiirisen tutkimuksen perusteella. Naiden lisaksi esitellaan
jatkotutkimusehdotukset.

7.1. Yhteenveto ja johtopaatokset

Motivaatio voidaan nahda tarpeiden, kannusteiden ja niitd koskevien tulkintojen
vuorovaikutuksen tuloksena. Yksildllisten piirteiden takia motivaatio ei kahdella eri
ihmisella ndyta koskaan samanlaiselta. Muun muassa yksilon eldmantilanne, arvot ja
aiemmat kokemukset vaikuttavat motivaatioon. Yksinkertaistetun motivaatioprosessin
mukaan yksilon tarpeet, halut tai odotukset aiheuttavat sisaisen epatasapainotilan, jota
yksilo pyrkii vahentdmaan. Ihminen pyrkii toimimaan tai kayttaytyméaan tavalla, joka
vahentéa tata epatasapainoa.

Useiden tyomotivaatiotutkimusten mukaan tyomotivaatioon vaikuttavat niin
tyontekijoiden persoonallisuus, tydon ominaisuudet kuin tydymparistokin. Yksil6llisista
tekijoista tyontekijoiden mielenkiinnon kohteet, heidan asenteensa tyotd ja itsedédn
kohtaan seké erilaiset tarpeet vaikuttavat tyémotivaatioon. Tyon sisaltd, sen mielekkyys,
vastuu, saavutukset ja etenemismahdollisuudet ovat tyén ominaisuuksia, jotka
vaikuttavat omalta osaltaan tyomotivaatioon. Tydympériston ominaisuuksista muun
muassa palkkaus ja tyoolosuhteet, ilmapiiri ja johtamistapa liittyvat myds
tyémotivaatioon.

Tutkimuksen padongelmana oli selvittdd mikd motivoi mainosalan luovia
asiantuntijoita, mita he ymmartavat palkitsemisella ja mita palkitsemisen muotoja he
pitavat kannustavina.

Nykypaivén tyoelaméssa, ja erityisesti juuri asiantuntijoiden kohdalla, korostuu sisdinen
motivaatio. Tdm4 johtuu siita, ettd tyo siséltdd yha enenevissd méaarin itsensa johtamista
ja vaatii aloitekykyad ja sitoutumista tyohoén. (Luoma ym. 2004: 23.) Tdma puolestaan on
useimmiten luonteenomaista juuri asiantuntijatylle. Siséisen motivaation korostuminen
tuli useaan otteeseen huomatuksi késiteltdessé asiantuntijoiden motivaattoreita.
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Haastateltavien vastaukset kysymykseen motivaatioon vaikuttavista tekijoistd olivat
hyvin pitkalti samansuuntaisia kirjallisuuden ja aiempien tutkimusten kanssa. ltse tyon
ja palautteen motivoiva vaikutus tuli esille jokaisesta haastattelusta. Haastateltujen
mainosalan luovien asiantuntijoiden ehdoton motivaattori néytti olevan heidén tyénsa:
mielenkiintoiset, haasteelliset ja monipuoliset tydtehtdvat. He nauttivat, ettd padsevét
joka paivéa tekemddn tyotaén ja toteuttamaan itsedan. Tulokset ja saavutukset tdissa
toimivat vahvoina motivaattoreina haastateltaville. Naiden lis&ksi aineistosta nousi
esille palautteen, kehittymis- ja kouluttautumismahdollisuuksien seka sosiaalisten
suhteiden ja hyvén tydympériston positiivinen vaikutus tyémotivaatioon. Naita kaikkia
tuki myos kirjallisuudessa ja aiemmissa tutkimuksissa 16ydetyt tulokset asiantuntijoiden
motivaatiosta. Muita haastatteluista esille tulleita motivaatiotekijoité olivat kaikki uusi —
uusi asiakas, uusi toimiala tai uusi projekti —, kiitokset ja huomionosoitukset, jotka
voidaan toisaalta lukea palautteeseen, seka asiakkaat ja ndiden haasteet.

Esimerkiksi Sipild (1988, 1991) mainitsee asiantuntijoita motivoivan myods hyvét
tyovalineet ja palkka, tosin vasta tyohon laheisesti liittyvien seikkojen jélkeen. Myds
esimerkiksi Kaajaksen, Nordlundin ja Trobergin tutkimuksessa (2002) palkalla néhtiin
olevan vaikutus motivaatioon. Kuitenkaan tutkimuksen empiirisessa aineistosta palkan
tai tyovalineiden motivoiva vaikutus ei tullut juurikaan esille. Katsottiin, etta
tyovalineiden tulee olla ajan tasalla, mutta ne ovat kuitenkin niin itseisoletus kyseisella
alalla, ettd niiden ei mainittu vaikuttavan tyomotivaatioon. Yhtd vastaajaa lukuun
ottamatta palkan tai bonuksen ei mainittu vaikuttavan tyomotivaatioon. Tassakin
yhdessa tapauksessa elaménvaihe, eli perheen perustaminen, ndytti vaikuttavan palkan
motivoivaan vaikutukseen. Palkan ja bonuksen téarkeys tuli esille mydhemmin
palkitsemistapoja kasiteltdessd, mutta keskusteltaessa tydmotivaatiosta, ei niiden
katsottu olevan merkittdvid. Toisaalta voidaan kuitenkin olettaa, ettd mainosalalla
suunnittelijoiden palkat ovat jo niin riittavélla tasolla, ettd niiden ei koeta vaikuttavan
merkittavasti motivaatioon.

Tyomotivaatioon negatiivisesti vaikuttavat tekijat olivat tutkimuksen empiirisen
aineiston mukaan henkil6kohtaisiin suhteisiin liittyvét negatiiviset tekijat — negatiivinen
palaute, hankalat asiakkaat, huono tydyhteis0 — sekd& tyohon ldheisesti liittyvéat
negatiiviset tekijat: Kiire, tyén yksitoikkoisuus ja henkilokohtaiset ep&onnistumiset
tehtévissé.

Tutkimuksen tarkoituksena oli myos selvittdd, mitd haastateltavat katsoivat kuuluvan
palkitsemiseen ja mika rooli eri palkitsemistavoilla on — mitd tekijoita pidetaan
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kannustavina. Suunnittelijat katsoivat palkitsemisen koostuvan peruspalkkauksen ja
mahdollisen bonusjarjestelman lisaksi koulutuksesta ja kehittymismahdollisuuksista
sekd palautteesta niin esimiehiltd, kollegoilta kuin asiakkailtakin,. My6s liikuntasetelit
ja -bonukset katsottiin kuuluvan palkitsemiseen erilaisten yritysten vapaamuotoisten
tapahtumien, kuten kesatapahtumien ja pikkujoulujen, pidempien lomien, ohjelmistojen
ja laitteiden ja arvostuksen lisdksi. Yksittdisia vastauksia tuli myods autopaikoista,
vaikutusmahdollisuuksista, joululahjoista ja muista pienimuotoisista muistamisista.

Suunnittelijat nékivat palkitsemisen koostuvat hyvin pitkalle niistd asioista, jotka tulivat
myos esille toimitusjohtaja- ja omistajahaastatteluista. Suunnittelijoita tosin pyydettiin
ensin vapaamuotoisesti kuvailemaan, mitka asiat he katsoivat liittyvan palkitsemiseen.
Taman jalkeen heille nédytettiin my6s kuvio palkitsemisen kokonaisuudesta, jossa oli
tarkemmin avattu mitd palkitsemisen muotoja, niin aineellisia kuin aineettomiakin, on
olemassa, ja niiden roolista motivaatioon.

Tutkimuksen teoreettisessa osassa tuli esille, ettd aineettomat palkkiot ovat tarkeitéd
asiantuntijoita palkittaessa, silla asiantuntijatydssa sisdinen motivaatio on erityisen
tarkedd. Esimerkiksi Sipilan (1988: 13) mukaan palkka on tarkeysjarjestyksessé vasta
haasteellisten tyotehtévien, tulosten ja menestyksen seka arvostuksen jéalkeen.

Kysyttédessa eri palkitsemisen tapojen roolista arvostivat haastatellut mainosalan
asiantuntijat palkan ja mahdollisen bonuksen lisaksi erityisesti aineettomia
palkitsemistapoja. Peruspalkka ja bonus katsottiin tarkeiksi palkitsemisen keinoiksi.
Muun muassa Luoma, Troberg, Kaajas ja Nordlund (2004) totesivat, ettd palkan
vaikutus motivaatioon on yleensd suurempi asiantuntijauran alkuvaiheessa, ja tietyn
elamén ja wuran tason saavuttamisen jdlkeen tdm& motivoiva vaikutus laskee.
Haastatteluiden perusteella ei havaittu juurikaan palkan motivoivaa vaikutusta, mutta se
oli yksi merkittavimmista palkitsemisen vdlineistd haastateltavien mielesta.
Haastateltavien suunnittelijoiden asiantuntijaurien vaiheessa oli jonkin verran
eroavaisuuksia. Suunnittelijoista suurimman osan asiantuntijaura on kestanyt yli
kymmenen vuotta, jopa ldhemmads 20 vuotta. YKksi haastateltavista voidaan sijoittaa uran
alkuvaiheeseen. Eldmantilanteella ndhtiin haastatteluissa olevan myos merkitysté palkan
tarkeyteen. Perheellisten tai perhettd juuri perustavien vastauksissa korostui palkan
tarkeys.

Erityisesti arvostus ja palaute, asiakkaan Kkiitos sekd tyon sisaltd, jotka kuuluvat
aineettomaan palkitsemiseen, katsottiin merkittaviksi palkitsemisen tavoiksi. Muita
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haastateltaville térkeitd palkitsemistapoja oli haastateltavien mukaan kehittymis- ja
kouluttautumismahdollisuudet sekd joustavuus tybajoissa ja tOisséd ylipaataan.
Aiemmissa tutkimuksissa ja Kirjallisuudessa mainitut tydsuhteen pysyvyys ja
paatdksentekoon osallistuminen eivét saaneet tassd tutkimuksessa kovin paljon tukea,
esimerkiksi vain yksi haastateltava mainitsi tyosuhteen pysyvyyden tarkeyden.
Paatoksentekoon osallistuminen tai vaikuttamismahdollisuudet saivat haastatteluissa
jopa ristiriitaisia vastauksia, eras toi ne esiin tarkeind palkitsemisen muotoina, kun taas
toinen ei katsonut niiden olevan merkittavia palkitsemisen muotoja. Uralla eteneminen
ei nayttanyt merkitsevan empiirisen aineiston perusteella paljon haastateltaville. Tosin
erds haastateltavista mainitsi, ettd luonnollisesti uran alkuvaiheessa eteneminen
tyéuralla oli tarkeaa.

Yrityksilla on valittavinaan useita erilaisia palkitsemistapoja. Tutkielmassa esiteltiin
erilaisia taloudellisia ja aineettomia palkitsemistapoja. Tutkimuksen perusteella voidaan
sanoa, ettd niin palkan kuin muidenkin palkitsemistapojen merkitys vaihtelee
yksiloittain, vaikka tietyt palkitsemistavat ovatkin erityisen térkeitd haastatelluille
asiantuntijoille. Voidaan sanoa, ettd palkan merkittavyyteen vaikuttaa muun muassa
yksilon arvot, eldmantilanne ja varallisuus. Palkan merkitys riippuu myds sen
suuruudesta: mitd enemman palkkaa saadaan, sitd vahemman se yleensa merkitsee.

Moisio (2011) huomauttaa, ettd mitd enemméan tydssa tarvitaan luovuutta, sita
vahemman tarvitaan kontrollia palkitsemisen avulla. Tarkedd palkitsemisessa on
muistaa erityisesti oikeudenmukaisuuden takaaminen. lhmiset vertaavat palkkojaan ja
toitdan muiden vastaaviin ja reagoivat mahdollisiin epasuhtiin. Oikeudenmukaisuus
palkitsemisen menettelytavoissa, esimerkiksi johdonmukaisuus, vaikuttaa niin
motivaatioon, sitoutumiseen kuin palkkatyytyvéisyyteenkin. Han esittdd myos, etta
motivoitumiseen vaikuttaa se, miten palkitseminen tukee asiantuntijan autonomiaa,
kompetenssia ja yhteenkuuluvuutta. Kompetenssia tukee hyva peruspalkka, joka viestii
muun muassa arvostuksesta asiantuntijan osaamiseen. Myds osaamiseen seka
kehittymiseen perustuvat palkkaustavat kehittymismahdollisuuksien lisaksi tukevat
kompetenssia. Asiantuntijan autonomiaa tukee erityisesti tuloksiin perustuva
palkitseminen, joka ei kuitenkaan toimi kontrollin vélineend vaan antaa
valinnanvapauden asiantuntijalle toteutustapoja pééatettdessa. Autonomiaa tukee myds
osallistuminen palkitsemisen suunnitteluun.

Mainosalan luovien asiantuntijoiden johtamisen haasteita olivat toimitusjohtaja- ja
omistajahaastatteluiden mukaan erityisesti innostamiseen ja innostuksen yllapitdmiseen
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liittyvat haasteet. Mainosalalla luovuus on ehdottoman tdrke&d, ja luovaa seka
innostavaa ilmapiirid on jatkuvasti pyrittava pitdmaan ylla. Haastatteluista tuli myos
esille mahdollisuuksien antamisen harjoittaa omaa asiantuntemustaan seka vapauden
antamisen tarkeys. Esimiehen tulee olla innostuneesti mukana, luodessaan esimerkillaan
innostusta, antaen kuitenkin padvastuun suunnittelijalle. Myds uusien suuntauksien,
urapolkujen ja kehitysndkymien luominen nahtiin haasteena pienessa yrityksessa.

Kun tarkastellaan empiirista aineistoa Maslowin tarvehierarkiaan, voidaan néissa nahda
yhdenmukaisuutta. Aineistosta oli 10ydettavisséd tarve fysiologisten tarpeiden
tyydyttdmiseen. Palkka nahtiin useassa haastattelussa vélineend tyydyttda erityisesti
fysiologisia tarpeita seka turvallisuuden tarpeita. Haastateltavien mainitsemat
motivaatiotekijat mukavista tydkavereista ja esimiehestd, hyvasta ilmapiirista toissa ja
tyén sosiaalisuudesta tyydyttavat yksilon sosiaalisia tarpeita. Haastateltavien tarpeet
palautteeseen, kiitokseen ja huomionosoituksiin nousivat aineistosta voimakkaasti
esille, ja ne tyydyttavatkin yksilon tarvetta arvostukseen. Aineiston perusteella
mainosalan asiantuntijoita motivoi eniten kuitenkin itse tyd. Tyon mielenkiintoisuus ja
haasteellisuus, sen luovuus seka mahdollisuus toteuttaa itseddn tyon kautta nahtiin
tarkeimmiksi motivoiviksi tekijoiksi, ja ne sijoittuvat Maslowin hierarkiassa itsensa
toteuttamisen tarpeisiin. Kuten Sipila (1991) mainitsi, liikkuvat asiantuntijat Maslowin
tarvehierarkian ylemmilla tasoilla, eli he tyydyttavat erityisesti arvostuksen ja itsensa
toteuttamisen tarpeitaan.

Mutta, kuten Maslowin teorian kritiikissa jo todettiin ei voida oikeastaan sanoa yhden
motivaatiotason tulevan hallitsevaksi vasta edellisen tason tyydytettyd, koska useimmat
ihmiset ovat jokaisella hierarkiatasolla osittain tyydytettyja ja osittain tyydyttamattomia.
Jos kuitenkin esimies tunnistaa tyotekijoiden tyydyttdmattomia tarpeita ja pystyy
vetoamaan niihin, voi esimies ainakin teorian mukaan vaikuttaa mahdollisesti
tyontekijan suorituskykyyn.

Herzbergin  kaksifaktoriteorian mukaan tyotyytyvéisyyttd vahvasti madradvat
motivaatiotekijat olivat itse tyd, saavutukset, tunnustusten saaminen, vastuu ja
kehittymis- sekd ylenemismahdollisuudet. Herzbergin mukaan vain motivaatiotekijoilla,
on pysyvéa vaikutusta tyOasenteisiin ja tyotyytyvaisyyteen (Tietjen & Myers 1998:
227). Taman tutkimuksen empiirisen aineiston perusteella haastateltavia motivoivat
tekijat olivat hyvin yhtenevat Herzbergin motivaatiotekijéiden kanssa: itse tyo0,
saavutukset, vastuu ja kehittymismahdollisuudet. Ylenemismahdollisuudet eivat saaneet
tukea tassé tutkimuksessa, eli niiden ei mainittu vaikuttavan tydmotivaatioon tai olevan



81

tarked palkitsemisen muoto. Vaikka tutkimuksessa ei ollut tarkoituksena testata
Herzbergin kaksifaktoriteoriaa, Kysyttiin haastatteluissa, mitka tekijat vaikuttavat
tyoémotivaatioon sitd vahentavasti. Aineistosta ilmenevien tydmotivaatiota véhentavien
tekijoiden ei voida ndhda juuri vastaavan Herzbergin hygieniatekijoitd, jotka olivat
palkka, yrityksen toimintapolitiikka, henkilékohtaiset suhteet, fyysiset tydolosuhteet ja
tyésuhteen varmuus. Aineiston perusteella tydmotivaatioon negatiivisesti vaikuttivat
henkilokohtaiset suhteet, jotka ovat yksin Herzbergin luokittelemista hygieniatekijoista.

Padmadrateoria on muun muassa C. Leen ja Earleyn (1992) mukaan yksi valideimmista
ja kaytannoéllisimmistd motivaatioteorioista. Teoriaa on testattu useissa eri tehtavissa ja
maissa. (Latham 2007: 63.) Paamaarét, eli tavoitteet, voivat siis olla suuri motivaation
ldhde, ja tietyt padmadrat johtavat lisddntyneeseen suorituskykyyn. Pddmaarateoriassa
korostetaan palautteen merkitystd suorituskykyyn. Palautteen tulisi olla jatkuvaa ja
oikea-aikaista.

Palkkiot tarjoavat ihmisille tunnustusta heidén saavutuksistaan ja kontribuutiostaan. Jos
palkkiot ovat saavutettavissa ja saavuttamisen arvoisia sekd ihmiset tietavat miten ne
voidaan hankkia, voivat palkkiot toimia motivaattoreina. (Armstrong & Stephens 2005:
71)

Henkildston motivaatiotekijat tulee ottaa huomioon suunnitellessa palkitsemisen
kokonaisuutta, silld ilman tatd toimenpidettd palkitseminen voi muuttua
tarkoituksettomaksi. Pahimmassa tapauksessa tyodntekijoita palkitaan tavoilla, jotka
eivat ole yhteydessa heidan motivaatioonsa, ja jopa tavoilla, jotka eivat ole heista
palkitsevia. On resurssien tuhlausta jos tyontekijoitad palkitaan tavoilla, jotka eivat ole
heidan mielestaan palkitsevia lainkaan. (Luoma ym. 2004: 31.) On siis tarkeéa tuntea,
miten palkkakannusteet vaikuttavat yksiléihin, kun pyritddn luomaan tehokasta
palkkausjarjestelméaa. Esimerkiksi kehityskeskustelut voisivat olla hyvé vayla selvittada
tyontekijoiden motivaattoreita ja mielipiteita palkitsemisesta.

\Voidaan nahdé, ettd palkka tai muu aineellinen palkitseminen eivét ole pidemmaén ajan
motivaation l&hteitd, mutta ne voivat olla kuitenkin tyytymattomyyden syitd. Taméa
nédkemys on yhteensopiva Herzbergin motivaatio—hygienia-teorian kanssa. Nayttaa silta,
ettd tyon siséllollinen kehittdminen on siis palkkausta tehokkaampi keino, kun
tavoitteena on pysyvasti nostaa tyomotivaatiota. Jos tyotd ei voida enda laajentaa tai
rikastaa antoisammaksi, korostuvat ulkoisten palkitsemiskeinojen, kuten palkkauksen,
merkitys. (Viitala 2007: 161.) Ihmisten tahtoon toimia voidaan vaikuttaa positiivisesti
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muun muassa hyvalla esimiestyolld, palkitsemisella, avoimella vuorovaikutuksella ja
luomalla tyéhon sisalléllistd haastavuutta ja merkitysta. (Luoma ym. 2004: 20.)

7.2. Jatkotutkimusehdotukset

Olisi mielenkiintoista tutkia tyomotivaatiota ja palkitsemista my®s suuremmissa
asiantuntijaorganisaatioissa, joissa on esimerkiksi enemmaén hierarkiatasoja ja ndin ollen
my0s toimenkuvat ovat hieman erilaisempia. Tutkimuksen aikana tuli esille
kohdeyritysten  eroavaisuuksia  paakaupunkiseudun  mainostoimistoihin.  Useat
haastateltavat mainitsivat paédkaupunkiseudulla tyoskentelevien erilaisen palkitsemisen
ja tyoskentelyn, joten mielenkiintoinen nakokulma voisi liittyd myos alueellisiin eroihin
palkitsemisen ja motivaation kokemisessa.

Esimerkiksi Mitchell ja Daniels (2003) ovat esittaneet, ettd tutkimukset
persoonallisuudesta on téalla hetkella motivaatiokirjallisuudessa nopeiten kasvava alue.
1900-luvulla persoonallisuuden merkitysta tydssa suoriutumiseen véaheksyttiin, silla oli
vaikeaa eritelld ne mekanismit, jotka liittavat erilaiset persoonallisuuden piirteet tydssa
suoriutumiseen. (Latham 2007: 133.) \Woisikin olla myods mielenkiintoista tutkia
persoonallisuuden ja persoonallisten piirteiden vaikutuksesta motivaatioon.
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