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Henkiloston palkitsemista ja motivaatiota on tutkittu johtamisen kentalla jo kauan. Tutkimukset
kasittelevat usein sitd, miten henkilost6a voidaan motivoida palkitsemisen kautta, mutta henki-
[6ston tyytyvaisyytta palkitsemista kohtaan on sen sijaan tutkittu paljon vahemman. Palkat ja
palkitseminen yleisesti on suuri menoera yrityksille, minka vuoksi sen toimivuuteen ja kannatta-
vuuteen on syyta kiinnittda huomiota. Henkiloston palkitsemistyytyvaisyys on tarkea seikka, silla
mikali siihen ei olla tyytyvaisia, se ei mydskaan toimi. Toimimattomalla palkitsemisella ei voida
ohjata henkil6stda johdon toivomaan suuntaan ja palkitsemiseen kaytetyt resurssit valuvat huk-
kaan. Kun henkildsto on tyytyvdinen palkitsemiseensa, se on johtamisen viline, jolla yritys pys-
tyy ohjaamaan henkilostodan strategisia tavoitteitaan kohti. Talléin my6s palkitsemiseen kayte-
tyt resurssit eivat valu hukkaan, vaan niilla on toivottuja, myonteisia vaikutuksia.

Kohdeyrityksessa oli tarvetta selvittda, miten henkilosto kokee palkitsemisensa ja mitka asiat
vaikuttavat palkitsemistyytyvaisyyteen. Palkitsemisen suunnittelussa yrityksen on tarkeaa tie-
taa, mitd heidan henkil6stdnsa arvostaa ja mita taas ei. Tama kvalitatiivinen tutkielma pyrkii tar-
kastelemaan palkitsemistyytyvaisyytta ja siihen vaikuttavia tekijoita energia-alan yrityksessa.

Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena toimivat aiemmin tehdyt tutkimukset palkitsemi-
sesta, seka itseohjautuvuusteoria ja kaksifaktoriteoria. Haastatteluaineistosta I6ytyi yhtenevai-
syyksia molempien teorioiden kanssa, mutta aineistosta nousi esiin myos palkitsemistyytyvai-
syyden monimutkainen luonne. Vaikka yhtenevaisyyksia |6ytyi myos kaksifaktoriteorian kanssa,
tutkimustulokset hieman kyseenalaistavat kasitysta palkkioiden kaksijakoisesta luonteesta, silla
haastatteluiden pohjalta tarkasteltuna asia ei olekaan niin yksinkertainen. Palkkion luonne itses-
sdan ei vaikutakaan tyytyvaisyyden tai tyytymattomyyden ilmentymiseen yhta merkittavasti,
kuin aiemmin ollaan ajaltetu.

Tutkimuksen tulosten perusteella palkkiot saavat aikaan tyytyvaisyytta, kun niilld koetaan ole-
van merkityksia, jotka tyydyttavat palkkion saajan yhteenkuuluvuuden, autonomian ja kyvykkyy-
den tarpeita. Mikali palkkion koetut merkitykset taas vastaavasti estavat ndiden tarpeiden tyy-
dyttymisen, aiheutuu palkitsemisesta tyytymattomyytta. Tyytyvaisyytta ja tyytymattomyytta il-
meni riippumatta siita, oliko kyseessa motivaatio- vai hygieniatekijaksi luokiteltu palkkio, eli psy-
kologisten tarpeiden tyydyttymiselld ja estymiselld nayttaa olevan enemman vaikutusta palkit-
semistyytyvaisyyteen kuin palkkioiden luonteella. Tutkimuksesta nousi myos esiin, etta palkitse-
mistyytyvaisyyteen vaikuttavat merkittavasti myos ihmisten yksildlliset erot toiveissa, tarpeissa
ja elamantilanteissa. Toisille tietyt psykologiset tarpeet nayttdytyivat vahvempina kuin toisilla,
mika vaikuttaa omalta osaltaan palkitsemistyytyvaisyyden muodostumiseen. Haastateltavat voi-
tiinkin jakaa kolmeen eri ryhma&an haastatteluissa esiin nousseiden tekijoiden perusteella, joka
edelleen havainnollistaa ihmisten valisia eroja palkitsemistyytyvaisyyden muodostumisessa.
AVAINSANAT: Palkitseminen, Palkitsemistyytyvaisyys, Palkitsemiskokemus, Itseohjautuvuus-
teoria, Kaksifaktoriteoria.
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1 Johdanto

Henkiloston demografiset muutokset sekd teknologiset harppaukset korostavat jatku-
vasti yritysten tarvetta selvittdaa, mitka tekijat heidan henkiléstodan motivoi. Henkiloston
asenteita heitd motivoivia asioita kohtaan on syyta tutkia, silld niillda on olennainen mer-
kitys henkildston motivaation yllapitamisen ja sailyttamisen kannalta. Yrityksen tuloksel-
lisuus on riippuvainen sen oman henkil6ston toiminnasta ja sen vuoksi yritysten on tar-
kedd ymmartaa heidan omaa henkilostdaan ja heidan motivaation ldhteitaan. Myos joh-
tajien on valttamatonta ymmartaa henkiloston motivaatiota, mikali he tahtovat parantaa
yrityksen tuottavuutta. Heidan tulee siis kasittaa, mitka asiat henkilosto kokee motivaa-
tion kannalta tarkeina. Henkiloston motivaatioon keskittyvien tutkimusten saannéllinen
toteutus ja analysointi hyodyttaisi yrityksia merkittavasti. Kun tyontekijat tulevat palki-
tuiksi heidan arvostamillaan tavoilla, yritykset saavuttavat huomattavaa kilpailuetua mo-

tivoituneen ja tuloksellisen henkiloston ansiosta. (Wiley, 1997)

Palkitsemista suunniteltaessa ja kehittdessa on tarkeaa olla tietoinen siitd, mikd ihmista
motivoi ja mikad hanen kayttaytymistadn ohjaa. Luoma, Troberg, Kaajas & Nordlund (2004,
s. 31) esittavat, ettd henkiloston tyytyvaisyyttd palkitsemista kohtaan on syyta tutkia,
silld henkiloston palkitsemistyytyvaisyys vaikuttaa merkittavasti palkitsemisen toimivuu-
teen. Yleistilanteen kartoittamisella voidaan saada yrityksessa hyva kuva siitd, mitka asiat
palkitsemisessa kaipaavat kehittamista tyytyvaisyyden nakokulmasta (s. 55). Kun palkit-
semiskaytanteet ovat linjassa myos yrityksen strategian kanssa, silla on huomattavia
myonteisia vaikutuksia organisaation tehokkuuteen ja henkildstén tyéelaman laatuun

(Lawler, 1995).

1.1 Tutkimuksen taustaa

Palkitsemisen kokonaisuus voi muuttua jopa tarpeettomaksi, mikali henkilostén moti-
vaatiotekijoista ei olla tietoisia tai niita ei oteta huomioon palkitsemista suunniteltaessa.

Jos henkilostoa ei palkita heidan mielestaan palkitsevilla tavoilla, palkitseminen ei ole



yritykselle toimivaa, eika kannattavaakaan. Toimimattomien palkitsemiskeinojen kaytta-
minen on organisaatiolle aikaa vievaa ja palkitsemiseen suunnatut resurssit valuvat huk-
kaan. (Luoma ja muut, 2004, s. 31) Yritys voi siis ohjata henkilostodan palkitsemisen kei-
noin vain, jos he ovat tyytyvaisia palkitsemiseensa (Chiang ja Birtch, 2012). Tasta syysta

henkilostoa on tarkeaa palkita sellaisilla keinoilla, jotka he kokevat palkitsevina.

Kohdeyrityksessa oli tarvetta taman aiheen tutkimiselle useista eri syista. Yksi syista oli
vuonna 2020 tapahtuneet organisaatio- ja johtoryhmamuutokset, joiden innoittamana
yrityksen kdytantoja oli tarkoitus uudistaa. Taman lisdksi palkitseminen oli yksi vuoden
HR-teemoista kohdeyrityksessa, mika myos osaltaan loi tarvetta palkitsemistyytyvaisyy-
den tutkimiselle. Myos esimerkiksi henkilostokyselyista oli noussut esiin tarve tutkia ny-
kyista palkitsemisen kokonaisuutta ja sen toimivuutta. Palkitsemista ei ole tutkittu koh-

deyrityksessa aiemmin, mika teki aiheesta yritykselle yha mielenkiintoisemman.

Kohdeyritykselld on kdytossa paljon erilaisia palkitsemistapoja ja ne tullaan esittelemaan
luvussa 5. Laajasta palkitsemisen kokonaisuudesta huolimatta kohdeyrityksessa on he-
rannyt kysymys, kuinka tyytyvaisia tyontekijat ovat nykyisin kaytossa olevaan palkitsemi-
sen kokonaisuuteen. Kauhanen (2012, s. 199) toteaa, ettd johdon tulee tietda tarkasti,
mita henkilosto pitdd arvossa ja mita taas ei, jotta he tietdvat mihin palkitsemistapaan
kannattaa panostaa. Yritysten on siis erittdin tarkeda tunnistaa ja ymmartaa niita asioita,
jotka motivoivat juuri heidan henkilostodan ja saavat heidat tyytyvaisiksi (Chen ja Hsieh,
2006). Kohdeyrityksessa haluttiin |ahtea selvittdmaan, miten tyytyvainen henkildstod on

palkitsemiseensa ja mitka asiat vaikuttavat henkildston palkitsemistyytyvaisyyteen.

1.2 Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkielman tavoitteena on syventya palkitsemiskokemukseen ja siihen vaikuttaviin teki-
joihin. Tavoitteena on siis selvittdad, miten kohdeyrityksen henkilostd kokee palkitsemi-
sensa ja mitka asiat vaikuttavat henkiloston palkitsemistyytyvaisyyteen. Tutkimuksen

avulla pyritdaan ymmartamaan paremmin sita, mitka tekijat vaikuttavat palkitsemiskoke-



mukseen mydnteisesti ja mitka taas kielteisesti. Tutkielman avulla kohdeyrityksessa voi-
daan ymmartaa paremmin myos niita asioita, joita henkilosto palkitsemisessa arvostaa.
Tutkimustuloksia voidaan hydodyntada kohdeyrityksessa palkitsemiseen liittyvassa kehit-
tamistyOssa ja suunnittelussa, silla henkildston palkitsemiskokemusta ymmarretdan tut-
kimuksen myo6ta paremmin. Palkitseminen on seka toimivampaa ettd kannattavampaa,
kun palkitseminen tukee henkiloston myonteistd palkitsemiskokemusta ja siihen ollaan
tyytyvaisia (Chiang ja muut, 2012). Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:
- Miten henkiloston kokemuksia palkitsemisesta ja palkitsemistyytyvaisyydesta
voidaan ymmartaa?
- Mitka tekijat palkitsemisessa saavat aikaan tyytyvaisyytta ja mitka tyytymatto-
myytta?
- Mitka asiat vaikuttavat henkiloston palkitsemiskokemukseen ja miten palkitse-

mista tulisi kohdeyrityksessa kehittda?

Ensimmaiseen tutkimuskysymyksen tavoitteena on rakentaa pohjaa tutkimuksen teo-
reettiselle viitekehykselle ja siihen etsitdan vastausta teorian ja aiempien tutkimusten
pohjalta. Toiseen ja kolmanteen tutkimuskysymykseen vastausta etsitaan haastatteluai-

neistosta, eli niiden vastaukset perustuvat tutkielman tutkimustuloksiin.

Tassa tutkimuksessa keskityn henkiloston kokemaan palkitsemiseen ja heidédn tiedos-
saan oleviin asioihin. Sen vuoksi rajaan tasta tutkimuksesta pois palkitsemisjarjestelman,
silld palkitsemisjarjestelma sisaltda sellaisia asioita, joista haastateltavat eivat valtta-
matta ole tietoisia. Lisaksi rajaan tyotyytyvaisyyden kasitteen pois tutkielmastani, silla
tarkoitus on tutkia ainoastaan palkitsemistyytyvaisyytta. Tyotyytyvaisyyden kasite on

liilan laaja, joten aiheen kannalta on mielekkdaampaa keskittya palkitsemistyytyvaisyyteen.

1.3 Tutkielman rakenne

Ensin esittelen tutkimukseni teoreettisen viitekehyksen palkitsemisesta ja palkitsemis-

kokemuksesta, minka jalkeen kasittelen motivaatioteorioita. Nostan esiin kaksi tarveteo-
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rioihin lukeutuvaa motivaatioteoriaa ja esittelen niiden paapiirteet. Taman jalkeen seu-
raa synteesi motivaatioteorioista, jota hydodynnan haastatteluaineiston analysoinnissa.
Synteesikappaleen jdlkeen kasittelen tutkimuksen toteutusta ja esittelen laadullisen tut-
kimuksen paapiirteitd, aineistonkeruumenetelman, seka aineiston analysointiin liittyvia
valintoja. Tutkielman lopussa esittelen ja analysoin teemahaastatteluiden tuloksia. Lo-
puksi tuon esille johtopaatokset ja vastaukset tutkimuskysymyksiin, seka kasittelen tut-

kimuksen luotettavuutta ja rajoituksia, seka jatkotutkimusehdotuksia.
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2 Palkitseminen

Palkitseminen on yksi henkiléstovoimavarojen johtamisen tarkeimmistd osa-alueista.
Palkitseminen tukee yrityksen menestysta, kun sen perusteet on valittu oikein. Palkitse-
minen on siis johtamisen valine, jolla henkildst6a kannustetaan toimimaan yrityksen ta-
voitteiden ja arvojen suuntaisesti. (Kauhanen 2012, s. 108) Myos Hakonen ja Nylander
(2015, s. 11) toteavat, etta palkitsemisen tavoite on kannustaa henkilostoa tehokkaam-
paan ja strategian suuntaiseen tyoskentelyyn. Lisdksi he mainitsevat, ettd palkitseminen
voidaan toisaalta nahda myos erdanlaisena valttamattomyytena, silla henkildstolle on
maksettava tyosta palkkaa. Tastd nakokulmasta ajateltuna palkka on enemmankin tyon
hinta, silla tyontekija antaa aikansa ja panoksensa tyonantajan kayttéon, mista tydnan-
taja maksaa hanelle. Motivoituneella henkil6stolla on suuri vaikutus yrityksen tulokselli-

suuteen (Wiley, 1997).

Palkitsemista voidaan tarkastella kahdesta eri ndkdkulmasta. Kun palkitsemista tarkas-
tellaan organisaation nakokulmasta, voidaan se ndhda erdanlaisena henkildston ohjaa-
misen keinona. Tyontekijoihin pyritaan vaikuttamaan palkitsemisen kautta siten, ettd he
toimisivat organisaation toivomalla tavalla, esimerkiksi strategian suuntaisesti. Kun pal-
kitsemista taas tarkastellaan tyontekijan nakokulmasta, organisaatio viestii palkitsemi-
sen kautta tyontekijalle, kuinka hyvin han suoriutuu tyostdan. Palkitsemiseen liittyy run-
saasti odotuksia, silld palkitsemisen kokonaisuus kattaa kaiken sen, mitd tyontekija saa
antaessaan motivoituneen tydpanoksensa ja osaamisensa organisaation kayttéén. Kun
palkitseminen on onnistunutta, se motivoi tyontekijaa ja poistaa motivoitumisen esteita.
Nama molemmat nakékulmat on otettava huomioon, jotta palkitseminen voi toimia. Pal-
kitseminen tulee siis sitoa seka tydntekijan henkilokohtaiseen osaamiseen, etta yrityksen
strategiaan ja tavoitteisiin. Yritysten resurssit ovat tana paivana tiukat ja henkildston toi-
minta on kohdennettava tarkasti strategian mukaiseen toimintaan. (Luoma ja muut 2004,
s. 5, s. 34-35) Lahiesimiesten kyvyt ja taidot vaikuttavat paljon siihen, kuinka hyvin yri-
tyksen strategia on saatu yhdistettya henkiloston palkitsemiseen (Salimaki, Hakonen ja

Heneman, 2009).



12

Palkitseminen on siis yksi tehokkaimmista keinoista, joilla yritys voi viestittaa tavoittei-
taan ja arvojaan henkilostolle. Palkitsemisen kautta johto viestii henkilostolleen, mitka
asiat ovat tarkeita ja mitka taas eivat. (Hakonen, Hakonen, Hulkko & Ylikorkala, 2005, s.
277) Tybnantaja siis odottaa palkitsemiskaytanteiden kannustavan henkildstéa toivot-
tuun toimintaan ja estavan henkilostoa tekemasta epatoivottua toimintaa (De Gieter, De
Cooman, Pepermans, & Jegers, 2010). Medcof ja Rumpel (2007) viittaavat, ettd henki-
|6ston palkkiot tulisi suunnitella siten, ettd ne kanavoivat henkiloston tydskentelya yri-
tyksen tavoitteita tukevaan toimintaan. Henkil6stda voidaan ohjata yrityksen strategian
mukaiseen toimintaan, kun ymmarretdaan, mitd henkilostd oikeasti haluaa. Nain yritys
voi rakentaa sellaisen palkitsemisen kokonaisuuden, joka on seka toimiva henkildston
ohjaamisen kannalta, ettd kustannustehokas. Kun yritys oppii palkitsemaan henkilosto-
aan optimaalisella tavalla, vaikuttaa se myonteisesti myos yrityksen taloudelliseen tulok-

seen (Thibault Landry, Schweyer, & Whillans, 2017).

Toimiva palkitseminen perustuu osaajien motivaation ymmartamiseen ja tukemiseen
(Luoma ja muut, 2004, s. 9). Hyva palkitseminen houkuttelee yritykseen haluttuja osaajia,
innostaa henkilostda ja ohjaa heitd hyviin suorituksiin nostaen heiddn onnistumisiaan
esiin. Palkitseminen edistaa yrityksen tuloksellisuutta ja viestii arvostusta henkilostolle
palkitsemalla heitd hyvista suorituksista. Epaonnistuessaan palkitseminen voi kuitenkin
aiheuttaa epdoikeudenmukaisuutta ja kateutta, sekd vahentaa yrityksen tehokkuutta ja
luoda ei-toivottua organisaatiokulttuuria. (Hakonen, Ylikorkala, Hulkko-Nyman & Hako-
nen 2018, s. 14) Jotta yritys voi houkutella ja sitouttaa parhaita tyontekijoita, sen on tar-
keda rakentaa henkiloston palkitseminen siten, etta se huomioi tyontekijoiden yksilollisia
mieltymyksia palkitsemisen suhteen. Yritys saa huomattavaa kilpailuetua, kun se pystyy
houkuttelemaan, motivoimaan seka sitouttamaan tyontekijéitdaan. (Boyd ja Salamin,

2001)

Palkitsemisessa keskeista onkin aina tyontekijan henkilékohtainen kokemus palkitsemi-
sen palkitsevuudesta. Mikali henkiloston motivaattorit ja yrityksen palkitseminen eivat

ole linjassa keskendan, suuri maara resursseja voi valua hukkaan nopeasti. Yritysten on
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tarkeda tunnistaa henkilost6a motivoivat asiat ja tarjota heille sellaiset tydolosuhteet,
jotka vaikuttavat myodnteisesti heidan motivaatioonsa, silla motivoituneet tyontekijat
suuntaavat omaa toimintaansa organisaation tavoitteita kohti. (Luoma ja muut, 2004, s.
10, s. 14) Eri palkkioilla on erilaisia motivoivia vaikutuksia, minka vuoksi niitd voidaankin
hyodyntaa erilaisten padamaarien saavuttamisessa. Yritykset pystyvat ohjaamaan hen-
kilostodan haluttuun toimintaan, kun ne tunnistavat ja ymmartavat paremmin mita

vaikutuksia eri palkitsemiskeinoilla on. (Chieng ja Birtch, 2012)

2.1 Kokonaispalkitseminen

Tarkastelen palkitsemista kokonaispalkitsemisen nakokulmasta, eli tdssad tutkimuksessa
otetaan huomioon seka aineelliset, ettd aineettomat palkitsemisen keinot. Kokonaispal-
kitseminen tarkoittaa Hakosen ja Nylanderin (2015, s. 21-23) mukaan organisaation
maarittelemaa aineettomien ja aineellisten, suorien ja epasuorien, seka sisdisten ja ul-
koisten palkitsemiskeinojen muodostamaa kokonaisuutta. Medcof ja muut (2007) esit-
tavat, ettd kokonaispalkitseminen kasittda kaiken sen, mita tyontekija arvostaa tyosuh-

teessa. Kokonaispalkitseminen onkin siten hyvin laaja kasite.

Kuten kuviossa 1 esitetdan, kokonaispalkitsemiseen sisaltyvat Hakosen ja muiden (2018,
s. 36—38) mukaan peruspalkka, tulospalkka, edut, aloitepalkkiot, sekd erikoispalkkiot.
Naiden lisdksi kokonaispalkitsemisen aineettomaan puoleen sisaltyvat kehittymis- ja
koulutusmahdollisuudet, tyon sisdltd, arvostus ja palaute, osallistumismahdollisuudet,
sekd tyOajan jarjestelyt ja tyOsuhteen pysyvyys. Medcof ja muut (2007), sekd O’Neal
(1998) taas esittavat, etta kokonaispalkitseminen voidaan jaotella neljaan osaan: palkka,
henkilostoedut, tydymparisto, seka oppiminen ja kehittyminen. Palkkaan sisaltyvat hei-
dan mukaansa pohjapalkka, muuttuva palkanosa, seka osakkeet. Henkilostéetuihin sisal-
tyvat tyoterveydenhuolto, eldke, sadstot, seka vapaa-aika. Tyoymparisto sisaltdaa organi-
saation ilmapiirin, johtamisen, suoriutumisen tuen, tydn ja vapaa-ajan tasapainon, tyén
haasteellisuuden, organisaation maineen, seka sosiaaliset suhteet muihin tyéntekijéihin.
Oppimiseen ja kehittymiseen sisaltyvat urakehitys, oppimiskokemukset, suorituksen joh-

taminen, koulutus, seka valmennus ja mentorointi.
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Tulospalkka Aloitepalkkiot

Kokonais-
palkitseminen

Peruspalkka Erikoispalkkiot

Mahdolli . ..

2 d.o |s"uus Mahdollisuus TyOsuhteen
kehittya, Arvostus, palaute vaikuttaa DYSYVYys, tydajan

koulutus, tyon Osta +/- . Y A
sisélt’by tydsta +/ osallistuminen jarjestelyt

Kuvio 1. Kokonaispalkitseminen (Hakonen ja muut 2018, s. 36).

Chieng ja muut (2012) esittavat, ettd kokonaispalkitsemiseen sisaltyvat taloudelliset
palkkiot, seka ei-taloudelliset palkkiot. Taloudellisia palkkioita ovat muun muassa perus-
palkka, edut, henkilostokohtaisiin ja tiimin suorituksiin perustuvat palkkiot, sekd ylen-
nykset. Ei-taloudellisiin palkkioihin sisdltyvat huomiointi, joustavat tyoajan jarjestelyt,

seka koulutus- ja kehitysmahdollisuudet.

Ruohotien ja Hongan (1999, s. 45-46) mukaan palkkiot voidaan jakaa ulkoisiin ja sisdisiin
palkkioihin. Sisdisten ja ulkoisten palkkioiden ei kuitenkaan pida ajatella olevan toisistaan
riippumattomia, vaan ne esiintyvat usein samanaikaisesti. Myos Kauhanen (2012, s. 114)
toteaa, etta palkitsemisen keinot jaetaan usein kahteen osaan, eli taloudellisiin ja aineet-
tomiin palkkioihin. Kasittelen seuraavaksi tarkemmin naita palkitsemisen eri muotoja ja

niiden piirteita.
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2.2 Aineeton palkitseminen

Aineettomasta palkitsemisesta kdytetdaan usein hyvin vaihtelevia termeja, kuten ei-rahal-
linen palkitseminen tai psykologinen palkitseminen (Hakonen ja muut, 2015, s. 35).
Luoma ja muut (2004, s. 43) esittdvat, etta aineeton palkitseminen maaritelladn usein
hyvin valjasti, silla siihen liittyy monia eri asioita. Aineetonta palkitsemista voi olla heidan
mukaansa esimerkiksi hyvan palautteen tai kannustuksen saaminen ja sen nahdaan ole-
van yhteydessa sisdiseen motivaatioon. Von Bonsdorff (2011) toteaa, etta aineettomien
palkitsemismuotojen mittaaminen ja maaritteleminen on usein haastavaa, silla joitakin
aineettomia palkitsemistapoja pidetdan usein itsestdanselvyyksing, eika niinkaan palkit-
semisena. Myos Hakonen ja muut (2015, s. 35) toteavat, etta aineeton palkitseminen jaa
usein mieltamatta palkitsemiseksi. Medcof ja muut (2007) esittavat myos, ettd henki-
[6std on usein tietoinen vain 1dhinna aineellisista palkitsemismahdollisuuksista, eivatka
valttamatta tieda, mitd koulutus- ja kehitysmahdollisuuksia heiddn saatavillaan on.
Vaikka aineettomista mahdollisuuksista oltaisiinkin tietoisia, niitd ei silti yleensa osata

mieltda palkitsemiseksi.

Chiang ja muut (2012) toteavat, ettei aineeton palkitseminen juurikaan hyodyta palkkion
saajaa rahallisesti. Aineeton palkitseminen on hyvin edullista ja maksaa yritykselle har-
voin oikeastaan mitaan (Stajkovic ja Luthans, 1997). Aineetonta palkitsemista on tyosta
saatu kiitos, hyva palaute, luottamuksen osoitukset, oman osaamisen kdyttamisen ja ke-
hittdmisen mahdollisuudet, tyon sisalto ja kiinnostavuus, myonteinen organisaatiokult-
tuuri ja yhteenkuuluvuuden tunne kollegoiden kanssa, merkityksellisyyden ja onnistumi-
sen tunteet, sekd tyytyvdisyys tyon ja vapaa-ajan tasapainottamisen onnistuminen.
(Luoma ja muut 2004, s. 43) Aineetonta palkitsemista on myds joustavat tydajat ja eta-
ty6skentelymahdollisuudet. Aineettomaksi palkitsemiseksi nahddaan myoés henkildsto-
juhlat, seka muut tyon luonteeseen liittyvat tekijat, esimerkiksi tyon sisalto, seka etene-
mismahdollisuudet. (Hakonen ja muut 2018, s. 30) Medcof ja muut (2007) myds mainit-
sevat aineettoman palkitsemisen sisdltavan koulutusmahdollisuudet, haasteet, seka

tyon ja vapaa-ajan yhdistamisen ratkaisut. Myds Chiang ja muut (2012) toteavat, etta
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mahdollisuudet tydn ja vapaa-ajan yhdistamiseen voidaan usein ndahda aineettomana

palkitsemisena.

Psykologiset palkkiot ovat olennainen osa palkitsemista, silla palkitsemisessa tyonanta-
jan ja tyontekijan valille muodostuu sosiaalinen vaihdantasuhde. Tyontekija siis antaa
aikansa tyOnantajan kayttoon ja odottaa tulevansa palkituksi siitd. Psykologisen palkkion
tarkein piirre on, etta ne ovat tyontekijan ja esimiehen valisen sosiaalisen kanssakaymi-
sen tulosta. (De Gieter ja muut, 2010) Psykologiset palkkiot ovat tarkeita jokaiselle ja sen
vuoksi tydnantajien tulisi kiinnittaa niihin paljon huomiota henkiléston palkitsemisessa.
Psykologisia palkkioita ovat esimerkiksi jo aiemmin mainitut tunnustus, kehuminen, ar-
vostus, kannustus, seka tukeminen. (Hofmans, De Gieter, & Pepermans, 2013) De Gieter
ja muut (2010) esittavat, ettd myos kannustava ilmapiiri voi toimia psykologisena palk-
kiona. Psykologiset palkkiot eivat vaadi taloudellisia resursseja, mutta ne kuitenkin vaa-

tivat esimiehiltd hyvia ihmissuhdetaitoja seka aikaa.

Hakonen ja muut (2015, s. 39—-40) toteavat, ettad psykologisilla palkkioilla on huomattava
merkitys henkiloston kannustamisen kannalta. Palaute ja arvostus ovatkin esimiesten
keskeisimpia keinoja palkita alaisiaan. Nienaber, Bussin ja Henn (2011) viittaavat, etta
tana paivana tyontekijat kaipaavat tyoltaan merkityksellista palkitsemista, minka vuoksi

he usein arvostavat ei-rahallista palkitsemista rahallista palkitsemista enemman.

2.3 Aineellinen palkitseminen

Aineellisesta palkitsemista kaytetaan usein nimitysta taloudellinen tai rahallinen palkit-
seminen. Aineellinen palkitseminen nahdaan usein selkedampana ja perinteisempana
palkitsemisena verrattuna aineettomaan palkitsemiseen. Aineellisessa palkitsemisessa
on olennaista, etta se aina maksaa yritykselle jotain (Stajkovic ja muut, 1997). Medcof ja
muut (2007) esittavat, etta aineelliseen palkitsemiseen sisaltyvat kaikki itsestdan selvana
pidetyt palkitsemisen keinot, esimerkiksi palkka, tulospalkkiot, seka henkilostoedut.

Henkil6sté on usein enemman tietoinen juuri aineellisista palkitsemismahdollisuuksista
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kuin aineettomista. Tama johtuu siita, etta aineellinen palkitseminen mielletdan helpom-
min palkitsemiseksi, kun taas aineetonta palkitsemista ei valttamatta osata yhdistaa pal-

kitsemiseen ollenkaan.

Salimaki ja muut (2009) toteavat, etta rahallinen palkkio toimii erdédnlaisena palautteena
ja viestittaa henkil6lle taman tyosuorituksen arvosta. Luoma ja muut (2004, s. 39) esit-
tavat, ettd aineelliseen palkitsemiseen kuuluvat taloudelliset palkitsemiskeinot seka
edut, jotka pystytdan selkedsti mittaamaan rahassa. Aineellisia palkkioita ovat siis esi-
merkiksi kiinted palkka, palkan lisdt, tulosperusteiset palkkiomuodot, kertaluontoiset eri-
koispalkkiot, innovaatio- ja keksintopalkinnot, sekd muut henkilostoedut. Henkilosto-
etuja ovat esimerkiksi autoetu tai lounasetu. Nienaber ja muut (2011) esittavat, etta ta-
loudelliseen palkitsemiseen sisaltyy kiinted kuukausipalkka, rahalliset edut, esimerkiksi
tyoterveydenhuolto, sekd muuttuvat rahalliset palkkiot, esimerkiksi suoritukseen perus-

tuva palkanosa.

Toiset rahallisen palkitsemisen tavat ovat lakisaateisia ja toiset ovat vapaaehtoisia tyon-
antajalle. Suomessa lakisdateisiin rahallisen palkitsemisen keinoihin kuuluu esimerkiksi
sairausvakuutus ja tyottomyysvakuutus. Tydnantajalle vapaaehtoisia etuja taas ovat esi-
merkiksi lisdvakuutukset ja erilaiset luontoisedut, esimerkiksi ateria- tai puhelinetu.
(Kauhanen, 2012, s. 114) Rahalliseen palkitsemiseen liittyy aina verotukselliset kysymyk-
set, jotka asettavat palkitsemiselle tiettyja raameja. Jotkin edut kuitenkin jaavat verotuk-
sen ulkopuolelle, mutta niita tulisi hyodyntaa kohtuullisuuden rajoissa ja tarjota niita ta-
sapuolisesti koko henkildstélle. Verotuksen ulkopuolelle jaavia etuja ovat esimerkiksi vir-
kistymistoiminta, laajennettu tyéterveydenhuolto, tdydennyskoulutukset, seka erilaiset
lisdvakuutukset. Toimivimpia keinoja ovat sellaiset tydnantajan palvelut, jotka tukevat
henkiloston hyvinvointia ja tekevat tyonteosta joustavaa. Luontoisedut luetaan taloudel-
liseksi eli rahalliseksi palkitsemiseksi, silla ne ovat taloudellista etua sisaltavia etuja. Tal-
laisia etuja ovat esimerkiksi liput liilkunta- ja kulttuuritapahtumiin, tydmatkojen korvauk-

set, sekd mokin kayttooikeus. (Viitala 2007, s. 146—147, 153)
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Erityisesti palkan tulee olla kunnossa, jotta se ei aiheuta tyytymattomyytta. (Hakonen ja
muut, 2018, s. 29) Tutkimusten mukaan pelkastdan rahallisia palkitsemiskeinoja sisalta-
vat palkitsemiskaytanteet tuntuvat henkiléston mielestd usein liian kontrolloivilta. Ta-
man vuoksi henkiloston palkitsemisessa tulisi hyodyntaa useita erilaisia palkitsemiskei-
noja, eli aineettomia ja aineellisia palkkioita samanaikaisesti. Tydnantajien on myos syyta
nahda rahallista palkitsemista syvemmalle ja arvioida tarjoamiensa palkitsemiskeinojen
ja henkiloston toiveiden yhteensopivuutta. (Hofmans ja muut, 2013) Henkilostdn ohjaa-
misessa tulee hyddyntda seka taloudellisia, ettd ei-taloudellisia palkkioita (Chiang ja

muut, 2012).

2.4 Palkitsemiskokemus ja tyytyvaisyys palkitsemiseen

Henkiloston palkkatyytyvaisyytta on tutkittu johtamisen kentalld jo jonkin verran (He-
neman, Greenberger ja Strasser, 1988), mutta henkiloston tyytyvaisyytta kokonaispalkit-
semista kohtaan on sen sijaan tutkittu vihemman. Olennaisinta palkitsemisessa on en-
nen kaikkea tyontekijan oma kokemus palkitsemisestaan. Henkiloston palkitsemistyyty-
vaisyys on hyvin tarkea seikka, silld tyontekijoiden ollessa tyytyvaisia palkitsemiseensa,
heitd pystytddan ohjaamaan strategian suuntaiseen toimintaan palkitsemisen keinoin.
Mikali henkilostd ei ole tyytyvainen palkitsemiseensa, palkitsemisen ohjausvaikutus
heikkenee. Sen vuoksi palkitsemistyytyvaisyyteen on syytd kiinnittdd huomiota.

(Thibault Landry & Whillans, 2018)

Palkitsemiseen on syytd panostaa huolella, silld huonosti jarjestetty palkitseminen voi
aiheuttaa henkilostolle kokemuksia esimerkiksi epaoikeudenmukaisuudesta ja ndin hei-
kentda tyytyvaisyytta. Kasitys oikeudenmukaisuudesta syntyy usein vertailemalla omaa
palkitsemistaan muiden palkitsemiseen. (Hakonen ja muut, 2018, s. 50) Peltonen ja
muut (1987, s. 30) mainitsevat, ettd palkitseminen koetaan usein oikeudenmukaiseksi,
kun se on sidottu suoritukseen. Se ei silti takaa oikeudenmukaista palkitsemista, vaikka-
kin se tukee henkiloston kokemusta oikeudenmukaisesta palkitsemisesta. Heneman ja
muut (1988) toteavat myds, ettd tutkimusten mukaan tydntekijat ovat tyytyvaisempia

palkitsemiseensa, kun palkitseminen on sidottu tyosuoritukseen. Viitala (2007, s. 144)
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toteaa, ettd palkitsemisen periaatteiden tulee olla lapindkyvia ja yrityksen henkiloston
pitaa pystya tulkitsemaan niitd vaivattomasti. Organisaatioissa on kdytava avointa kes-
kustelua muun muassa siitd, minkalaista kdyttaytymista yrityksessa toivotaan, minkalai-
sesta toiminnasta henkilostod palkitaan ja miten palkitseminen tapahtuu. Salimaki ja
muut (2009) viittaavat, etta palkitsemistyytyvaisyyteen vaikuttaa olennaisesti myos alai-
sen oma ymmarrys palkitsemisestaan ja sen maaraytymisestda. Mitd paremmin alainen
ymmartda, miten palkitseminen hanen kohdallaan toimii, sitd enemman palkitseminen

saa aikaan tyytyvaisyytta.

Palkitsemiskokemuksessa on myods tarkedaa huomioida ihmisten erilaisuus. Thmisten yk-
silolliset preferenssit ja mieltymykset nimittdin vaikuttavat palkitsemistyytyvaisyyteen
merkittavalla tavalla (Hofmans ja muut, 2013). Ihmiset arvostavat palkitsemisessaan hy-
vin eri asioita, eikd mikaan yksittdinen palkitsemistapa voi tehda kaikkia tyytyvaisiksi. Ta-
man vuoksi koko henkil0stda ei voi eika kannata palkita samalla tavalla. Ihmisid motivoi-
vat tekijat muuttuvat ajan mittaan ja voivat vaihdella hyvinkin paljon eri ihmisryhmien
valilld. Ihmiset arvostavat eri asioita palkitsemisessa riippuen esimerkiksi heidan tyolli-
syystilanteestaan, sukupuolestaan, tuloistaan, tai ammatistaan. (Wiley, 1997) Ihmiset pi-
tavat toisia palkitsemisen muotoja parempina kuin toisia ja henkilokohtaisilla palkitse-
mismieltymyksilla onkin tapana myds muuttua ajan ja uusien tyotehtavien myota. Esi-
merkiksi rahalla on oma subjektiivinen, tunteita herattava merkityksensa jokaiselle ihmi-
selle. (Von Bonsdorff, 2011) My6s O’Neal (1998) viittaa, etta ei ole olemassa yhta parasta
tapaa palkita henkilostoa. Vaikka yritykset voivatkin oppia toisiltaan hyvia kaytantoja, jo-
kaisen yrityksen tulisi silti luoda oma palkitsemisen kokonaisuutensa omiin ainutlaatui-
siin tarpeisiinsa. On myo6skin huomattava, etta eri tyontekijaryhmat sattavat reagoida eri
palkitsemisratkaisuihin eri tavoin. Medcof ja muut (2007) esittavat, etta palkitsemiskay-
tanteet tulisi suunnitella tyontekijoiden tarpeita vastaaviksi, jotta strategisia tavoitteita

olisi mahdollista saavuttaa.

Esimerkiksi Nienaber ja muut (2011) ovat tutkimuksissaan havainneet erilaisilla persoo-

nallisuustyypeilld olevan yhteys tietynlaisiin palkitsemispreferensseihin. He havaitsivat
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my0Os demografisten tekijoiden ja palkitsemispreferenssien valisen yhteyden. Chen ja
muut (2006) viittaavat, ettd perinteisen mallinen palkitseminen hyddyntda samanlaista
palkitsemista kaikkien henkiloston jasenten kohdalla, mutta palkitsemisen tulisi huo-
mioida henkiloston yksilolliset toiveet ja tarpeet. Jokainen tyontekija on yksilo, mika
voidaan parhaiten huomioida erilaisilla palkkioilla. Yritysten on tarkeaa pyrkia toteutta-
maan palkitsemista palkkion saajan tarpeiden ja toiveiden mukaan, jotta palkitseminen
voisi olla hdanen nakokulmastaan mahdollisimman merkityksellistd. Moderni palkitsemi-
nen perustuukin henkiléston erilaisuuksien ymmartamiselle, eli palkitseminen vaihtelee

riippuen henkildn asemasta ja yksilollisista ominaisuuksista.

Myo0s Luoma ja muut (2004, s. 9, s. 47) esittdvat, ettd eri-ikdiset ihmiset usein arvostavat
palkitsemisessaan eri asioita. Kun palkitsemisella halutaan saavuttaa strategisia tavoit-
teita, on tarkeaa tunnistaa erilaisten ihmisten motivaatiotekijoitd, koska siten palkitse-
minen voi tukea koko henkil6stdn motivaatiota. Tutkimusten mukaan esimerkiksi
uraansa aloitteleville, noin 25—-35-vuotiaille henkil6ille tarkeita palkitsemisen keinoja oli-
vat palaute, aineelliset palkkiot, seka uralla etenemisen mahdollisuudet, kun taas yli 40-
vuotiaat arvostivat mahdollisuuksia paivittdd omaa ammattitaitoaan, seka mahdollisuuk-
sia vapaa-ajan ja tyon yhdistamiseen. Yli 50-vuotiaat sen sijaan toivoivat palkitsemises-
saan tyosuhteen pysyvyyttd, sekd palautetta. Aineellisella palkitsemisella oli enemman
merkitysta uran alkuvaiheilla ja loppuvaiheilla henkil6t arvostivatkin enemman erilaisia

aineettomia palkkioita.

Kun tyontekijat kokevat, etta heidan tarpeensa ja toiveensa palkitsemisessa huomioi-
daan, esimerkiksi tarjoamalla koulutusta ja kehittymismahdollisuuksia niita toivoville, he
vastavuoroisesti tekevat toissa parhaansa, mika nayttaytyy usein parantuneena suo-
riutumisena. Kun henkildston yksilélliset tarpeet huomioidaan palkitsemisessa, saa pal-
kitseminen aikaan tyytyvaisyytta. (Chiang ja muut, 2012) Henkildston palkitsemistyytyv-
disyyteen vaikuttaa mydnteisesti useiden erilaisten palkitsemiskeinojen hyédyntaminen

kokonaisuutena. Palkitsemiseen ollaan yleensa tyytyvaisempia, kun rahalliset palkkiot
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edustavat vain pientd osaa palkitsemisen kokonaisuudesta. (Thibault Landry ja muut,

2017)

Tyontekijat voivat usein kokea palkkioilla olevan erilaisia merkityksid, joihin johdon tulee
kiinnittdd huomiota (Lawler, 1995). On tarkeda nahda henkiloston kokemaa palkitse-
mista pidemmalle ja ymmartdaa, mita palkitsemiskaytannot viestittavat henkilostélle ja
mita tunteita palkitsemiskaytdnnot heissa herattavat. (Thibault Landry ja muut, 2018)
My0s Salimaki ja muut (2009) toteavat, ettd henkilosto voi kokea palkkioilla olevan eri-
laisia merkityksia. Erityisesti esimiesten on tarkeda ymmartaa naita merkityksia, silla he
voivat omalla toiminnallaan vaikuttaa naihin koettuihin merkityksiin ja siten myos pal-
kitsemistyytyvaisyyteen. Myos Ruohotie ja muut (1999, s. 45-46) esittavat, ettd palkki-
oilla voi olla erilaisia merkityksia ja palkkion saajan tulkinta vaikuttaa palkkion vaikutuk-
seen merkittavasti. Vaikka ihmisryhmaa palkittaisiin samalla tavalla, palkkion vaikutus
riippuu siitd, miten palkkion vastaanottaja tulkitsee palkkion. Palkkio voi olla joko ulkoi-
sesti tai sisdisesti motivoiva riippuen palkkion merkityksista. Kokemus on yhteydessa siis
siihen, onko henkilon kayttaytymisen syy ulkoinen vai sisdinen. Perinteisesti ulkoiseksi
palkkioksi ndhty rahallinen palkka voi toimia myos sisdisena palkkiona, jos esimerkiksi

henkilo kokee sen olevan arvostuksen ja osaamisen symboli.

Ihmiset ovat siis erilaisia ja he toivovat palkitsemiseltaan hyvin eri asioita riippuen
esimerkiksi demografisista tekijoistd tai elamantilanteesta. Palkitsemiskokemuksen
muodostumiseen vaikuttavat muun muassa henkildon omat preferenssit, seka erilaiset
merkitykset, joita henkilsté kokee palkkioilla olevan. Jotta palkitsemiseen voidaan olla
tyytyvaisia, sen on oltava oikeudenmukaista ja vastattava henkilostén henkilékohtaisia
tarpeita, seka sisallettava myonteisia merkityksia. Henkilostdéa voidaan ohjata palkitse-
misen avulla vain, mikadli henkilostd on siihen tyytyvdinen ja sen vuoksi yritysten on
erittdin tarkeda ymmartaa, mitka asiat heidan henkilostonsa palkitsemistyytyvaisyyteen

vaikuttavat (Chiang ja muut, 2012).
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3 Motivaatioteoriat

Motivaatio tarkoittaa ihmisen sisdista tilaa ja tahtoa toimia tietylla vireydella jonkin asian
toteuttamiseksi. Motivaation ymmartaminen on yksi tarkeimmista osa-alueista asian-
tuntijoiden johtamisessa. Ihmisen motivaatiota voidaan vahvistaa monin eri tavoin, esi-
merkiksi hyvalla esimiestyo6lld, tyon sisallon muokkaamisella, sekd palkitsemisella. Ty6-
motivaatio on keskeinen seikka osaamiskeskeisissa organisaatioissa, silla motivaatio vai-
kuttaa tyon tulosten ja laadun lisdksi myos tyontekijan hyvinvointiin. Motivaatio voidaan
jakaa kahteen eri luokkaan, eli ulkoiseen ja sisdiseen motivaatioon. Ihmisen ollessa sisai-
sesti motivoitunut, tyoskentely itsessddn on hanelle palkitsevaa, kun taas ulkoisesti mo-
tivoitunut ihminen kayttaytyy tavallansa toiminnan seurausten takia. Nykyadan sisdinen
ja ulkoinen motivaatio ndhddaan enemmankin toisiaan tdaydentavinad asioina, eika toi-
sensa poissulkevina ja toisistaan riippumattomina asioina. (Luoma ja muut, 2004, s. 20—

21)

Peltonen ja muut (1987, s. 33) toteavat, ettd motivaatiota on pyritty kuvaamaan erilai-
silla teorioilla. Motivaatioteorioita voidaan jakaa esimerkiksi tarveteorioihin, yllyketeo-
rioihin, seka odotusarvoteorioihin. Tarveteoriat pyrkivat selittdmaan kayttaytymisen
syita, yllyketeoriat tutkivat kayttdaytymista maarittelevia ulkoisia tekijoita, seka odotusar-
voteotiat kuvaavat yksilollisia eroja ja kdyttdaytymista ohjaavia sisdisia ja ulkoisia tekijoita.
On tarkeda huomioida, ettei mikddn nadista teoriaryhmista yksin riita selittdmaan moti-
vaatiota sen monimutkaisen luonteen vuoksi, vaan teoriat ovat omiaan taydentamaan
toisiaan. Seuraavaksi esittelen kaksi tarveteorioihin lukeutuvaa motivaatioteoriaa, joita

hyodynnan tutkimukseni teoreettisessa viitekehyksessa.

3.1 Itseohjautuvuusteoria

Itseohjautuvuusteorian (engl. Self-Determination Theory) mukaan ihmisen motivaati-
oon vaikuttavat psykologiset tarpeet, jotka ovat luonteeltaan synnynnaisia ja universaa-

leja. Kun psykologiset tarpeet tyydyttyvat, siitd seuraa motivaatiota, seka tyytyvaisyytta.
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Tarpeita on kuvattu kuviossa 2. Psykologisia tarpeita ovat kyvykkyyden (competence)
tarve, autonomian (autonomy) tarve, seka yhteenkuuluvuuden (relatedness) tarve. (Deci
ja Ryan, 2000; Thibault Landry ja muut, 2018) Nama kolme tarvetta ovat kuin valttamat-
toOmia ravintoaineita, joita ihminen tarvitsee voidakseen hyvin ja jotta han voi kasvaa
henkisesti. Ihminen pystyy toimimaan tehokkaasti ndiden kolmen tarpeen tyydyttyessa
ja niilla onkin keskeinen rooli ihmisen optimaalisen kehityksen kannalta. Mitdaan ndista
tarpeista ei voida laiminlydda ilman negatiivisia seurauksia, silla ihmisen psykologinen
hyvinvointi vaatii kaikkien kolmen tarpeen tyydyttymista, eikd vain yhden tai kahden.

(Deci ja muut, 2000)

Kyvykkyys

Tarve tyydyttyy, kun
ihminen suoriutuu hyvin
ja kokee olevansa pateva

Yhteenkuuluvuus Autonomia
Tarve tyydyttyy, kun
Tarve tyydyttyy, kun inminen kokee
hminen kokee toimivansa omasta
kunnioitusta, luottamusta . .
2 kuul hteisés tahdostaan ja arvojensa
ja kuuluvansa yhteisoon mukaisesti

Motivaatio ja

tyytyvaisyys

Kuvio 2. Itseohjautuvuusteorian psykologiset tarpeet (Deci ja muut, 2000).

Itseohjautuvuusteorian mukaan ihmisen kyvykkyyden tarve tyydyttyy, kun han kokee on-
nistuneensa haasteellisesta tyotehtavasta hyvin tai kun han saavuttaa toivotun tavoit-
teen (Deci ja muut, 2000). Kyvykkyyden tarve voi tyydyttyd myos silloin, kun ihminen
kokee menestyvansa ja seldattaneensa vaikean haasteen, jonka seurauksena hanen tai-
tonsa ovat kehittyneet. (Moller ja Deci, 2014) Autonomian tarve taas tyydyttyy, kun ih-

minen kokee tekevansa valintoja itse ja toimivansa omasta tahdostaan, omien arvojensa



24

mukaisesti. (Deci ja muut, 2000) Tarve tyydyttyy myos silloin, kun hdn kokee toimintansa
kannattavaksi ja hyvaksi joko siten, etta han on itse valinnut toimia kyseiselld tavalla, tai
hdnen luottamansa henkilé on valinnut kyseisen toiminnan hanen puolestaan. Autono-
mian tarpeen tyydyttyminen voi estyd, mikali palkitseminen tuntuu kontrolloivalta tai
pakottavalta ohjailulta tai jos henkil® kokee joutuvansa toimimaan omien arvojensa vas-
taisesti. (Moller ja muut, 2014) Kolmas, eli yhteenkuuluvuuden tarve voi tyydyttya silloin,
kun ihminen kokee olevansa sosiaalisesti yhteydessa muihin tyoyhteisonsa jaseniin ja ko-

kee saavansa osakseen luottamusta ja kunnioitusta. (Deci ja muut, 2000)

Itseohjautuvuusteoria erittelee motivaation sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisai-
nen motivaatio viittaa toimintaan, jota tehdaan tekemisen itsensa takia, eli siksi, etta
toiminta itsessdan on luontaisesti kiinnostavaa ja tyydyttavaa. Ulkoinen motivaatio taas
tarkoittaa jonkin asian tekemista sen instrumenttiarvon vuoksi, eli toiminnalla voidaan
saavuttaa jotain muuta, joka on tekijalle tyydyttavaa. Myos ulkoista motivaatiota on eri-
laista; sitd voidaan joko kontrolloida ulkoisilla tekij6illa tai se voi olla autonomista, jolloin

toimintaan vaikuttaa henkilon arvot ja tavoitteet. (Gagné ja Forest, 2008)

Itseohjautuvuusteorian mukaan motivaatiota voidaankin mitata erdanlaisella jatkumolla,
joka havainnollistaa kuinka vahvasti kdyttdytyminen on sisdistetty. Jatkumo on esitetty
kuviossa 3. Janalla ensimmaisena on ulkoinen sdantely, joka tarkoittaa kayttaytymista ai-
noastaan palkkion saamiseksi tai rangaistuksen vialttamiseksi. Seuraavana janalla on si-
sdistetty sdantely, joka tarkoittaa kdyttaytymisen sdatelya oman arvon vaihtelun kautta,
esimerkiksi egon tai syyllisyyden kautta. Seuraavana on identifioitu saately, joka viittaa
toimintaan, jota tehdaan siksi, etta ihminen tunnistaa toiminnan arvon tai tarkoituksen
omakseen, joka tarkoittaa toiminnan olevan autonomisesti saadeltya. Viimeisena jatku-
molla on integroitu saately, joka tarkoittaa toiminnan arvon identifioimista ja yhdista-
mista itseensa niin syvasti, ettd toiminnasta tulee osa henkilda itsedaan. Ulkoinen ja si-
saistetty saately yhdistetddn usein kontrolloituun motivaatioon, kun taas identifioitu ja
integroitu saately viittaavat sisdisen motivaation tapaan autonomiseen motivaatioon.

(Gagné ja muut, 2008)
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Kuvio 3. Itseohjautuvuusteorian motivaatiojatkumo (Gagné ja muut, 2008).

Itseohjautuvuusteorian mukaan autonomista motivaatiota, eli identifioitua ja integroi-
tua saantelya, voidaan vahvistaa tyydyttamalla nama kolme psykologista tarvetta. (Deci
ja muut, 2000; Moller ja muut, 2014) Kun ndma psykologiset tarpeet tyydyttyvat, ihmi-
nen suoriutuu tyéssaan paremmin ja voi hyvin. Talléin ihminen myos sitoutuu tyonanta-
jaansa enenevissa maarin, silld henkiloston vaihtuvuuden on huomattu pienenevan psy-
kologisten tarpeiden tyydyttymisen seurauksena. (Gagné ja muut, 2008) Psykologisten
tarpeiden tyydyttyminen on yhteydessa myonteisiin tunteisiin ja parantuneeseen mie-
lentilaan, kun taas psykologisten tarpeiden tyydyttymisen estyminen on yhteydessa kiel-
teisiin tunteisiin, kuten ahdistuneisuuteen. (Moller ja muut, 2014) Psykologisten tarpei-

den tyydyttyminen on siis yhteydessa tyytyvaisyyteen.

Itseohjautuvuusteoria ja palkitseminen

Deci ja muut (2000) esittavat, ettd henkildston tyytyvaisyytta palkitsemista kohtaan voi-
daan tarkastella itseohjautuvuusteorian valossa autonomian, kyvykkyyden, seka yhteen-
kuuluvuuden tarpeiden tyydyttymisen kautta. Kun nama kolme psykologista tarvetta tyy-
dyttyvat palkitsemisessa, saa palkitseminen tyytyvaisyytta aikaan. Thibault Landry ja
muut (2018) esittavat, etta henkilostda palkitaan, kun heille halutaan antaa tunnustusta
hyvasta tyosta. Kun tyontekijaa palkitaan tehdysta tyosta ja han kokee, ettd hanen tyon-

antajansa on tietoinen hanen hyvasta tyosuorituksestaan, hdanen kyvykkyyden tarpeensa
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tyydyttyy, mika vahvistaa hanen tyytyvaisyyttdaan palkitsemista kohtaan. Sen sijaan yh-
teenkuuluvuuden tarve tyydyttyy, kun tyontekija kokee olevansa sosiaalisesti yhteydessa
muihin organisaationsa jaseniin ja etta hanta arvostetaan. Henkiloston palkitsemiseen
liittyykin vahvasti vaihdanta antajan ja vastaanottajan, eli yrityksen ja tyontekijan valilla,

minka takia palkitseminen onkin hyvin sosiaalista toimintaa.

Tyontekijan autonomian tarve tyydyttyy, kun hdn kokee voivansa itse vaikuttaa omalla
toiminnallaan ja valinnoillaan tyon lopputulokseen ja sitd kautta omaan palkitsemi-
seensa. Palkitsemisen arvoisen toiminnan kriteerit ovat usein sidottuna yrityksen tavoit-
teisiin ja kun tyontekijaa palkitaan hyvasta suorituksesta, han voi kokea voimaantumisen
tunteita tavoitteiden saavuttamisen ja valintojen tekemisen myo6ta. (Thibault Landry ja
muut, 2018) Kun tyontekija ymmartdaa miten palkitseminen toimii hdnen kohdallaan, saa
se aikaan palkitsemistyytyvaisyytta (Salimaki ja muut, 2009), mika on selitettavissa auto-
nomian tarpeen tyydyttymisen kautta. Kun ihmisen autonomian tarpeen tyydyttyminen
taas estyy toistuvasti, esimerkiksi maksamalla hanelle jostain toiminnasta, jota han ei
mielelldan tekisi, hdn alkaa luontaisesti yhdistdmaan palkkion kontrollointiin. (Moller ja
muut, 2014) Tyontekijan tyytyvaisyys palkitsemista kohtaan siis vahvistuu, kun palkitse-
minen tyydyttaad kolme psykologista tarvetta ja estda niiden tyydyttymista mahdollisim-

man vahan. (Thibault Landry ja muut, 2018)

Itseohjautuvuusteorian mukaan kaikkia palkitsemiskeinoja tulisi kayttda arvostuksen
symbolina tydntekijalle, olivatpa ne sitten aineellisia tai aineettomia. Kun tyontekija ko-
kee, ettd hdnen tyotdan ja osaamistaan arvostetaan, hdnen myonteinen palkitsemisko-
kemuksensa vahvistuu. (Thibault Landry ja muut, 2018) Rahallisiakin palkkioita on siis
mahdollista hyédyntaa tehokkaasti, mikali niita tarjotaan henkilostolle merkityksellisilla
tavoilla (Thibault Landry ja muut, 2017). Moller ja muut (2014) toteavat, etta rahalle an-
nettava toinen merkitys vaikuttaa ihmiseen myonteisella tavalla. Jos esimerkiksi henkilo
kokee, ettd hanelle annettu rahallinen palkkio symboloi hdanen hyvaa osaamistaan, se

saa hanet tuntemaan, ettd hanen osaamistaan arvostetaan ja etta han on taitava tyos-
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saan. Tama voi esimerkiksi tyydyttda hanen kyvykkyyden tarpeensa, josta seuraa palkit-
semistyytyvaisyyttd. Myos Hakonen ja muut (2018, s. 50) toteavat, ettd henkiléston ky-

vykkyyden tunteita voidaan tukea palkkioiden avulla.

Salimaki ja muut (2009) esittavat, etta rahallisten palkkioiden merkitykset voivat olla joko
symbolisia tai instrumentaalisia. Heidan mukaansa ldahiesimies pystyy omalla toiminnal-
laan vaikuttamaan palkkioiden merkityksiin. Yritykset hyotyvat suuresti, mikali ne kiin-
nittdvat huomiota niihin merkityksiin ja tulkintoihin, joita niiden henkilosto tekee saa-
mistaan palkkioista. Esimerkiksi rahalliset palkkiot yhdistetddn usein ihmisten neljaan ta-
voitelluimpaan ominaisuuteen, eli saavutukseen ja tunnustukseen, statukseen ja kunni-

oitukseen, vapauteen ja hallintaan, seka valtaan. (Mitchell ja Mickel, 1999)

Hakonen ja muut (2018, s. 50) toteavat, ettd palkitseminen voi tyydyttdd myos yhteen-
kuuluvuuden tarpeen. Moller ja muut (2014) mainitsevat, ettd mikali rahallinen palkkio
maksetaan koko tyoryhmalle heidan yhteisista ponnisteluistaan, se vahvistaa heidan yh-
teenkuuluvuuden tunnettaan. Yhteenkuuluvuutta vahvistava palkitseminen voi siis tyy-

dyttaa yhteenkuuluvuuden tarpeen ja lisaa tyytyvaisyytta palkitsemista kohtaan.

Mikali rahalliseen palkkioon yhdistetdaan arvostuksen merkitys, se voi vahvistaa autono-
mian tunnetta. Sen sijaan, jos henkilo ei koe rahallisella palkkiolla olevan arvostuksen
merkitysta, voi se helposti tuntua kontrolloinnilta, mika estda autonomian tarpeen tyy-
dyttymisen. Tastd puolestaan seuraa tyytymattomyytta. Rahallinen palkkio voi tuntua
kontrolloinnilta myos silloin, kun henkild on riippuvainen palkkiosta ja ndin ollen hanelld
ei ole muita vaihtoehtoja kuin toimia vaatimusten mukaan. Autonomian tarpeen tyydyt-
tyminen estyy myds silloin, kun ihminen joutuu toimimaan omien arvojensa vastaisesti.
Kun psykologisten tarpeiden tyydyttyminen estyy, motivaatiosta tulee kontrolloitua mo-

tivaatiota, eika toivotunlaista autonomista motivaatiota. (Moller ja muut, 2014)



28

Rahallisten palkkioiden kontrolloiva vaikutus on hyvin yleinen. Tutkimusten mukaan ih-
miset kayttaisivat aikansa taysin eri tavalla, mikali he eivat tarvitsisi tyosta saatavaa palk-
kaa. (Moller ja muut, 2014) Mutta kuten sanottu, sen sijaan etta rahallista palkitsemista
kaytettdisiin pelkastaan kontrolloivalla ja transaktionaalisella tavalla, itseohjautuvuus-
teorian mukaan rahallisia palkkioita voidaan tarjota henkil6stolle myos kannustavalla ta-
valla, jolloin tydntekijan tunnustuksen ja merkityksen tunteita vaalitaan. Rahalliset palk-
kiot ovat toki valttamattomia tyontekijoiden motivoinnissa, mutta niita tulee kdyttaa har-
kitusti ja yhdistelmana muiden palkitsemisen muotojen kanssa. Rahalliset palkitsemisen
muodot eivat enda yksindan ole riittavia tyontekijoiden motivoimiseksi. (Thibault Landry

ja muut, 2017)

Henkiloston palkitsemistyytyvaisyydelld on runsaasti myonteisiad vaikutuksia. Tutkimuk-
set osoittavat, ettd mitd enemman henkilosto kokee tyytyvaisyytta palkitsemistaan koh-
taan, sitd enemman he tuntevat olevansa osaavia tyossdan, autonomisia, seka kokevat
kuuluvansa yhteen tyoorganisaationsa kanssa. Talléin he ovat motivoituneita, sitoutu-

neita, seka aktiivisia tyoyhteisén jasenia. (Thibault Landry ja muut, 2018)

Palkitsemiskaytannot tulisi siis suunnitella itseohjautuvuusteorian mukaan siten, etta ne
tyydyttavat tyontekijoiden psykologisia kyvykkyyden, autonomian ja yhteenkuuluvuu-
den tarpeita. Lisaksi palkitsemiskaytantojen tulisi estda tarpeiden tyydyttymista mahdol-
lisimman vahan. (Gagné ja muut, 2008; Moller ja muut, 2014) Ihmisten johtamisessa tu-
lisi keskittya hyodyntamaan sellaista palkitsemista, joka tyydyttaad psykologisia tarpeita.
Henkiloston psykologiset tarpeet tyydyttdva palkitseminen edistda heiddn optimaalista

toimintaansa seka saa aikaan toivottuja tyosuorituksia. (Thibault Landry ja muut, 2018)

3.2 Herzbergin kaksifaktoriteoria

Kaksifaktoriteorian (toiselta nimeltdan motivaatiohygieniateoria) mukaan motivaatio
koostuu kahdesta toisistaan riippumattomasta tekijasta; tyytymattomyytta aiheuttavista

hygieniatekijéistd, seka tyytyvaisyytta tuottavista motivaatiotekijéistd (Kuvattu kuviossa
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4). Tyytymattomyytta aiheuttavat tekijat, eli hygieniatekijat ovat siis eri tekijoita kuin tyy-
tyvaisyytta aikaansaavat motivaatiotekijat. Hygieniatekijoiden ollessa huonolla tasolla
tyontekija kokee tyytymattomyytta, kun taas motivaatiotekijat puolestaan saavat ihmi-
sen motivoituneeksi ja kannustavat kasvuun. (Herzberg ja muut, 1959, s. 113—-115) Hy-
gieniatekijoita voivat olla muun muassa esimiehen toiminta, palkka, sekd saannoét. Kun
hygieniatekijoiden tila on huono, se aiheuttaa tyytymattomyyttd, mutta ollessaan hy-

valla tasolla ne eivat siltikdaan motivoi tai saa tyytyvaisyytta aikaan. (Herzberg, 2003)

o N Motivaatiotekijat

\ - Ollessaan hyvilla tasolla ne saavat
y \ ihmisen hyvin motivoituneeksi ja erittdin
Z N A tyytyvdiseksi ja sitoutuneeksi
- Esimerkiksi vastuun saaminen,
tavoitteiden saavuttaminen, tydtehtavat
itsessaan, kehittyminen ja edistyminen,
seka tunnustus ja huomiointi

Hygieniatekijat

- Vaikuttavat yleiseen tyytyvidisyyteen ja
tyytymattomyyden ehkdisemiseen

- Ollessaan huonolla tasolla ne
A aiheuttavat tyytymattomyytta

Q // - Esimerkiksi palkka, ihmissuhteet

R 4 tyopaikalla, tydymparisto ja olosuhteet,
N / yrityksen hallinto, kdytanteet ja valvonta

Kuvio 4. Motivaatio- ja hygieniatekijat (Herzberg ja muut, 1959, s. 114-115).

Motivaatiotekijat saavat aikaan motivaatiota ja tyytyvaisyytta, ja ne pohjautuvat ihmisen
luontaisiin kasvun ja tavoitteiden saavuttamisen tarpeisiin. (Herzberg, 2003) Motivaa-
tiotekijat ovat yhteydessa itse tyohon ja tydn sisaltéon, kun taas tyytymattomyytta ai-
heuttavat hygieniatekijat liittyvat usein tydymparistéon ja olosuhteisiin, esimerkiksi epa-
oikeudenmukaisuuteen tai epdjarjestelmallisyyteen. Hygieniatekijoiden tehtava on ikdan
kuin poistaa tai ehkaista ihmiselle haitallisia asioita ymparistosta. Hygieniatekijoista huo-
lehtiminen poistaa tyytymattomyytta, eli toimii ikaan kuin tyytymattomyyden ennalta-
ehkaisyna. Hygieniatekijat eivat kuitenkaan pysty motivoimaan ihmista, vaan ainoastaan

motivaatiotekijat voivat saada aikaan tyytyvaisyytta. (Herzberg ja muut 1959, s. 113-114)
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Motivaatiotekijoitd ovat Herzbergin (2003) tutkimusten mukaan esimerkiksi tavoitteiden
saavuttaminen, tunnustus hyvasta tyostd, kiinnostavat tyotehtavat, vastuun saaminen,
kehittyminen, seka kasvu. Hygieniatekijoita ovat taas palkka, suhteet kollegoihin, tyopai-
kan hallinto, kdytanteet, valvonta, alaisen suhde esimieheen, tydolosuhteet, henkilékoh-

tainen elama3, status, seka turvallisuus.

Herzberg (2003) siis vaittaa, etta tyytymattomyyden vastakohta ei ole tyytyvaisyys, vaan
vastakohta onkin tyytymattomyyden puuttuminen. Myoskadn tyytyvaisyyden vasta-
kohta ei ole tyytymattomyys, vaan tyytyvaisyyden puuttuminen. Usein ajatellaan, ettd se
mika ei tyydytd, aiheuttaa tyytymattomyytta ja niin edelleen. Asia on Herzbergin mie-
lesta monimutkaisempi, silla kyseessa on kaksi aivan taysin erilaista tarvetta. Hygieniate-
kijoiden ajatellaan olevan ulkoisia motivaatiotekijoita ja juontavan juurensa ihmisen si-
saan rakennettuun, eldimelliseen luonteeseen, joka ohjaa ihmista valttamaan kipua. Mo-
tivaatiotekijoiden taas ajatellaan vahvistavan sisdistd motivaatiota ja niilld on pidempiai-

kaisia vaikutuksia verrattuna hygieniatekijoihin.

Herzberg on saanut teoriastaan kritiikkia monestakin syysta. Tutkimukset tehtiin useita
vuosikymmenia sitten ja tutkimuksissa tutkittiin vain amerikkalaisia organisaatioita.
Naista ajoista monet asiat ovat muuttuneet, esimerkiksi arvostukset ovat nykyaan erilai-
set ja taloudellinen toimeentulo on laajalti parantunut. (Kauhanen 2012, s. 112) Kritii-
kistd huolimatta kaksifaktoriteorian perusvaittdma on edelleen téanakin pdivana kohtuul-

lisen relevantti ja teoria tarjoaa kiinnostavia nakokulmia aiheeseen liittyen.

Kaksifaktoriteoria ja palkitseminen

Hygieniatekijat liittyvat ulkoisiin palkkioihin, kun taas motivaatiotekijat ovat yhteydessa
sisaisiin palkkioihin (Stater ja Stater, 2019). Ulkoiset palkitsemismuodot, eli hygieniateki-
jat liittyvat siihen, miten tyosuoritus on tehty ja ovat erillisia suhteessa tyotehtavaan.
Ulkoisia palkitsemismuotoja ovat muun muassa palkka, edut, status, tyon vakaus, ty6-

olosuhteet, seka sosiaaliset suhteet kollegoiden kanssa. (Kalleberg, 1977) My6s Herzberg
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esittaa, etta rahallinen palkka, hyvat ihmissuhteet tyopaikalla, tydymparisto ja tydolo-
suhteet, valvonta, seka yrityksen hallintoon ja kdytanteisiin liittyvat asiat ovat hygienia-
tekijoita. Ne eivat siis saa tyytyvaisyytta aikaan, mutta ne kuitenkin ehkaisevat tyytymat-
tomyytta ollessaan hyvalla tasolla. Hygieniatekijoiden ollessa huonolla tasolla henkilosto
kokee tyytymattomyytta palkitsemistaan kohtaan. (Herzberg ja muut, s. 81) Myos Hako-
nen ja muut (2018, s. 29) esittavat, ettd palkan tulee olla kunnossa, ettei se padse aiheut-

tamaan tyytymattomyytta.

Herzberg ja muut (1959, s. 81) viittaavat, ettd motivaatiotekijat ovat yhteydessa itse tyo-
hon ja niitd ovat muun muassa onnistumiset, tavoitteiden saavuttaminen, vastuun saa-
minen, tunnustus, seka kehittyminen. Sisdiset palkitsemistavat sen sijaan liittyvat tydhon
itseensa ja kasvattavat ihmista henkisesti, jolloin tyo itsessdan vahvistaa motivaatiota ja
lisda tyytyvaisyytta. Sisadisia palkitsemiskeinoja, eli motivaatiotekijoita, ovat esimerkiksi
kiinnostavat tyotehtavat, haasteet, tyon merkityksellisyys, taitojen kehittdminen, vas-

tuun saaminen, seka henkilokohtaisten tavoitteiden saavuttaminen. (Kalleberg, 1977)

Kaksifaktoriteorian mukaan palkitseminen tulisi siis suunnitella ja rakentaa siten, ettd
henkiloston hygieniatarpeet (esimerkiksi tyoolosuhteet, palkka, ihmissuhteet) tulevat
tyydytetyiksi palkitsemisen myota. Talla tavalla palkkiot eivat aiheuta tyytymattomyytta
palkitsemista kohtaan, vaan ne enemmankin poistavat tyytyvdisyyden esteitd. Palkitse-
mistyytymattomyytta voidaan siis ehkaistd huolehtimalla hygieniatekijoista. Taman li-
saksi palkitsemiskaytanteiden tulisi myos lisdksi ruokkia motivaatiotekijoita (esimerkiksi
vastuu, mielenkiintoiset tyotehtdvat, henkinen kasvu ja kehittyminen), jotka saavat ai-
kaan tyytyvaisyytta ja vahvistavat sisdista motivaatiota. (Herzberg, 2003) Talla tavalla
henkiloston palkitsemiskokemuksesta saadaan myonteinen, kun molemmat tyytyvaisyy-

teen vaikuttavat tekijat otetaan palkitsemisessa huomioon.



32

4 Synteesi motivaatioteorioista

Esittelen seuraavaksi kaksifaktoriteorian ja itseohjautuvuusteorian paavaittamat seka

synteesin, jota hyddynnan haastatteluaineiston analysoinnissa.

Palkitseminen vaikuttaa henkiloston tyytyvaisyyteen monin tavoin (Gagné ja muut,
2008). Itseohjautuvuusteorian nakokulmasta henkildstd tuntee tyytyvaisyytta palkitse-
mistaan kohtaan, kun kolme psykologista tarvetta tyydyttyvat palkitsemisen myota.
Nadiden tarpeiden tyydyttymiseen taas vaikuttavat ne merkitykset, joita henkildstd kokee
palkitsemiskeinoilla olevan. (Deci ja muut, 2000) Kaikkia palkitsemisen keinoja tulisi
kayttaa arvostuksen symbolina tyontekijalle riippumatta siitd, onko palkitsemiskeino ra-
hallinen tai ei-rahallinen. (Thibault Landry ja muut, 2018) Jos palkkiolle on onnistuttu
antamaan jokin tyontekijan ymmartama merkitys, hdn voi kokea palkitsemisen eraanlai-
sena tunnustuksena esimerkiksi hyvin tehdysta tyosta. Jos taas palkitsemiskeinolle ei ole
onnistuttu antamaan myonteista merkitysta tai symbolia, palkitseminen voi helposti tun-
tua tyontekijasta kontrolloinnilta tai painostukselta. Nadiden kolmen psykologisen tar-
peen tyydyttymisesta aiheutuu siis tyytyvaisyyttd, kun taas niiden tyydyttymisen estymi-
sestd aiheutuu tyytymattomyytta. (Moller ja muut, 2014) Itseohjautuvuusteoriassa esi-
tetdan, ettd mika tahansa palkkio voi vahvistaa sisdista motivaatiota ja saada tyytyvai-

syyttd aikaan, mikali sen koetut merkitykset tyydyttavat psykologisia tarpeita.

Herzberg nakee palkisemistyytyvaisyyden hieman eritavalla. Kaksifaktoriteorian mukaan
palkitsemistyytyvaisyyteen vaikuttavat hygienia- ja motivaatiotekijat, jotka ovat toisis-
taan riippumattomia. Palkkion luonne maarittelee sen, onko palkkio hygienia- vai moti-
vaatiotekija. Kun hygieniatekijat ovat huonolla tasolla, aiheutuu siita tyytymattémyytta,
mutta mikali hygieniatekijat ovat kunnossa, se ehkadisee tyytymattémyyden syntymista.
Jos taas motivaatiotekijat ovat hyvalla tasolla, saa se aikaan tyytyvaisyytta, mutta mikali
motivaatiotekijat ovat huonolla tasolla, ei ihminen talloin koe tyytyvaisyytta, mutta ei

tyytymattomyyttdkaan. Ainoastaan hygieniatekijat voivat aiheuttaa tyytymattomyytta,
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mutta pelkdstadan motivaatiotekijat voivat saada tyytyvaisyytta aikaan. Molempien teki-
joiden tulee olla kunnossa, jotta ihminen voi olla taysin tyytyvainen. (Herzberg ja muut,
1959, s. 114-115) Tyytyvaisyytta lisdavia tekijoita pitaisi hyodyntaa henkildoston moti-
voinnissa, kun taas tyytymattomyytta aiheuttavat tekijat tulisi pyrkia poistamaan koko-

naan (Kauhanen 2012, s. 112).

Itseohjautuvuusteorian mukaan psykologisten tarpeiden tyydyttyminen vahvistaa
sisdistd motivaatiota ja aiheuttaa palkitsemistyytyvaisyytta. (Deci ja muut, 2000) Kak-
sifaktoriteorian motivaatiotekijat liittyvat sisdiseen motivaatioon (Herzberg, 2003), joten
voidaan ajatella, ettda motivaatiotekijoiksi luokitellut palkkiot voivat tyydyttaa psykologi-
sia tarpeita ja saada tyytyvaisyyttd aikaan. Koska itseohjautuvuusteorian psykologiset
tarpeet eivat vahvista ulkoista motivaatiota, niiden ei katsota vaikuttavan hygieniate-
kijoiksi luokiteltuihin palkkioihin. Koska hygieniatekijoiksi luokitellut palkkiot eivat ole
yvhteydessa sisdiseen motivaatioon, kaksifaktoriteorian mukaan ne eivat voi saada tyyty-

vaisyytta aikaan.

Synteesistd nouseekin siten esiin kysymys, etta voisiko psykologisten tarpeiden tyydytty-
minen vahvistaa sisdista motivaatiota ja saada aikaan tyytyvaisyytta riippumatta siita,
onko palkkio luokiteltu motivaatio- vai hygieniatekijaksi, eikd pelkdstaan motivaatioteki-
joiden kohdalla? Voisivatko siis ulkoiset motivaatiotekijat, eli hygieniatekijoiksi luokitel-
lut palkkiot saada tyytyvaisyytta aikaan palkkioiden koettujen merkitysten kautta, eli psy-
kologisten tarpeiden tyydyttymisen myo6td. Taman pohjalta voidaan myds pohtia, voisi-
vatko motivaatiotekijoiksi luokitellut palkkiot saada tyytymattémyytta aikaan psykologis-
ten tarpeiden tyydyttymisen estymisen seurauksena. Gagné ja muut (2008) toteavat,
ettd mikali psykologiset tarpeet eivat tyydyty palkitsemisessa, on palkitsemisella ulkoi-
sesti motivoiva vaikutus, eli motivaatio on talléin kontrolloitua. Voisiko siis psykologisten
tarpeiden tyydyttyminen tai estyminen vaikuttaa siihen, kokeeko palkkion saaja palkkion
enemman hygienia- vai motivaatiotekijana? Synteesi (esitetty kuviossa 5) mahdollisesti
siis haastaa Herzbergin kaksifaktoriteorian siind mielessa, ettei jaottelu hygienia- ja mo-

tivaatiotekijoihin olekaan niin yksinkertainen, kuin teoriassa esitetaan.
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[ Palkitsemiskokemus ]
Palki i Palkitsemis-
alkitsemistyytyvdisyys tyytymittémyys
Psykologiset tarpeet Psykologisten tarpeiden
tyydyttyvat tyydyttyminen estyy

. Hygieniatekijoiksi
Palkkioiden koetut luokitellut palkkiot

merkitykset

Motivaatiotekijoiksi
luokitellut palkkiot

[ Ihmisten henkil6kohtaiset toiveet ja tarpeet ]

Kuvio 5. Teorioiden valinen yhteys palkitsemistyytyvaisyyden nakékulmasta.

Kuvion alareunassa sijaitsee leved laatikko, joka kuvastaa ihmisten yksil6llisia mieltymyk-
sia, tarpeita ja toiveita. Wiley (1997) toteaa, ettd ihmiset arvostavat palkitsemisessaan
hyvin eri asioita ja heidan arvostuksensa voivat vaihdella paljonkin eri ihmisryhmien
valilla. Arvostukset voivat perustua esimerkiksi sen hetkiseen elaméntilanteeseen. Syn-
teesikuvioon oli syyta lisdta ihmisten erilaisuutta kuvaava tekija, silld vaistamatta ihmis-
ten toiveet ja tarpeet vaikuttavat aina palkitsemistyytyvaisyyteen merkittavasti teorioi-

den taustalla.
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5 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa kasittelen tutkimuksen toteutusta, aineistonkeruuta, haastateltavia, seka
aineiston analysointia. Esittelen myos hieman laadullisen tutkimuksen paapiirteita. Tut-
kimus toteutettiin tapaustutkimuksena energia-alan yhtiossa. Tapaustutkimus tarkoittaa
yksittdisen tapahtuman, rajatun kokonaisuuden tai yksilon tutkimista, kdyttden eri me-

netelmin hankittuja tietoja (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009).

5.1 Aineistonkeruu

Taman tutkielman aineistonkeruutavaksi valikoitui haastattelu ja se onkin yksi laadullisen
tutkimuksen tavanomaisimmista aineistonkeruutavoista (Tuomi & Sarajarvi, 2002, s. 73).
Tutkimuksen kohteena oli henkiloston palkitsemiskokemus ja haastatteluilla haluttiin
ymmartaa paremmin niita tekijoita, jotka vaikuttavat heidan palkitsemistyytyvaisyy-
teensa. Haastattelut toteutettiin kaikki yksilohaastatteluina ja tahan vaikutti muun mu-
assa se, ettd palkka ja palkitseminen koetaan hyvin henkilokohtaisena asiana (Ruohotie
ja muut, 1999, s. 57). Yksilohaastatteluiden ajateltiin vaikuttavan haastateltavien avoi-

muuteen myoOnteisesti aiheen tiimoilta.

Haastattelun tarkein tavoite on saada mahdollisimman paljon tietoa kasiteltavasta ai-
heesta. Haastattelun etuna on sen joustavuus, silld haastattelijan on mahdollista esimer-
kiksi toistaa kysymys haastateltavalle, oikaista vaarinymmarryksia, selventaa kaytettyja
sanamuotoja, seka kdyda keskustelua haastateltavan kanssa. Haastattelussa kysymykset
voidaan myos esittda siina jarjestyksessa kuin ne tulevat relevanteiksi keskustelun aikana.
(Tuomi ja muut, 2002, s. 74—75) Haastatteluiden aikana jotkut teemat tulivatkin luonnol-
lisesti esiin ennen kuin asiasta kysyttiin, jolloin teema otettiin kasittelyyn heti, kun se
nousi esiin. Ndin haastatteluiden luonnollinen eteneminen pystyttiin sailyttamaan mah-

dollisimman hyvin.
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Tassa tutkielmassa hyddynnettiin teemahaastattelua, jota kutsutaan myos puolistruktu-
roiduksi haastatteluksi. Etukdteen valitut haastatteluteemat perustuvat yleensa tutki-
muksen teoreettiseen viitekehykseen eli siihen, mita tutkittavasta asiasta jo tiedetaan.
(Tuomi ja muut, 2002, s. 77—-78) My0s tadssa tutkimuksessa haastatteluteemat perustui-
vat tutkielman teoreettiseen viitekehykseen, eli haastattelun teemat kasittelivat muun

muassa palkitsemisen teoriaa, itseohjautuvuusteoriaa, seka kaksifaktoriteoriaa.

Saaranen-Kauppinen ja muut (2009, s. 56-57) toteavat, etta puolistrukturoidussa haas-
tattelussa kaikille haastateltaville esitetdaan samat kysymykset samassa jarjestyksessa.
Joidenkin maaritelmien mukaan kysymysten jarjestysta voidaan kuitenkin jossain maarin
vaihdella. Puolistrukturoitu haastattelu sopii tutkimukseen, kun halutaan saada tietoa
tietysta aiheesta, minka takia tiedon antajalle ei haluta antaa liiallisia vapauksia. Taman
tutkimuksen haastatteluissa kaikille haastateltaville kysymykset esitettiin suunnilleen sa-
massa jarjestyksessa, mutta mikali jokin teema nousi itsestaan esiin keskustelussa ennen
kuin siitd ehdittiin kysya, asia kasiteltiin silloin, kun se tuli puheeksi. Taman takia kasitel-
tavien teemojen jarjestys saattoi hieman vaihdella haastatteluissa, mutta kaikkien haas-

tateltavien kanssa kasiteltiin kaikki samat teemat.

Tuomi ja muut (2002, s. 74—75) viittaavat my0s, ettd haastattelukysymykset tai kasitelta-
vdt aiheet ovat usein aiheellista toimittaa haastateltaville henkilille etukateen tutustut-
tavaksi. Haastattelun onnistumisen kannalta on usein hyva, mikali haastateltaville anne-
taan mahdollisuus tutustua haastattelun kysymyksiin tai aiheisiin hyvissa ajoin. Haastat-
telun aiheen kertominen haastateltaville etukateen on myos eettisesti perusteltavaa.
Tassa tutkimuksessa haastattelun teemat I[ahetettiinkin kaikille haasteltaville tutustutta-
vaksi etukateen, jotta haastatteluiden alussa ei kuluisi tarpeettomasti aikaa aiheeseen
syventymiseen. Haastateltaville |lahetetyssa viestissa haastateltavia pyydetiin pohtimaan
etukdteen omaa palkitsemista ja omaa tyytyvaisyytta palkitsemistaan kohtaan. Tama
osoittautui toimivaksi ratkaisuksi, silld haastateltavat olivat heti tietoisia haastatteluissa

kasiteltavista teemoista ja keskustelut olivat sujuvia heti alusta lahtien.
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Vallitsevasta koronavirustilanteesta johtuen yksilohaastattelut toteutettiin Teamsin vali-
tykselld ja haastattelut nauhoitettiin. Haastatteluiden jalkeen puhemuotoinen aineisto
litteroitiin. Litterointi tarkoittaa nauhoittamalla kerdtyn puhemuotoisen haastatteluai-
neiston tekstien puhtaaksikirjoittamista. Litteroinnissa haastatteluaineisto kirjoitetaan
yleensa tekstinkasittelyohjelmalla sellaiseen muotoon, jossa sitd on helpompi hallita ja
analysoida. Haastateltavilta saatiin lupa haastattelun nauhoittamiseen ennen haastatte-
lun aloittamista. Tata tutkimusta tehdessa haastatteluaineisto pyrittiin litteroimaan mah-
dollisimman sanatarkasti, jotta sdvyerot tulisivat mahdollisimman hyvin esiin haastatel-
tavien puheissa. Jos litterointia ei toteutettaisi sanatarkasti, analyysivaiheessa voisi mah-
dollisesti jaada jotain olennaista huomaamatta. (Saaranen-Kauppinen ja muut, 2009, s.

78)

5.2 Tutkimuksen kohdeorganisaatio

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on eras energia-alan yhtio. Yrityksen liiketoiminta-alu-
eita ovat energian tuotanto, kaukolampo, seka sdahkoéverkkotoiminta. Yhtion palveluk-
sessa on hieman yli 200 henkil6a. Tutkimukselle oli tarvetta, silla vuonna 2020 kohdey-
rityksessa tapahtui useita organisaatiomuutoksia. Lisaksi yhtion yksi vuoden 2021 stra-
tegisista HR-teemoista oli palkitseminen, jonka my6ta palkitseminen otettiin uuden tar-
kastelun alle. Johto halusi selvittda, miten henkilosto kokee palkitsemisensa ja miten pal-
kitsemista tulisi mahdollisesti kehittaa, jotta palkitsemisen kokonaisuuteen oltaisiin tyy-
tyvdisempid. Jotta palkitsemista voidaan kehittad, johdon tulee olla tietoinen henkil6s-
ton asenteista ja ajatuksista liittyen palkitsemisen nykytilaan ja kehityskohteisiin, ja tama
tutkielma vastaakin tahan tutkimustarpeeseen selvittaen, miten henkilosté kokee pal-
kitsemisensa ja mitka asiat vaikuttavat kohdeyrityksen henkiléston palkitsemistyytyvai-

syyteen.

Kohdeyrityksessa on kaytossa laaja kirjo eri palkitsemiskeinoja. Palkitsemisen perustan
muodostavat rahallinen palkka, tydymparisto, seka tydsuhteen pysyvyys, joka on nahty

olevan olennainen osa kohdeyritysta. Kohdeyrityksen kaikilla henkilostén jasenilla on
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kuukausipalkka. Palkitsemiseen sisaltyy henkilostorahasto, luontoisedut, kannuste- ja pi-
kapalkkiot, henkilostolahjat, aloitepalkkiot, sekd joidenkin kohdalla bonuspalkkiot. Li-
saksi palkitseminen koostuu myos aineettomasta palkitsemisesta, esimerkiksi arvostuk-
sesta ja huomioinnista, seka osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksista, ura- ja kehi-
tysmahdollisuuksista, seka palautteesta ja ty0ajanjarjestelyistd. Kohdeyrityksen palkitse-
misen kokonaisuuteen sisdltyy myos tyoterveydenhuolto, henkilostdjuhlat, henkilosto-

edut, seka erilaiset virkistyspaivat.

5.3 Haastateltavat

Haastateltavat henkilot koostuivat kohdeyrityksen henkildstdn jasenista ja heitd haasta-
teltiin yhteensa 15. Haastattelija ei voinut vaikuttaa haastateltavien valintaan, silld haas-
tateltavat olivat ennalta maaritettyja. Kohdeyrityksen henkiloston kehittamispaallikko
seka talousjohtaja nimesivat haastateltavat valmiiksi haastattelijalle ja otanta oli valittu
siten, ettd haastateltavat kuvaisivat kohdeyrityksen koko henkilost6d mahdollisimman
hyvin. Haastateltaviksi valittiin tarkoituksella mahdollisimman monipuolinen ja kattava
otos eri puolilta yhtiota ja erilaisista tyotehtavista. Haastattelurunko (liite 1) rakennettiin

tutkimuksen alkupuolella esiteltyjen teorioiden ja tutkimustulosten pohjalta.

Haastateltaviksi valikoitui yhteensd 15 henkiloston jasenta. Heista viisi oli tyontekijoita,
viisi toimihenkiloita ja viisi ylempia toimihenkiloita. Ylemmistd toimihenkiloista kaksi
toimi esimiestehtavissa. Esimiehia oli paatetty haastatella vihemman kuin muita taman
tutkimuksen osalta, silld heiddn kohdallaan palkitsemiseen liittyvid nakokulmia oli kar-
toitettu jo vuonna 2020 toiseen HR-projektiin liittyen. Haastatteluihin valittuja henkil6ita
koskevat suurimmaksi osaksi samat palkitsemiskaytdanteet, minka vuoksi he ovat vertai-

lukelpoisia palkitsemiskokemuksen suhteen.
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5.4 Tutkimuksen analysointi

Taman tutkimuksen haastatteluaineisto analysoitiin sisallonanalyysin avulla. Sisalldnana-
lyysi on Tuomen ja muiden (2002, s. 93) mukaan perusanalyysimenetelma, jota on mah-
dollista kayttaa kaikissa laadullisissa tutkimuksissa. Sisalldnanalyysid voidaan pitda yksit-
tdisena metodina, mutta se voidaan myos liittaa erilaisiin analyysikokonaisuuksiin. Voi-
daan kuitenkin todeta, etta suurin osa laadullisista tutkimuksista perustuu jollain tavalla

sisallénanalyysiin.

Tuomi ja muut (2002, s. 105-110, s. 116) mainitsevat, ettd sisdllonanalyysissa valmiiksi
tekstimuodossa olevia tai sellaiseksi muutettuja aineistoja tutkitaan etsien eroja ja yhta-
laisyyksia, eritellen seka tiivistden. Sisallonanalyysin avulla tutkittavat tekstit voivat olla
monenlaisia. Ne voivat olla esimerkiksi paivakirjoja, puheita, tai haastatteluita, kuten ta-
man tutkielman aineisto. Sisallénanalyysi voidaan tehda joko aineisto- tai teorialahtoi-
sesti. Ndiden kahden Iahestymistavan erona on aineiston analysoinnin ja luokittelun pe-
rustuminen joko haastatteluaineistoon, tai teoreettiseen viitekehykseen. Saaranen-
Kauppinen ja muut (2009, s. 5) viittaavat aineistoldhtoiseen tutkimukseen induktiona ja
teorialahtoiseen tutkimukseen deduktiona. Tassa tutkielmassa lahtékohtana on teo-
rialdhtoinen lahestymistapa, silld haastatteluaineistoa analysoitiin ja luokiteltiin teoreet-

tiseen viitekehykseen pohjalta.

Tutkimustulosten esittelyn yhteydessa tarjotaan usein sitaatteja aineistosta ikdan kuin
ndytepaloina. Sitaattien tarkoituksena on havainnollistaa lukijalle analyysissa kasiteltavia
asioita ja antaa todisteita siita, etta aineisto pohjautuu oikeaan aineistoon, seka siita,
ettd aineistosta on noussut esiin seikkoja, jotka ovat johdattaneet kyseisten johtopaatos-
ten tekemiseen. (Saaranen-Kauppinen ja muut, 2009, s. 110) Tassa tutkielmassa sitaat-
teja on kaytetty runsaasti. Henkil6ston esiin tuomilla nakodkulmilla seka ajatuksilla on
olennainen merkitys palkitsemiskokemuksen ymmartamisen kannalta, minka takia si-

taatteja haluttiin sisallyttaa tutkimustulosten analyysiosioon runsaasti.
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6 Tutkimustulosten analysointi

Tassa luvussa kasittelen tutkimuksen tuloksia. Aineisto on saatu puolistrukturoitujen yk-
silohaastatteluiden avulla ja tutkimusta varten haastateltiin 15 kohdeyrityksen henkilos-
ton jasenta. Haastatteluiden tavoitteena oli ymmartaa, mitka asiat vaikuttavat henkil6s-
ton palkitsemistyytyvdisyyteen ja mita asioita henkilosto pitda palkitsemiskokemuksen
kannalta tarkeina. Haastatteluissa pureuduttiin siihen, mitka asiat palkitsemisessa saavat
aikaan tyytymattomyytta tai tyytyvaisyytta. Haastatteluiden aikana keskusteltiin myds
siitd, mitka asiat henkilostd kokee tydssaan palkitsevaksi ja millaisia merkityksia henki-
l6std kokee erilaisilla palkitsemiskeinoilla olevan. Haastatteluaineiston avulla pyrittiin
saamaan parempaa ymmarrysta henkiloston palkitsemiskokemukseen vaikuttavista te-
kijoista energia-alalla seka siitd, miten heidan mielestdan palkitsemista tulisi kohdeyri-

tyksessa kehittaa.

Seuraavaksi esittelen teemahaastatteluiden tuloksia itseohjautuvuusteorian ja kaksifak-
toriteorian nakokulmista, minka jalkeen esittelen tutkimustulokset naista kahdesta teo-
riasta tehdyn synteesin valossa. Palkitsemista kasiteltiin haastatteluissa laajana kasit-
teend, sillda muun muassa Medcofin ja muiden (2007) mukaan kokonaispalkitseminen
kasittaa kaiken sen, mita tyontekija tydosuhteessaan arvostaa. Taman vuoksi tarkastelun
kohteena on suoranaisten palkkioiden lisaksi myos ne asiat, joita haastateltavat pitdvat

tydssaan yleisesti palkitsevina.

6.1 Aineiston peilaaminen itseohjautuvuusteoriaan

Haastatteluissa nousi esiin paljon yhtymakohtia itseohjautuvuusteorian kanssa. Itseoh-
jautuvuusteorian mukaan tyontekija tuntee tyytyvaisyytta palkitsemistaan kohtaan, kun
kyvykkyyden, autonomian ja yhteenkuuluvuuden tarpeet tyydyttyvat palkitsemisen seu-
rauksena. Nama tarpeet tyydyttyvat erilaisten merkitysten myo6ta, ja kun tyontekija ko-
kee palkitsemisella olevan naita tarpeita tyydyttavia, myonteisia merkityksia, palkitsemi-

nen saa aikaan tyytyvaisyytta. (Deci ja muut, 2000) Itseohjautuvuusteorian kaikki kolme
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psykologista tarvetta tulivat haastatteluissa esiin. Esittelen seuraavaksi psykologisiin tar-

peisiin ja palkitsemiseen liittyvia tutkimustuloksia.

6.1.1 Kyvykkyyden tarve

Keskusteltaessa siitd, mitd asioita haastateltavat pitdvat tyossdan tarkeina ja palkitsevina,
moni haastateltavista kertoi kyvykkyyden ja osaamisen tunteiden olevan tarkeita heidan
tyytyvaisyytensa kannalta. Monet toivat esille, ettd heistd on tarkeaa tuntea olevansa

taitavia tyO0ssaan ja kokea hallitsevansa omat tyotehtavansa.

“Kylld se kuitenkin on tdrkedid, ettd kokee osaavansa. Ettd md tunnen itse, ettéd hal-

litsen mun tyén.”
Osaamisen tunne on yhteydessa itseohjautuvuusteorian kyvykkyyden tarpeeseen, silla
ihmiselld on luontainen tarve tuntea olevansa kyvykas ja osaava tydssaan. Thibault Lan-
dry ja muut (2018) esittavat, etta kyvykkyyden tarve voi tyydyttya esimerkiksi sellaisessa
tilanteessa, jossa tyonantaja palkitsee tyontekijaa ja han kokee muun tyoyhteison ja esi-
miehen olevan tietoisia hanen hyvatasoisesta suorituksestaan. Toisin sanoen, kun hen-
kilo kokee, etta saatu palkkio kohdistuu nimenomaisesti hanen korkealaatuiseen osaa-
miseensa, se tyydyttda hanen kyvykkyyden tarpeensa. Haastateltavat nostivat esille, ettd
hyvasta tyosuorituksesta saatu palkkio saa heidat tyytyvaisiksi, mika on linjassa itseoh-

jautuvuusteorian kyvykkyyden tarpeen kanssa.

“Nijin tavallaan se (muilta saatu hyvd palaute) oli sillai niinkun, sanotaan et vaikka
siind ei nyt rahallista arvoa ollu, nii ehké joku on huomannu ettd jotain on tullu
tehtyd hyvin.”

“Mut kyl varmaan se, ettd just kun pomo sanoo, ettd téédhédn meni nappiin.”
”Se (kehu) voi tulla vaikka tiimikavereilta. Et jos joku vield jollain tapaa ilmasee,

ettd huomasimpa muuten miten hyvin teit tuon tai tdmdn asian. Niin kylldhdn se
hyvdlté tuntuu.”

Deci ja muut (2000) toteavat, etta kyvykkyyden tarve voi tyydyttya myos silloin, kun hen-

kilo onnistuu haasteellisessa tehtavassa tai han saavuttaa hanelle asetetun tavoitteen.
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Onnistumiset vahvistavat ihmisen kyvykkyyden tunteita, eli kun henkil6 kokee palkkion
kohdistuvan nimenomaisesti tiettyihin onnistumisiin ja saavutuksiin, palkitseminen
tyydyttaa kyvykkyyden tarpeen. Linjassa tdman kanssa haastateltavat kertoivatkin, etta

erityisesti onnistumiset haasteellisissa tehtdvissa tuottaa heille tyytyvaisyytta.

“No kyl ne on sillai omat onnistumiset. Kyl se on se mikd niiku, tai et tulee jotain
haastavii tilanteita ja selvii niistd ja ndkee, et on pdrjéinny hyvin ja vilil ehkd
ajattelee, et ei tdstd kaikki olis selvinny. Tai et téité ei olis kaikki osannu. Nii kyl se
niinku, se palkitsee.”

“No kyl se siiné vaiheessa (tuntuu merkitykselliselté), kun on erityisesti tehty isom-
pia ponnisteluja. Ja on saatu joku projekti tai tyévaihe maaliin, niin siind vaiheessa
niiku. Siind jos se huomataan, nii se on kyl niiku.”

“No kylld tds vastuuta kuitenkin on aika paljon, niin se on ihan mukavaa ja sit kun,
tavallaan jossain joskus onnistuukin, nii siitd tulee hyvd mieli. Voi kokea, ettd saa
joskus jotain aikaankin, et ihan vaikuttaa tulokseen tai téillaseen.”

“Kyl md ainaki tykkddn, kun tydsté tulee tuloksia. Se jo palkitsee. Voi sanoo, et mdé
oon tehnyt ton ja ton. Muut kun sen sanoo, nii se on tietysti vielé kivempaa.”

Kyvykkyyden tunnetta voi heikentda esimerkiksi kokemus siitd, ettd tyoskentelyd valvo-
taan liikaa. Talloin ihmisesta voi tuntua silta, ettei esimies tai tyotoveri luota hdnen tai-
toihinsa, jolloin hanen kyvykkyyden tarpeensa tyydyttyminen estyy, mika heikentda tyy-
tyvaisyyttd ja motivaatiosta tulee kontrolloitua, eli ulkoista. Tama seikka nousi haastatte-
luissa esiin useamman kerran, mikd edelleen viittaa haastatteluiden tukevan itseohjau-

tuvuusteorian nakokulmia.

”No varmaan siitd vois tulla sit semmonen olo niiku, ettd koko ajan selén takana
joku kattois. Sillee, ajatteleeko toi etten md osaa tehdd mitddn tai hoida mun hom-

”

mia.

Itseohjautuvuusteorian mukaan mika tahansa palkkio, oli se sitten aineellinen tai ainee-
ton, voi tyydyttaa psykologisia tarpeita. Rahallinenkin palkkio voi siis teorian mukaan vai-
kuttaa esimerkiksi ihmisen kyvykkyyden tarpeeseen mydnteisesti merkitysten kautta pa-

rantaen tyytyvaisyytta. Joillekin kuukausipalkka voi symboloida esimerkiksi osaamista tai



43

tyonantajan arvostusta hanen kykyjaan kohtaan. Jotkut haastateltavat mainitsivat, ettei
heilld ole koulutustaan vastaavaa palkkatasoa, mikd aiheuttaa tyytymattomyytta. Teo-
rian mukaan tama voi johtua siitd, etteivat he koe tyonantajan arvostavan heidan osaa-
mistaan riittavasti, jolloin heidan tyytyvaisyytensa palkitsemistaan kohtaan heikkenee
kyvykkyyden tarpeen tyydyttymisen estyessa. Kyvykkyyden tunne siis vahvistuu, kun
henkild kokee palkitsemisen kohdistuvan hdanen osaamiseensa ja kyvykkyyteensa. Kyvyk-
kyyden tarpeen tyydyttyminen voi taas estyd, mikali henkil6 kokee, ettei palkitseminen
perustu hdnen taitoihinsa tai jos se ei ole riittavalla tasolla osaamistasoon ndahden. Haas-
tateltavat totesivat heidan tyytyvadisyytensa paranevan, mikali kuukausipalkka vastaisi
paremmin heidan koulutustasoaan, jolloin heidan kyvykkyyden tarpeensa tulisi tyydyte-

tyksi.

“Tietysti se miké multa puuttuu, nii on se ihan melkein alussa mainitsin, et mul on
ne (tutkinto x) paperit, mut mul ei oo sitd vastaavaa palkkaa. Ettd tota, se on niiku
sellanen mikd pitéis saada pdivitettyy ajan tasalle.”

Kyvykkyyden tarve nousi haastatteluaineistosta selkedsti esiin. Itseohjautuvuusteoria
esittda, ettd kun ihminen kokee saamansa palkkion olevan mydnteisesti yhteydessa ha-
nen osaamiseensa, hanen kyvykkyyden tarpeensa tyydyttyy ja siitd seuraa tyytyvaisyytta
palkitsemista kohtaan. Kun palkkioilla koettiin olevan kyvykkyyttd ja osaamista korosta-
via merkityksid, palkitseminen sai tyytyvaisyytta aikaan. Sen sijaan, mikali palkkioiden ei
koettu symboloivan saajan osaamista tai kyvykkyyttd, palkitseminen esti kyvykkyyden
tarpeen tyydyttymisen. Talloin palkitseminen ei tuottanutkaan tyytyvaisyytta eika si-
sdista motivaatiota, vaan palkkio aiheutti tyytymattémyytta. Haastatteluaineiston voi-
daan katsoa olevan linjassa tdaman itseohjautuvuusteorian kanssa kyvykkyyden tarpeen

osalta.

6.1.2 Autonomian tarve

Deci ja muut (2000) esittavat, etta itseohjautuvuusteorian mukaan autonomian tarve
tarkoittaa ihmisen tarvetta kokea tekevansa valintoja itse ja toimivansa oman tahtonsa

mukaisesti. Autonomian tarve tarkoittaa myds ihmisen tarvetta kokea toimivansa omien
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arvojen mukaisesti, eika vasten tahtoaan. Autonomian tunne vahvistuu, kun henkil6 ko-
kee hanella olevan vaihtoehtoja ja valinnanvaraa oman tyonsa suhteen. Kun autonomian
tarve tyydyttyy palkitsemisen myota, saa se aikaan tyytyvaisyyttd. Autonomian tuntemi-
nen oli suunnilleen kaikille haastateltaville tarkedssa roolissa oman tyon kannalta ja se

nousi haastatteluissa esiin useaan otteeseen.

“Kylldhdn meil on aika sillee, mitehédn sen nyt sanois, tyontekijé saa niiku paljon
pddtdntdvaltaa siind miten tekee tyonsd. Et siitd mé oon tykdnny.”

Haastateltavat olivat erityisen tyytyvaisia siihen, ettd he paasevat itse suunnittelemaan
ty6taan vapaasti ja tekemaan tyossaan itsendisia paatdksia. Autonomian tunnetta vah-
vistaa haastateltavien mukaan muun muassa se, ettei heidan tarvitse kysya lupaa tai tar-
kistaa asioita esimieheltdan, vaan heille annetaan vapautta toimia ja tehda paatoksia itse.
Kontrolloinnin merkitysten nahtiin aiheuttavan tyytymattomyyttd, mika onkin linjassa it-
seohjautuvuusteorian kanssa. Kun henkild kokee tulevansa kontrolloiduksi, autonomian

tarpeen tyydyttyminen estyy ja palkitseminen aiheuttaa tyytymattomyytta.

“Itseohjautuvuus on yks. Md tykkddn ihan hirveesti siitd, ettd niiku sulle annetaan
tietyt tehtdvdt ja tavoitteet ja sd pystyt ihan hirveesti tavallaan sumplii sité, miké
on se paras asia, tehokkain tapa niiku pddstd, suorittaa ne tehtdvdt tai pédstd nii-
hin tavoitteisiin.”

“No varmasti se et md saan itsendisesti tydskennelld ja itsendisesti pddttéd mihin
md meen ja mité md teen. Et ei mun pomo niiku oo seldn takana kyttédmdssd ja
mddrddmdssd, ettd tee toi ja tee toi. Et se motivoi tosi paljon.”

Thibault Landry ja muut (2018) toteavat, ettd autonomian tarve voi tyydyttya palkitse-
misessa esimerkiksi silloin, kun tyontekija kokee voivansa vaikuttaa omalla toiminnallaan
ja valinnoillaan tyonsa lopputulokseen ja sita kautta omaan palkitsemiseen ja palkkion
maardytymiseen. Haastateltavat kertoivatkin, etta palkitseminen tuottaa heille tyytyvai-
syytta erityisesti silloin, kun palkkion saamiseen on selkeasti voinut itse vaikuttaa omalla
toiminnalla. Palkitseminen saa tyytyvaisyytta aikaan myds erityisesti silloin, kun palkkion

saaja on tietoinen niista perusteista, joiden mukaan palkkio on hanelle maaraytynyt. Osa
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haastateltavista totesikin, ettei perusteettomasti saatuun palkkioon voi olla tyytyvainen,
silla palkkio saa tyytyvaisyytta aikaan vain silloin, kun saaja kokee olevansa ansainnut sen

ja kun han on tietoinen palkkion saamiseen johtaneista perusteista.

"Aina on tullu hyvi fiilis (palkitsemisesta), koska en usko, etté koskaan olisin pe-
rusteettomasti saanut sité palkkiota.”

Thibault Landry ja muut (2018) viittaavat, etta autonomian tunnetta voi siis heikentaa se,
ettei henkild koe voivansa vaikuttaa palkkion maardytymiseen. Nain voi kdyda muun mu-
assa silloin, kun henkil6 odottaa saavansa palkkion, mutta ei saakaan sit3, tai vastavuo-
roisesti saa palkkion, mutta ei koe sille olleen mitdan perustetta. Haastateltavat nostivat
tallaisia tilanteita paljon esille, jolloin palkkion maaraytyminen ei ole ollut johdonmu-
kaista. Talloin he eivat ole kokeneet voivansa itse vaikuttaa palkkion saamiseen omalla
toiminnallaan, jolloin autonomian tunne on heikentynyt palkitsemisen seurauksena,

mistd on aiheutunut tyytymattomyytta.

“Kerran oon saanu pikapalkkion tédlld ollessa ja se oli semmonen, mitd en osannu
ollenkaan oottaa, ja siitd ei mydskddn tullu mulle mitéddn tietoa ja md ihmettelin,
etté miks md oon saanu ylimddrdstd rahaa. Mun piti ihan kysyd, etté mistd tédd on
tullu. — Ja sit jdlkeen on tapahtunut jotain, mistd ois sit odottanu saavansa pi-
kapalkkion, mut sit ei tullukkaa mitdd. Siind palkkioiden mddrédytymisessd ei 0o siis
mitddn logiikkaa vdélttémdttd.”

Yhdeksi syyksi palkitsemisen epajohdonmukaisuudelle haastateltavat nostivat sen, etta
palkitseminen on usein hyvin riippuvaista esimiehesta ja hanen esittamistaan palkkioista.
Jos esimies huomioi alaistensa toimintaa herkasti ja ehdottaa palkkioita matalalla kyn-
nykselld, talloin alaiset saavat palkkioita ja kokevat autonomian tunteita. Vastaavasti, jos
esimies ei huomioi alaistensa tyoskentelya tai ehdota palkkioita saannoéllisesti, talloin
hanen alaisensa eivat myodskaan voi saada palkkioita hyvasta tyosta, mika heikentaa hei-
dan autonomian tunnettaan. Haastatteluiden perusteella esimiesten valilla havaittiin
olevan isoja eroja alaisten palkitsemisen suhteen, eikd alainen voi aina itse vaikuttaa
palkkion saamiseen esimiehesta johtuvista syistda, mika heikentdaa hanen autonomian

tunnettaan ja sita kautta myos tyytyvaisyytta. Haastattelut ovat nain ollen linjassa myo6s
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Salimden ja muiden (2009) kanssa, sillda he toteavat ldhiesimiehilld olevan merkittava

rooli alaisten palkitsemistyytyvaisyyden ndakokulmasta.

”Mun mielest se on nykyddn tdysin niiku esimiehen esityksestd ja jos esimies ei niit
(pikapalkkioit) esitd, nii niit ei mydskddn saa.”

Mikali henkil6 kokee itsensa jollakin tavalla kontrolloiduksi palkitsemisen myo6td, silla on
kielteisia vaikutuksia autonomian tarpeen kannalta. Kokemus kontrolloinnista voi syntya
muun muassa silloin, kun henkild on riippuvainen palkkiosta, jolloin hanella ei ole valin-
nanvaraa toimia toisin. Jos henkilostolld ei ole mahdollisuutta vaikuttaa tyotaan koske-
viin asioihin, autonomian tunne heikkenee. (Thibault Landry ja muut, 2018; Moller ja
muut (2014) toteavat myos, ettd jos autonomian tarpeen tyydyttyminen estyy toistuvasti
palkitsemisen seurauksena, esimerkiksi maksamalla hanelle toiminnasta, jota han ei ha-

luaisi tehdd, alkaa han automaattisesti yhdistamaan rahapalkkiota kontrollointiin.

My0s autonomian tunne oli suurimman osan kohdalla tarkeédssa roolissa. Lahes kaikkien
haastateltavien mielestd tyon vapaus ja vaikuttamismahdollisuudet nayttaytyivat palkit-
sevana asiana. Mahdollisuudet vaikuttaa omaan palkitsemiseen ja palkkioiden maaray-
tymiseen nayttivat vaikuttaneen haastateltavien palkitsemistyytyvaisyyteen myontei-
sesti. Sen sijaan epdjohdonmukainen palkitseminen ja heikot mahdollisuudet vaikuttaa
omaan palkitsemiseen saivat selkeasti tyytymattomyytta aikaan. Haastatteluaineiston
voidaan katsoa olevan linjassa itseohjautuvuusteorian kanssa myods autonomian tarpeen
osalta, eli autonomian tarpeita vahvistava palkitseminen saa aikaan tyytyvaisyytta, kun

taas autonomian tarpeen estyminen saa aikaan tyytymattomyytta.

6.1.3 Yhteenkuuluvuuden tarve

Thibault Landry ja muut (2018) esittavat, ettd yhteenkuuluvuuden tarve tarkoittaa hen-
kilon tarvetta kokea kuuluvansa osaksi yhteisda ja olevansa sosiaalisesti yhteydessa mui-
hin tydyhteison jaseniin. Yhteenkuuluvuuden tarve tyydyttyy esimerkiksi silloin, kun ih-
minen kokee yhteisollisyytta ja etta hanta arvostetaan. Useat haastateltavat pitivat yh-

teenkuuluvuuden tunnetta tarkeana tyytyvaisyyteen myonteisesti vaikuttavana tekijana,
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ja tarve nousi esiin monin eri tavoin. Useat haastateltavista painottivat hyvan tydyhtei-
son tarkeytta ja totesivat sen olevan yksi merkittavimmista tyytyvaisyytta tuottavista asi-
oista tyossa. Osa haastateltavista kertoi nimenomaan tyoyhteison sitouttavan heitd ny-

kyiseen tyonantajaansa.

“Kyl md sit sanon, ettd myds hyvd tydyhteisé on erittdin tdrked. Sen pitdd olla
kunnossa ja tddlld se on kunnossa. Tddlld se pitelee nimenomaan. Md annan sille
todella ison painoarvon. Jos tdd olis sitte semmonen, sanotaan vdhdn erilaisempi,
jéykempdd, niin en vilttdmdttd viihtyis. Se puhuu puolestaan. Pistdisin ihan
ykkoseks.”

“Mun mielestd niiku se sosiaalinen ympdristé missd sd teet ty6td, nii onhan sekin
kanssa tosi merkittdvéd. Mulla on niiku hyvdt tydkaverit ja hyvé ilmapiiri tiimissd,
niin se on sellanen kylld, misté tykkddn.”

Yhteenkuuluvuuden tarve tyydyttyy palkitsemisen kautta esimerkiksi silloin, kun koko
henkilostod tai tiimid palkitaan yhteisestd onnistumisesta. Haastateltavat totesivat
useaan otteeseen, ettd he tulevat tyytyvaisiksi erityisesti sellaisista palkkioista, jotka
suunnataan koko tyoryhmalle tai tiimille yhteisista onnistumisista. Erityisesti osallisuu-
den tunne koettiin tarkedna asiana palkitsemisessa, joka vahvistaa ryhman yhteenkuu-

luvuuden tunnetta, jolloin myo6s tyytyvaisyys palkitsemiseen lisdantyy.

“Vdhdn niiku itse on siind mukana, ettd on vaikuttamassa siihen, ettd jos sitd tulee.
Piddn sitd térkednd, ettd jos henkilékuntaa palkitaan, nii se pitdis sit olla sellanen,
ettd sulla tulee se fiilis, ettd sd oot ollu tésséd mukana ja siitd se tulee.”

“Kun tunnet osallisuutta, niin sehdn on iso asia.”

”No kyl se ehkd on semmonen, jotenki yleiskuvana semmonen, etté koko firmaa
palkitaan kerralla, ku menee hyvin.”

Yhteenkuuluvuuden tunnetta tirkeana pitdavat haastateltavat esittivat, etta mikali
esimerkiksi sanallinen palkkio olisi suunnattu yksilélle koko tiimin aikaansaamasta
asiasta, he kertoivat korjaavansa asian mielelldan todellisuutta kuvaavaksi, mika kertoo

yhteenkuuluvuuden tarkeydesta. Joillekin yhteenkuuluvuuden tarve on tarkeampi kuin
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esimerkiksi oma henkilékohtainen kyvykkyyden tarve ja sen tunteminen, silla kyvykkyy-

den tunteminen koko ryhman kesken tuottaa heille enemman tyytyvaisyytta.

“Onhan nyt toki jotain sellasia ollu, ettd jos on tullu kehuja, ja jos ei nyt téysin yksin
ole tydskennelly, vaan ollaan tiiminé toimittu, niin pyrin aina korjaamaan, ettd ei
tdtd yksistddn olla tehty. Tai et jos minulle on suunnattu kehu, niin kyl se menee
koko tiimille.”

Deci ja muut (2000) toteavat, ettd myos muilta tyoyhteison jasenilta tai johdolta saatu
luottamus ja kunnioitus vahvistavat yhteenkuuluvuuden tunnetta. Haastateltavien
mukaan muilta tyoyhteison jaseniltd ja johdolta saatu arvostus ja luottamus saavat tyy-
tyvaisyytta aikaan, silla muilta saatu luottamus ja kunnioitus saa heidat tuntemaan ole-

vansa yhteydessa muihin tyoyhteison jaseniin.

“Mun kohalla on varmaan just niiku se, ettd tddlld koko ajan on luotettu ja
pddstddn haastaa itseddn, ja saa tarvittaessa apua jos tarvii, mut just se et luo-
tetaan, ettd tekee ja osaa ja selvittid. Sillee se on mulle semmosta palkitsevaa”,

“Jotenki se viesti miké tulee (johdolta), ja se tunne mikd tulee on se, ettd kyl me
niiku tiietddn, ettd te ndd hommat hoidatte. Se on kyl tosi motivoivaa.”

“Sitten kyl niiku justiinsa se, miten kokee johdon asenteen itseddn kohtaan, sekd
sen ihan korkeimman, ettd sit Iéihiesimiehen. Niin on jotenkin niiku palkitsevaa, kun
tulee sellanen olo, ettd itseen tavallaan luotetaan tydntekijind, ettei ei oo just sel-
lasta kyrdilyd tai kyttddmistd tai sellasta mikromanageroimista tai mitddn.”

Thibault Landry ja muut (2018) viittaavat, ettd myos muiden tydyhteison jasenten autta-
minen ja tukeminen voi vahvistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta, koska talldin ihmiselle
tulee kokemus olevansa sosiaalisesti yhteydessa muihin tydyhteisén jaseniin. Linjassa
teorian kanssa osa haastateltavista totesikin, ettd he tulevat tyytyvaiseksi kokiessaan
muiden tarvitsevan heidan osaamistaan ja ammattitaitoaan. Tama voi olla yhteydessa
myods kyvykkyyden tarpeeseen, silla muiden auttaminen voi korostaa yksilon omia,
hyodyllisia taitoja. Muiden tydyhteisén jasenten auttaminen saa ihmiselle aikaan tun-
teen siitd, ettd han on tarkea osa kokonaisuutta ja ettd hdanen tydpanoksellaan on merki-

tysta myods muiden tyon kannalta.
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“Jos pddsee niiku auttamaan ja tekemdédn sen oman osansa ja huomaa, et nyt men-
tiin taas tdstd eteenpdin tdmdn ongelman yli, niin tottahan se palkitsee, ilman
muuta.”

Haastateltavat pohtivat, etta erityisesti epdaoikeudenmukaisuus palkitsemisessa ja palk-
kioiden jakaantumisessa ryhman kesken on omiaan heikentdmaan yhteenkuuluvuuden
tunnetta, jolloin myo6s palkitsemistyytyvaisyys heikkenee. Jos esimerkiksi toinen
tyoyhteison jasen saa palkkion sellaisesta toiminnasta, josta toinen ei saanut, se hei-
kentaa tyoilmapiiria ja ajaa ihmisia tarkoituksettomasti erilleen. Yhteenkuuluvuuden tar-
peen kannalta palkitsemisessa on siis tarkeaa, ettd samasta suorituksesta voi saada sa-
man palkkion. Palkitsemisen perusteiden tulisi olla kaikille samanlaiset. Mikali tama ei
toteudu, henkilosto kokee palkitsemisen olevan epdjohdonmukaista ja epareilua, mika

heikentda yhteenkuuluvuutta ja siten tyytyvaisyytta palkitsemista kohtaan.

"Mut siin mielessd, jos vaikka niinku oltais jossain projektissa yhdessd ja saisin
kuulla, ettd joku muu siind on saanu pikapalkkion, nii sit mind en vaikka saiskaan,
nii kylldhén mé nyt heti ajattelisin, etté mist se johtuu. Yritetddks tds nyt viestittdd
jotain."

“Kylldhdn se véhdn sellasta, katkeruutta varmasti herdttdd. Ettd jos saman ta-
sosesta duunista toinen saa enemmdn palkkaa tai joku saa projektista pikapalkkion
ja toinen ei saa. Kylhdn siin heti niiku véhdn latistaa.”

“No, kylldhdn se on tosi tirkee, ettd kylhédn se niiku nakertaa sitd tybyhteis66 jos se
on epdoikeudenmukasta. Et kylhén sen pitéd tasapuolinen olla.”

”Et siin on ehk pikkusen erilainen ndkemys, ku jollakin muulla talossa. Haen vaan
sitdi, ettd jos joku sen saa, niin kaikilla muilla pitdis olla tunne sitten kans, ettd vas-
taavan tyylinen tai vastaavan kokonen suoritus, miké se sit onkaan, niin se tulis
hdnellekki se.”

Osa haastateltavista nosti esiin, etta vakituisten ja muiden tyontekijéiden palkitsemisen
valilla on eroja, jotka saattavat tahattomasti alleviivata muiden tyontekijoiden ulkopuo-

lisuutta ja tata kautta estaa yhteenkuuluvuuden tarpeen tyydyttymista. Erot palkitse-
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misessa vakituisten ja muiden tyontekijoiden valilla liittyvat useimmiten henkilds-
toetuihin, joiden piirissa vakituiset tyontekijat ovat ja muut taas valttamatta eivat.
Esimerkiksi maaraaikaiset ja vuokrafirman kautta toissa olevat tyontekijat eivat ole
oikeutettuja kaikkiin samoihin etuihin, joihin vakituiset tyontekijat ovat. Vaikka palkitse-
misella on pohjimmiltaan mydnteinen tarkoitus, saattaa se silti tahattomasti erotella

henkilostod, mikali he eivat koe sen olevan oikeudenmukaista.

"Mdhdn sen eron jotenki tosi hyvin, ku pystyn omalt kohaltani sen mieltémddn kun
md olin tosiaan alussa vuokrafirman kautta tddlld. -- Siinéhdn sit véhédn niiku tuli
sellanen olo, et sd et oo ihan samal tapaa vakikalustoa, kuin jotkut toiset.
Kdytdnndssé sd olit joissain tilanteissa eri asemassa, esimerkiks joittenki etujen
suhteen, miké niiku alleviivas sitd, ettd sd et oo ihan niiku jotkut toiset, samassa
asemassa."

Yhteenkuuluvuuden tarve ja sen vaikutukset palkitsemistyytyvaisyyteen nousivat haas-
tatteluissa hyvin vahvasti esiin. Yhteenkuuluvuuden tunteita vahvistava palkitseminen
sai tyytyvaisyytta aikaan, kun taas yhteenkuuluvuutta heikentdva palkitseminen tuotti
tyytymattomyytta erilaisten merkitysten kautta. Haastatteluiden voidaan ndhda olevan

linjassa teorian kanssa myos yhteisollisyyden tarpeen osalta.

Olen nyt esitellyt haastatteluaineistoa itseohjautuvuusteorian valossa ja kasitellyt aineis-
tosta esiin nousseita asioita psykologisten tarpeiden pohjalta. Seuraavaksi esittelen haas-
tatteluiden tuloksia kaksifaktoriteorian valossa ja kasittelen mita yhtalaisyyksia haastat-

teluaineistolla on kyseisen teorian kanssa.

6.2 Aineiston peilaaminen kaksifaktoriteoriaan

Kaksifaktoriteoria jakaa palkitsemiskeinot kahdenlaisiin tekijoihin: hygienia- ja motivaa-
tiotekijoihin, jotka ovat toisistaan riippumattomia ja luonteeltaan erilaisia. Vain hygienia-
tekijat voivat aiheuttaa tyytymattomyytta, mutta eivat voi motivoida tai saada tyytyvai-
syytta aikaan. Ainoastaan motivaatiotekijat voivat motivoida ja saada tyytyvaisyytta ai-

kaan, mutta ne eivat voi kuitenkaan aiheuttaa tyytymattomyytta puuttuessaankaan.
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(Herzberg ja muut, 1959, s.113—-115) Teemahaastatteluissa keskusteltiin esimerkiksi tyy-
tymattomyytta ja tyytyvaisyytta aiheuttavista palkitsemiskeinoista, seka palkkioiden kak-

sijakoisesta luonteesta.

6.2.1 Hygieniatekijat

Kaksifaktoriteorian mukaan hygieniatekijat tarkoittavat sellaisia asioita ja tdssa tapauk-
sessa palkitsemiskeinoja, jotka aiheuttavat tyytymattomyytta ollessaan huonolla tasolla,
mutta eivat kuitenkaan motivoi sisdisesti tai saa tyytyvaisyytta aikaan (Herzberg ja muut,
1959, s. 114-115). Kaksifaktoriteoria siis esittaa, etta hygieniatekijoiksi luokiteltujen pal-
kitsemiskeinojen avulla tyytymattomyytta voidaan poistaa ja ehkaistd, mutta ollessaan
hyvallakdan tasolla ne eivat pysty itsessadan saamaan tyytyvaisyyttd aikaan. Kasittelen
seuraavaksi haastatteluissa esiin tulleita ajatuksia hygieniatekijoiksi luokitelluista palkit-
semiskeinoista ja sitd, miten niiden tyytymattomyytta aiheuttava luonne haastatteluissa

ilmeni.

Palkka on yksi tyypillisimmistad kaksifaktoriteoriassa esitellyista hygieniatekijoista. Teo-
rian mukaan palkka ja muu rahalliset palkkiot aiheuttavat tyytymattomyytta ollessaan
epdkunnossa, mutta eivat kuitenkaan onnistu motivoimaan ihmista sisdisesti tai aiheut-
tamaan tyytyvaisyytta. Kun palkka on hyvalla tasolla, sillda on enemmankin tyytymatto-
myytta ehkaiseva vaikutus. Haastatteluissa hygieniatekijan ulkoisesti motivoiva luonne
tuli esiin moneen otteeseen, eli haastateltavat totesivat kdyvansa toissa ensisijaisesti toi-

meentulon vuoksi.

“Palkkahan se kaikista tdrkein on varmaan. Sehdn on se, millé se leipd tulee
poytdcdn. Kyl se on pakko sanoo, et se palkka on térkein.”

”Toki onhan se kiva, ettd siitd saa jonkun nékésen korvauksen, ettd saa ruokaa”.

Haastateltavat kertoivat, etta palkka motivoi heita ulkoisesti ja silla on heille valineellista

arvoa. Palkka itsessaan ei siis tee tyytyvadiseksi, vaan palkka on ennemminkin
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valttamaton toimeentulon lahde, jonka avulla voidaan saavuttaa muita tyytyvaisyytta ai-
kaansaavia asioita. Osa haastateltavista totesi, etta mikali rahaa tulisi jostain muualta, he
todennadkoisesti kayttaisivat aikansa jotenkin muuten, kuin nykyisessa tydssa kayden.
Nain ollen haastattelut tukevat kaksifaktoriteorian vaittamaa siita, ettei raha toimi hen-
kiloston ensisijaisena motivaation ja tyytyvaisyyden ldahteena. Sen sijaan sen koetaan

olevan enemmankin valttamattomyys.

“Kyl md rehellisesti voin sanoa, ettd kylld mé rahan takia kdyn tdissd. Jos rahaa
tulis jostakin muualta, niin tuskin tdtd hommaa tekisin.”

”No tota, tdytyy ihan rehellisesti sanoa, ettéd en varmaa téitd tekis, ellei sais ansiota
elddkseni tai en elantoa tarvitsis. Et kyl se sieltdkin pohjalta Idhtee.”

Rahalliset palkkiot eivat olleet haastateltaville ensisijaisia motivaattoreita, mutta mikali
rahalliset palkkiot eivat kuitenkaan ole kohdallaan, ne tuottavat helposti tyy-
tymattomyytta ja saattavat vaikuttaa esimerkiksi henkiloston lahtoaikeisiin. Haastattelut
siis tukevat kaksifaktorin vaittamaa siita, ettd hygieniatekijat aiheuttavat helposti tyy-
tymattomyyttd ja haastatteluiden perusteella tyytymattomyytta voidaankin ehkdista

esimerkiksi huolehtimalla henkildston riittavasta palkkatasosta.

“Kyl niiku se tyé itessddn on se mun motivaattori. Tietysti sen palkan pitdd olla siis
kohdallaan, mutta ei se niiku varsinainen motivaattori siiné oo. Jossei se palkka ois
kohallaan, nii sit md varmaan menisin semmoseen paikkaan tdihin, jossa se
suunnilleen olis kohdallaan. Et onhan se silleen motivaattori. Ei sitd mieti sillee aa-
mulla, ku herédd.”

”Toki on huimaa ettd saa sit viel jotain rahallisia extrajuttuja, just esimerkiks tulos-
palkkiot ja henkiléstérahastot ja sitte ettd, okei téid projekti meni tosi hyvin, saat-
tepa jonku pikapalkkion. Onhan nekin siis todella todella jees, en kielld. Ehkd ne ei
silti oo kuitenkaa ylimpdnd listalla.”

Palkalle ominainen tyytymattomyytta aiheuttava luonne tuli esiin useaan otteeseen si-
ten, etta rahallisiin palkkioihin ollaan harvoin taysin tyytyvaisia. Haastateltavat kertoivat,

etta vaikka palkka olisikin kohtalaisen hyvalla tasolla, siitd huolimatta voi tuntua silta,
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etta palkka voisi silti olla aina parempi. Palkan pitaminen riittavan hyvalla tasolla voi eh-

kaista tyytymattomyyttd, mutta itse tyytyvaisyys muodostuu selkeasti eri asioista.

"Ainahan sitd haluis parempaa palkkaa, mutta se ei oo ehkd se ykkésmotivaattori
kuitenkaa siind.”

Kaksifaktoriteorian mukaan myos ihmissuhteet tyopaikalla on yksi hygieniatekijoista,
joka voi aiheuttaa tyytymattomyytta (Herzberg, 2003; Kalleberg, 1977). Moni haastatel-
tavista korostikin tyoyhteis60n ja sosiaalisiin suhteisiin liittyvia kielteisia asioita, jotka
saavat tyytymattomyytta aikaan. Haastatteluissa mainittiin esimerkiksi ulkopuolelle jaa-
minen, huono ilmapiiri, tyoyhteison toimimattomuus ja tyoporukasta syrjaytyminen.
Nama esille tulleet asiat korostavat sosiaalisten suhteiden ja tyoyhteison tyytymatto-
myytta aiheuttavaa luonnetta. Jos siis tyoyhteisossa ja ihmissuhteissa on ongelmia, ne
tuottavat paljon tyytymattomyyttd, mutta ne eivat valttdmatta itsessdan saa tyytyvai-
syyttd aikaan. Tyoyhteiso ja sosiaaliset ihmissuhteet vaikuttavatkin olennaisesti tyoolo-

suhteisiin, joiden ndhdaan liittyvan laheisesti hygieniatekijoihin.

“No toki tyoyhteisé. Se on ehkd se kaikista, koska sehdn olis ihan hirveetd olla sel-
lasessa paikassa téissd, missd ei tydyhteisé toimis.”

“Jos tuntee itsensd vaikka téysin ulkopuoliseksi, tai sitte kuuluu olevansa siiné tii-
missd sisélld, nii onhan se yé ja pdivd se ero.”

Palkitseminen voi vaikuttaa tyoyhteisoon ja ihmissuhteisiin tyopaikalla eri tavoin.
Esimerkiksi epdoikeudenmukainen palkkioiden jakautuminen saattaa aiheuttaa katke-
ruutta ja eripuraa tyopaikalla, mista aiheutuu tyytymattomyytta. Taman vuoksi palkitse-
misessa tulee kiinnittdda paljon huomiota oikeudenmukaisuuteen, jottei tyy-
tymattomyytta ihmissuhteissa padse syntymaan. Haastateltavat kertoivat, etta he saat-

taisivat hyvinkin vaihtaa tyopaikkaa, mikali tyoilmapiiri kddantyisi negatiiviseksi.

“Jos sité tuntis ittensd ulkopuoliseks, nii kyl mé olisin varmasti hakenu jo jotain
hommia jostain muualta.”
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Kuten aiemminkin on mainittu, jotkut haasteltavat totesivat, ettd palkitseminen on toi-
sinaan paljon kiinni esimiehestad ja hanen palkitsemistottumuksistaan. Esiin nostettiin
myds, ettd mikali ihmissuhde oman esimiehen kanssa muuttuisi hankalaksi, asialle ei olisi
enda mitaan tehtavissa. Ndin ollen voidaan katsoa, ettd myos ihmissuhde esimiehen
kanssa on luonteeltaan tyytymattomyytta aiheuttava hygieniatekija, kuten kaksifaktori-
teoria esittdad. Haastatteluissa korostui jalleen [dhimman esimiehen rooli palkitsemistyy-

tyvaisyyden muodostumisen kannalta (Salimaki ja muut, 2009).

”No jos ldhimpdén esimieheen menis vilit nii must meidn yhtiéssd on aika véihén
tehtdvissd asialle sitte. Et se on, tdd on aika naamakertoimesta kiinni kaikki pi-
kapalkkiot, palkkaus, uralla eteneminen.”

Herzberg (2003) mainitsee myos uraan liittyvan statuksen olevan yksi hygieniatekijoista.
Osa haastateltavista mainitsi, ettd urakehityksen estyminen aiheuttaa heissa tyytymat-
tomyytta. Uralla eteneminen ja tyonimikkeen kehitys voidaan rinnastaa statukseen ja
haastatteluissa nousikin esiin muutamaan otteeseen haastateltavien tyytymattomyys
omaa urakehitystd kohtaan. Status ja urakehitys aiheuttavat tyytymattomyytta ollessaan
heikolla tasolla, mutta eivat tuota tyytyvaisyytta toteutuessaankaan. Jotkut haastatelta-
vista kertoivat, ettd tyytymattomyys omaan urakehitykseen on yksi tekija, joka voisi
saada heidat vaihtamaan tyopaikkaa. Tatd voidaan ehkaistd heiddn mukaansa tarjoa-

malla riittavasti kehitys- ja urapolkuja.

“(Voisin vaihtaa sellaiseen tyépaikkaan, jossa) pddsis tavallaan seuraavalle as-
teelle. Mullahan ei ehkd tddllé oo ndkyvissé kauheeta urapolkua téstd ylospdin.”

Kalleberg (1977) esittaa, etta tyon vakaus ja tyoolosuhteet luokitellaan hygieniatekijoiksi.
Tyon vakaus ja tyoolosuhteet liityvat olennaisesti palkitsemiseen, silla esimerkiksi tyo-
suhteen vakinaistaminen tai maaraaikaisen tydsuhteen jatkaminen voi toimia eraanlai-
sena palkkiona. Monet haastateltavista antoivat runsaasti painoarvoa tyénantajan pysy-

vyydelle ja ty6paikan varmuudelle.

”No se et on vakituinen tydsuhde. Se nyt ainaki luo semmost vakautta.”
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”Ja on tdd vakaa tyénantaja kylld, ettd kyl sillekki pitéé antaa painoarvoa.”

Tyon vakaudesta puhuttaessa haastateltavat nostivat esiin paljon epavarmuutta ja tyy-
tymattomyytta aiheuttavia asioita. Epavarma tilanne tyopaikan pysyvyyden kannalta sel-
kedsti aiheuttaa tyytymattomyyttd ja huolta henkilostossd, mika kertoo olosuhteiden
olevan luonteeltaan hygieniatekija. Haastatteluiden perusteella olosuhteet ja tyonan-
tajan vakaus tuottavat tyytymattomyyttd ollessaan heikolla tasolla, mutta vakaus ei
siltikdan tuota tyytyvaisyytta. Olosuhteisiin liittyen haastateltavat mainitsivat enemman

tyytymattomyytta aiheuttavia asioita kuin tyytyvaisyytta aiheuttavia.

“Mydskin tdllanen, miten sanotaan, téllanen varmuus siitd, ettd palkka tulee
ajallaan ja tdmmdnen jatkumo on tiedossa. Ei oo sellanen fiilis, etté huomenna
saattaa olla sitten jo ty6tén tai ndin pdin pois. Vakaa tyénantaja.”

“No ylipddtddn se, ettd turvallisin mielin voi tulla téihin, ettd tieddn ettei tyét aina-
kaa lopu.”

Olosuhteisiin sisaltyy myos esimerkiksi tydn vapaus ja valvonta, mikd voi myos vaikuttaa
henkilon tyytyvaisyyteen. Olosuhteet ja vapaus voivat liittya palkitsemiseen esimerkiksi
kontrolloinnin kautta. Jos palkitseminen tuntuu henkildsta kontrolloinnilta tai silta, ettei
hén voi vaikuttaa omaan tyohonsa tai palkkioiden maardytymiseen, aiheuttaa tama tyy-
tymattomyyttd. Haastateltavat pitavat vapautta ja vaikutusmahdollisuuksia erittdin
tarkedna tyytyvaisyyteen vaikuttavana asiana ja ollessaan heikolla tolalla ne tuottavat

helposti tyytymattomyytta.

”Tds munki hommassa, periaatteessa pddtékset tehddn itsendisesti ja jos joku tulis
tohon noin ja olis seldn takana kyttéddmdissé koko ajan, nii ei niiku, ei se innostais
yhtddn kylld.”

Kaksifaktoriteorian mukaan hygieniatekijat ovat yhteydessa ulkoiseen motivaatioon ja

niiden tyydyttaminen voi ainoastaan ennaltaehkaista tyytymattomyytta. Haastattelui-
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den voidaan katsoa tukevan kaksifaktoriteorian vaitetta suurelta osin, silla hygieniateki-
joiksi luokiteltuihin palkkioihin liittyen esiin nostettiin enimmakseen kielteisia seikkoja.
Palkitsemisessa tulisi siis kiinnittaa huomiota hygieniatekijoihin, jotta ne eivat paasisi ai-
heuttamaan tyytymattomyytta. Haastatteluissa tuli kuitenkin esiin, ettd myos hygienia-
tekijat voivat saada joissakin tilanteissa tyytyvaisyytta aikaan, mika on ristiriidassa Herz-
bergin kaksifaktoriteorian kanssa. Kdayn naita ristiriitoja lapi myohemmin tassa luvussa.

Seuraavaksi esittelen, miten motivaatiotekijat tulivat haastatteluaineistossa esiin.

6.2.2 Motivaatiotekijat

Motivaatiotekijat saavat aikaan motivaatiota ja tyytyvaisyyttd, mutta eivat puuttuessaan
aiheuta tyytymattomyytta (Herzberg ja muut, 1959, s. 113-115), eli ne ovat hygieniate-
kijoista taysin riippumattomia tekijoita. Toisin kuin hygieniatekijat, motivaatiotekijat ovat
vhteydessa sisdiseen motivaatioon. Kaksifaktoriteorian perusteella siis ainoastaan moti-
vaatiotekijat voivat aikaansaada tyytyvaisyytta. Herzberg (2003) mainitsee yhdeksi mo-
tivaatiotekijaksi tavoitteiden saavuttamisen. Kalleberg (1977) nostaa esiin myos haas-
teellisten tyotehtavien ja onnistumisten olevan motivaatiotekijoitd. Haastateltavat ker-
toivat, ettd onnistumiset ja tavoitteiden saavuttaminen ovat heista palkitsevia asioita ja

ne vaikuttavat heidan tyytyvaisyyteensd myonteisesti.

”No onnistumiset ainakin. Niiku dsken todettiin, niin niitd haasteita tulee milld het-
kelld hyvdnsd ja jos tulee kasapdin ja jos niisté onnistutaan selviimddn niin, ja rat-
kasemaan niitd jérkevdsti, niin se ainakin palkitsee.”

”Se sellanen justiin, ku on pikkasen haastetta, niin pddsee kehittyy ja saa jonkin
ndkdsid onnistumisen kokemuksia sitte sité kautta, nii se on tosi palkitsevaa.”

Haastatteluiden perusteella palkitseminen tuottaa henkilostolle tyytyvaisyytta, kun palk-
kiot ovat yhteydessa heidan onnistumisiinsa ja saavuttamiinsa tavoitteisiin. Haastatelta-
vat kertoivat haastatteluissa, ettd erityisesti heidan aikaansaamansa ja yritykselle
hyodylliset saavutukset saavat heidat tyytyvaisiksi, minka takia palkkiot kannattaisikin

liittaa sellaiseen toimintaan.
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“No varmaan se lopputulos sitte, ndkee sen, et siit on ollu hyétyy siit sun projektista.”

”Sitten, kun se jossai talousluvuissa saattaa nékyd, nii se on niiku sellasta hyvdd ja
mukavaa. Ja sitte véhd niiku palkitsee, ettd on onnistunu.”

Onnistumisten ja tavoitteiden saavuttamisen lisdksi Kalleberg (1977) esittaa, etta kiin-
nostavat tyotehtavat itsessaan ovat henkilostolle tyytyvaisyytta tuottavia motivaatioteki-
joita. Haastatteluissa nostettiin esille, ettd haastateltavat kokevat tyon teon itsessaan
usein hyvin palkitsevaksi ja monille itse tyotehtavat ja niissa viihtyminen on heille kaikista
tarkeintd. Tyotehtdvat itsessaan liittyvat palkitsemiseen siten, ettd esimerkiksi uusien
kiinnostavien tyotehtdvien tai lisdvastuun antaminen voivat toimia palkitsemisen kei-

nona.

“Tdrkeetdhdn on, ettd viihtyy siind mitd tekee. Et se nyt on ehkd IGhinnd se pddprio-
riteetti siind, ettd on semmonen tyé mitd jaksaa tehd.”

“No varmaan, varmaanki se, ettd tota nauttii tédstd paikasta. Et jos niiku ei nauttis
tdstd tyon tekemisestd téssé firmassa, nii en olis tddlld téissa.”

My0s kehittyminen ja kasvu luokitellaan Herzbergin (2003) mukaan motivaatiotekijoihin.
Haastateltavat pitivat kehittymista ja uuden oppimista selkedsti palkitsevana ja tyytyvai-
syyteen myonteisesti vaikuttavana asiana. Kehittyminen ja kasvu liittyvat palkitsemiseen
esimerkiksi silloin, kun henkil6a palkitaan hyvasta tyosta uudella koulutuksella tai uusilla
haasteellisimmilla tyotehtavilla, joissa hanelld on tilaisuus kehittdd omaa osaaamistaan
entisestadn. Monet haastateltavista kertoivat, ettd he haluavat oppia uutta ja kehittda

itseaan jatkuvasti.

”Niiku, aina oppii uusia asioita tossa ja se jatkuva koulutus.”

”Kyl se on sillai jotenki, itsensd kehittéminen siiné tyén tekemisen yhteydessd. Oppii
jotain uutta ja kehittyy. Se on niiku sellanen aika iso motivaattori. Liittyy véhén
siihen, et just haluu véhdn sellast haastetta siihen tyéhén, ettd tulee sitd.”
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Lisdksi osa haastateltavista mainitsikin, ettd kehittyminen ja uuden oppiminen tuntuu

palkinnolta jo itsessaan.

”On paljon opeteltavaa ja sitte ku oppii asioita ja oppii hallitsee niité, nii kylldhdn
se tuottaa semmost mielihyvdéd. Kylldhdn sekin tavallaan palkinto on.”

Herzbergin (2003) mukaan tunnustuksen saaminen hyvasta tyosta luokitellaan myos si-
saiseen motivaatioon liittyvaksi motivaatiotekijaksi. Haastatteluiden perusteella tunnus-
tuksen saamisella, huomioinnilla ja palautteella on merkittdva vaikutus haastateltavien

tyytyvaisyyteen ja sisdisen motivaation muodostumiseen.

“Huomioinnilla on iso merkitys motivoinnin kannalta.”

Haastatteluissa nostettiin esiin myos muilta saadun palautteen tarkeys tyytyvdisyyden
kannalta. Monille haastateltaville palaute olikin yksi tarkeimmista tyytyvaisyyden ja jak-

samisen lahteista ty0ssa ja sen saamista arvostettiin hyvin paljon osana palkitsemista.

“No sanotaan, ehkd se palaute mitd saa tehdystd tydstd. Se on mulle se (térkein).”

”Se on tota, se on oikeestaan térkeintd sellanen, ettd siitd saa palautetta.”

“No, kylld mulle ainakin niiku riittéié iha semmonen positiivinen palaute, jos se hy-
vin on menny. Et se on jo aika iso kiitos, ettd joku sanoo, ettd hyvin tehty homma.”

7

“Mun mielest se palaute on se, mistd md niiku saan sen jaksamisen tédhdn tyéhon.

Palkitsemisessa olennaista on myos kiitoksen saaminen. Haastateltavat korostivat haas-
tatteluissa, etta kiitoksen saaminen vaikuttaa heidan tyytyvaisyyteensa erittain myon-

teisesti. Useiden haastateltavien mielesta kiitos itsessaan on jo huomattava palkkio.

“Kiitoksella nyt pdrjétddn aika pitkdlle.”

“No mulle riittdd se, ettd kiitetddn. Ja huomataan, etté se homma on hoidettu.”
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Haastattelut tukevat suurelta osin my6s kaksifaktoriteorian vaittamaa motivaatiotekijoi-
den tyytyvaisyyttd aikaansaavasta luonteesta, silla enimméakseen motivaatiotekijoiksi
luokitelluista palkkioista puhuttiin myonteiseen savyyn. Haastatteluissa kuitenkin nousi
esiin, ettd myOs motivaatiotekijoiksi luokitellut palkkiot voivat aiheuttaa tyy-

tymattomyyttd, mika on ristiriidassa kaksifaktoriteorian kanssa.

Kaiken kaikkiaan haastatteluaineistossa oli runsaasti yhtenevaisyyksia itseohjau-
tuvuusteorian lisaksi myos kaksifaktoriteorian kanssa. Haastatteluissa keskusteltiin tyy-
tyvaisyytta tuottavista motivaatiotekijoistd, seka tyytymattomyyttd aiheuttavista hy-
gieniatekijoistda. Haastattelut ovat kuitenkin selkedsti enemman linjassa itseohjau-
tuvuusteorian kanssa, silla haastateltavat toivat esiin joitakin asioita, jotka ovat ristirii-
dassa kaksifaktoriteorian kanssa. Seuraavaksi pureudun haastatteluiden tuloksiin te-
kemani synteesin ndakokulmasta, jonka perusteella haluttiin ymmartaa, vaikuttaako hen-
kiloston palkitsemistyytyvaisyyteen enemman palkitsemiskeinojen luonne itsessaan, vai
mahdollisesti erilaiset merkitykset, joita henkilosto kokee eri palkkioilla olevan. Pureu-

dun myo6s niihin ristiriitoihin, joita haastatteluaineistolla on kaksifaktoriteorian kanssa.

6.3 Aineiston peilaaminen molempien teorioiden synteesiin

Haastatteluaineistosta nousi esiin paljon yhtaldisyyksida molempien yksittdisten teorioi-
den kanssa, kuten edelld on esitelty. Haastatteluissa korostuivat kaikki kolme psykolo-
gista tarvetta, seka palkkioiden hygienia- ja motivaatiotekijoille ominaiset piirteet. Haas-
tatteluista loytyi kuitenkin my®os ristiriitoja kaksifaktoriteorian kanssa, silla hygieniateki-
joiksi luokitellut palkkiot saivat aikaan myds tyytyvaisyytta ja motivaatiotekijoiksi luoki-
tellut palkkiot saivat aikaan myds tyytymattomyytta. Kaksifaktoriteoria luokittelee pal-
kitsemisen keinot palkkioiden luonteen mukaan hygienia- ja motivaatiotekijoihin, kun
taas itseohjautuvuusteoria nakee erilaiset palkitsemistavat syvallisemmin palkkioiden
merkitysten ja psykologisten tarpeiden tyydyttymisen kautta. Itseohjautuvuusteorian
mukaan palkkioiden vaikutuksen maarittelee enemmankin niiden koetut merkitykset,

eika niinkaan palkkion sisdisesti tai ulkoisesti motivoiva luonne itsessaan.
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Tekemani synteesi tuo uuden nakdkulman teorioiden valiseen tarkasteluun. Kuten itse-
ohjautuvuusteoriassa esitetdan, psykologisten tarpeiden tyydyttyminen vahvistaa ihmi-
sen sisdistd motivaatiota ja saa aikaan tyytyvaisyytta. Kaksifaktoriteoria esittaa, etta vain
motivaatiotekijat voivat saada tyytyvaisyytta aikaan, eivatka hygieniatekijat pysty siihen
lainkaan, vaan ne voivat ainoastaan ehkaista tyytymattomyytta. Haastatteluissa kuiten-
kin nousi esille, ettei palkitsemisessa merkittavinta valttamatta olekaan palkkion sisai-
sesti tai ulkoisesti motivoiva luonne, vaan sen sijaan olennaisempaa palkitsemisessa vai-
kutti olevan palkkioiden koetut merkitykset ja niista henkilostolle valittyvat viestit. Nain
ollen palkkion koettu merkitys ja sita kautta psykologisten tarpeiden tyydyttyminen voisi
siis mahdollisesti vaikuttaa siihen, saako palkkio aikaan tyytyvaisyytta vai tyytymatto-

myytta kyseisessa tilanteessa.

Seuraavaksi pureudun haastatteluissa esiin tulleisiin seikkoihin, jotka olivat ristiriidassa
kaksifaktoriteorian kanssa ja siihen, voisivatko psykologisten tarpeiden tyydyttyminen tai
tyydyttymisen estyminen selittdd nama esiin tulleet ristiriitaisuudet. Pohdin siis, voisi-
vatko myos hygieniatekijoiksi luokitellut palkitsemismenetelmat motivoida sisdisesti ja
tuottaa tyytyvaisyyttd kolmen psykologisen tarpeen tyydyttymisen myota. Tarkastelen
my0s sitd, voisivatko motivaatiotekijoiksi luokitellut palkkiot aiheuttaa tyytymatto-

myytta psykologisten tarpeiden tyydyttymisen estyessa.

Hygieniatekijat

Kaksifaktoriteorian mukaan rahallisten palkkioiden nahdaan olevan hygieniatekijoita.
Esimerkiksi henkilostéedut luetaan usein aineelliseksi palkitsemiseksi, silla tyéntekija
yleensa hyotyy niista rahallisesti. Luoma ja muut (2004, s. 39) toteavat, ettda henkilosto-
edut luokitellaan aineelliseksi palkitsemiseksi silloin, kun ne pystytaan selkeasti mittaa-
maan rahassa. Vastoin kaksifaktoriteorian nakemystd, haastatteluissa nousi esiin, etta
henkilostoedut tuottavat henkilostélle paljonkin tyytyvaisyytta, vaikka ne ovatkin hygie-

niatekijaksi luokiteltua aineellista palkitsemista.
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”No kyl méd koen sen palkitsevaksi ja tota, mun mielestd meillé palkitaan hyvin mo-
nellakin tapaa. Taisin jossain kohtaa sanoo, ettei kaikkii itekkdd muista, mut sitku
niitd tulee aika ajoin, niin kylldhdn tédlld on hyvit edut. Ettd tétd uskaltaa kehua
tuolla kavereille.”

”Kyl md niinku sanon, ettd on erittdin hyvd, ettd motivoidaan myés téllasilla, no
ehkd tdd liikuntaseteli on hyvi ja ePassi asia. Se houkuttaa liikkumaan tydajan ul-
kopuolella, tekemdiéin jotain fiksua itsensé kunnon hyvdksi. Sithén meil on tietysti
myds ndd hyviit tyoterveysedut. Me voidaan mennd Iddkdriin millon me halutaan,
ku meil on se erikoislédikéri. Niin ne on must tosi hyvid etuja. Ja sit md tykkéddn myés
tosta joustavasta tybajasta, et sitd annetaan.”

Kaksifaktoriteorian mukaan hygieniatekijat eivat voi aikaansaada tyytyvaisyytt3, silla ne
motivoivat vain ulkoisesti ja pystyvat vain ennaltaehkdisemaan tyytymattomyytta. Haas-
tateltavat kuitenkin korostivat henkilostoetujen vaikuttavan myonteisesti heidan tyyty-
vaisyyteensa niiden aineellisuudesta huolimatta. Erityisesti tyoterveydenhuolto ja sport-

tipassi saivat paljon tyytyvaisyyttd aikaan henkildston keskuudessa.

“Sitten md koen henkiléstéetuudet, esimerkiks terveydenhoitaja, epassit ja muut
vastaavat. Nii ne on varmaan omasta mielesténi semmosii palkitsevimpia jérjes-
telmié noissa.”

“Meilléhén on aika hyvdt niiku edut. Meil on sporttipassia ja tota mitd kaikkee meil
on. Erikoislddkdrii ja tdmmé©sii. Kaikki edut on suhteellisen hyvdt.”

”Se on tosissaan niinku varmasti néé edut -- eikd niitd monessakaan yrityksessd ole.
Ei oo joululahjojakaan kaikissa. Et onhan ne hyvid ja meil on, tuetaan epassin
kautta kulttuuria ja urheilua ja hyvinvointia. Sitten on erikoislddkdripalkkioita ja
tdllasii, ettd niiku onhan ne isoja rahallisesti sééistojd varmasti monelle, ku voi
hyédyntdd.”

”No tottakai arvostaa, mitd meillé nyt on ndd ePassit ja tyéterveyshuollot ja vapaa-
ajan vakuutukset. Tottakai ne on niiku hyvid lisid tyénantajan puolelta.”

Itseohjautuvuusteoriassa esitetdan, etta kun palkkion saaja kokee palkkiolla olevan jokin
myonteinen merkitys, esimerkiksi arvostus, se voi vahvistaa henkilén autonomian tun-
netta ja nain lisata hanen tyytyvaisyyttaan palkkiota kohtaan (Thibault Landry ja muut,

2018). Lisaksi jos tyonantaja tarjoaa henkilostolle vapaaehtoisia rahallisia etuja, voi se
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vahvistaa henkilon yhteenkuuluvuutta tydnantajansa kanssa arvostuksen merkityksen
kautta. Haastateltavat toivatkin esille, ettd rahalliset henkilostéedut viestittavat hen-
kilostolle esimerkiksi arvostusta tyonantajan taholta. Talloin yhteenkuuluvuuden tarve
tyydyttyy, mika tassa tilanteessa tekeekin hygieniatekijasta tyytyvaisyytta aikaansaavan

tekijan, joka vahvistaa sisdista motivaatiota ulkoisen sijaan.

"Yks on ainakin tyéterveyteen liittyvét edut, ne on semmonen tosi, mistd tulee sem-
monen olo, ettd tyontekijéid pidetddn jotenki tdrkeend ja arvokkaana. Et siihen silld
tapaa investoidaan."

”No se tyéterveydenhuolto on meilld tosi hyvd. Se on kanssa, varmaan just kannus-
tukseen tai siihen, ja arvostukseen.”

“Mun mielestd sielld nimenomaan mahdollistetaan se, etté me pysyttdis tyokykyi-
sind, jaksettais painaa ndd pdivdét ja sit jos ei, nii siihen heti sit puututaan. Tietysti
just siitd omastki aktiivisuudesta on kiinni, mut ei jdd kiinni siité etteiko niitd mah-
dollisuuksia anneta. Niiku tossa on sulle kaikki ne evddt toteuttaa nditd, jotta se
terveys sdilyis ja ajatellaan hyvin kokonaisvaltaisesti. Et pitdis pitééd taukoo,
jérjestetddn keppijumppaa ja mitd, niin hyvd viesti se on mun mielestd johdolta.”

“Ja nyt korona-aikana on maskeja ja kaiken maailman asioita, niin kylldhdn téssé
niinku huolehditaan, ettd sa pystyt kotia ottaa tietokoneita ja telakoita ja monta
muutaki semmosta. Mahdollistetaan mahdollisimman hyvin se, ettd se péivi me-
nee jouhevasti.”

Haastatteluissa nousi esiin, ettd myos pikapalkkiot ja kannustepalkkiot voivat saada tyy-
tyvaisyytta aikaan, vaikka ne ovatkin rahallisia palkitsemisen keinoja. Joidenkin haasta-
teltavien mielesta rahallinen palkkio on heidan kohdallaan paras palkitsemiskeino ja etta

heille tulee rahallisesta palkkiosta erittain hyva mieli.

”No varmaan joku pikapalkkio tai kannustepalkkio olis sesmmonen (paras tapa pal-
kita). Varmaan semmonen niiku suoraan rahallinen korvaus olis varmaan kaikista
paras palkkio tossa.”

“Tietysti, jos tulis joku poikkeuksellinen onnistuminen, niin varmaan sitten joku ra-
hakorvaus, onko se sitte pikapalkkio vai miké se on. Varmaan niiku ihan nostaa
vield sitd fiilistd sitte.”
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Itseohjautuvuusteorian kanssa linjassa Ruohotie ja muut (1999, s. 45-46) myos toteavat,
ettd rahallinen palkitseminen voi toimia myos sisdisena palkkiona, kun henkilo kokee
palkkiolla olevan esimerkiksi arvostuksen merkitys. Haastateltavat kertoivat, ettd ra-
hallisessa palkitsemisessa tarkeintd ei ole rahasumman suuruus eikd raha itsessaan.
Tarkedmpaa on sen sijaan se, mitd henkilo kokee rahapalkkion merkitsevan, esimerkiksi

arvostusta tai huomiointia hyvin tehdyn tyon johdosta.

”No palkitseminen on tietysti rahallista palkkiota, mut sit on seki ettd joku huomaa
ja ettd on jotain merkitystéd tyépanoksella, et se on varmaan psykologisesti térkeetd.
Ei se niiku rahallisesti vilttimdittd kannata, mut kyl se on niiku sellanen psykologi-
nen puoli siind enemmdn se.”

“No enemmdin varmaan se merkitys. Ei se raha sindlléddn sielld kuitenkaan, niinku
tossa aikasemminkin sanoin, ettd ne ei oo ne rahat missddn tapauksessa sellasia
summia. Mut joo kylld se varmaan se on se, et mikd merkitys sillé (palkkiolla) on.”

”Sen palkitsemisen ei tarviolla mitdd miljoona, mutta jotain pientd, ettd se ihminen
huomioidaan.”

Osa haastateltavista esitti, ettd rahalliseen palkkioon ollaan erityisen tyytyvaisia, jos
palkkio kohdistuu selkeasti henkilon suoritukseen tai hdanen saavuttamaansa tavoittee-
seen. Heiddan mukaansa rahallinen palkkio tuottaa tyytyvaisyytta myos silloin, kun sen
ajatellaan viestittdavan, ettd tyot on tehty kuten kuuluukin. Tama voi viestittaa palkkion
saajille, ettd he ovat ammattitaitoisia ja patevia tyossdan. Jotkut haastateltavista toivat
myos esille, ettei rahallinen palkkio pysty palauttamaan ihmista esimerkiksi projektin
aiheuttamasta kuormituksesta, mutta jos palkkiolla koetaan olevan selkea onnistumisen
merkitys, vaikuttaa se kuitenkin palautumisen alkamiseen myonteisesti. Haastatteluiden
perusteella siis rahalliset palkkiot voivat edustaa henkilon osaamista ja ndin vahvistaa
ihmisen kyvykkyyden tunnetta, jolloin palkitseminen saa aikaan tyytyvaisyytta ja ne

voivat vahvistaa sisaista motivaatiota.

”No, ensin mé nddn siin tulee mieleen tdllanen rahallinen palkkio, minkd saa sit
jostain hyvin suoritetusta tyostd. Tai nykydénhdn sité ajatellaan, ettd pitéd ylittéd



64

jotkut tietyt tavotteet, ettd sut palkitaan. Et ei ainoastaan, ettd pddset omaan ta-
voitteeseen, vaan ylitéit sen, niin sit saat palkkion.”

“Tietysti tota esimerkiks yhti6éltd ndd tdllaset palkitsemiset, ndmd tulospalkkiot
ynnd muut tdllaset, nehén kertoo myds siité ettd hommaa hoidetaan niinku kuu-
luuki. Et se on yks sellanen niinku palaute, ettd jotain tehdddn oikein.”

”Ei sen projektin jilkeen se pikapalkkion rahasumma sua mitenkdd maagisesti pa-
lauta siité stressistd, mutta kylldhdn se jotenki pistdd sen alulle, ku tulee sellanen
signaali tyénantajalta, ettd nyt on projekti tehty, hyvin teitte ja tédssd palkkio.”

“Mun mielestd kannustaa sité niiku, et jatka samalla tavalla tyéntekoa. Et aina voi
jotain hyvdd saada siité ettd tekee tyénsd hyvin. Mun mielesté ainaki iha hyvd
fiilinki tulee tydntekijbille siitd, etté saa sitd palkkiota.”

My0s Moller ja muut (2014) toteavat rahallisen palkkion symboloidessa henkilon hyvaa
osaamista, se saa hanet tuntemaan, ettd hdnen osaamistaan arvostetaan, jolloin kyvyk-
kyyden tarve tyydyttyy. Haastateltavat kertoivat, ettd kun rahallinen palkkio on
yhdistetty heidan henkilokohtaiseen osaamiseensa, on palkkio tadlloin saanut tyytyvai-
syyttd aikaan. Heidan mielestdan rahallinen palkkio toimiikin usein kiitoksena ja huo-

mioinnin valineena.

“Ite oon, henkilokohtasesti, esimerkiks saanu niiku pikapalkkion, kun on tullu tehtyy
toitd ahkerasti ja tunnollisesti, nii siit on saanu pikapalkkiota. Ite oon siihen niiku
tyytyvdinen, ettd tyénantaja huomioi, tai esimies huomioi sitd asiaa.”

“Kylldhdn se nostattaa fiilistd, tosissaan kun itsekkin tuntee ja tietdd, ettd nyt tédssd
tuli tdmmédnen onnistuminen ja ehkd, joskushan me kdytetdcdn, ettd on ylittinyt
itsensd tai ndin pdin pois, tai tehny jonku poikkeuksellisen, positiivisen asian. Niin
kylldhdn se on, kun sen itsekin oivaltaa ja joku muukin vielé huomaa ja palkitsee,
niin tottakai. Huippufiilishdn siitd tulee.”

“Tietysti sitd palkitaan myds rahalla. Mutta tota, semmonen tietynlainen kiitos,
mutta siihen kiitokseen pitdd liittyé semmonen, itse ainakin toivon, et henkil6 niiku
havahtuu, et se ndkee sen asian, et mitd siin on niiku tehty. Se kiitoskin, nii ei se oo
vaan kiitos, vaan siin niiku todellakin, sitéhdn niiku arvostaa, et havahdutaan mitd
joku asia vaatii.”
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Kyvykkyyden tarpeen tyydyttyminen voi taas estyd, jos esimerkiksi henkilén saamaa
palkkiota ei ole yhdistetty hanen osaamiseensa tai tiettyyn suoritukseen. Tallainen pal-
kitseminen ei vahvista hanen kyvykkyyden tunnettaan, vaan pikemminkin estda kyvyk-
kyyden tarvetta tyydyttymasta. Talloin palkkiolla ei ole toivottua vaikutusta, vaan palk-
kioon kaytetty panostus saattaa valua hukkaan ja aiheuttaa lisaksi tyytymattomyytta. Tal-
I6in palkkiolla on my6s vain ulkoisesti motivoiva vaikutus. Haastateltavat kertoivat tallai-
sista tapauksista, jolloin palkkiota ei oltu yhdistetty mihinkdan heidan toimintaansa, eli
heilla ei ollut tietoa mista hyvasta palkkio oli saatu. Talloin henkilot eivat kokeneet palk-
kiolla olevan mitdaan selkedd myonteista merkitysta esimerkiksi osaamisensa kannalta,
mista aiheutui tyytymattomyytta. Tallaisissa tilanteissa myo6s palkkion ohjaava vaikutus

haviaa, kun henkilo ei osaa yhdistaa palkkiota toivottuun toimintaan.

”Yks kaveri oli tehny alotteen ja oli hdmmdstyny, ettd tuli tilille (x euroa) ylima-
drdstd. Se tais just tulla vdhd tillee, md en tiié oliko siité ilmotettu, mut ei hdn
ainakaa ollu niiku reagoinu siihe milldd tavalla. Ihmetteli vaa, ku tilinauhas néky,
ettd (x euroa) oli tullu ylimdédrdstd.”

Haastateltavat kertoivat, etta rahallinen palkkio saa tyytyvaisyytta aikaan, kun he kokevat
voivansa vaikuttaa sen maaraytymiseen ja sitd kautta sen saamiseen. Tama vahvistaa
henkilon autonomian tunnettaan ollen jalleen linjassa itseohjautuvuusteorian kanssa.
Kun rahallisen palkkion maaraytymisperusteet ovat henkildstolle selkeat, voi palkitsemi-
nen saada tyytyvaisyytta aikaan vahvistamalla henkilon autonomian tunnetta huolimatta

palkkion rahallisuudesta.

“Edellisessd elmdssd sain rahallisen korvauksen perusteluineen miten se meni. Kyl
se vield téndkin pdivdnd mieltd limmittdd. Se oli iso onnistuminen. Sillon ku ollaan
onnistuttu ihan selkeesti. Sitte taas sellanen, ettd sd teet niiku normisuorituksen ja
sitten siihen keksimdllé keksitddn palkitseminen, niin ei ldmmitd minua silleen.
Pitdd olla mydskin itselld se fiilis, ettd hei téssd oli nyt jotakin, vdhdn niiku sen ar-
vosta mitd vois palkita.”

”No ehkd se on jérkevin toi kannustepalkkio. Ainakin tohon kannustepalkkioon pys-
tyy vaikuttamaan.”
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Palkkion autonomisuutta tukevia merkityksia voi vahvistaa esimerkiksi selittamalla palk-
kion saajalle selkedsti, ettd mista hyvasta han on saanut kyseisen palkkion. Talléin palkkio
tuottaa tyytyvaisyyttd, silla henkilé on tietoinen niistd perusteista, joilla palkkio on
hanelle maaraytynyt. Nain ollen palkkion ohjaava vaikutus myos vahvistuu, koska han voi

jatkossakin saada palkkion samanlaisesta suorituksesta.

”“No onhan toi kannustepalkka toiminu iha hyvin, etté mun mielestd sitd on seu-
rattu ainaki mun osaltani. Sitd on seurattu ja oon ymmdrtdny mistd se on tullu.”

Jos rahallinen palkkio taas heikentda tyontekijan autonomian tunnetta, esimerkiksi siten,
ettei henkilo koe voivansa vaikuttaa palkkion maaraytymiseen, siitd voi seurata tyy-
tymattomyyttd, koska autonomian tarpeen tyydyttyminen estyy. Haastateltavat toivat
esiin tilanteita, joissa heille on tullut tunne siitd, etteivat he ole saaneet palkkiota, vaikka
he olisivat sen omasta mielestdan tyollaan ansainneet. Epdjohdonmukaisuus ja palkkioi-
den maaraytymisperusteiden puuttuminen ndytti estdneen autonomian tarpeen tyydyt-

tymisen, mika aiheuttaa tyytymattomyytta.

“En oo koskaan saanu ite pikapalkkioo, vaik oon lomalt menny (auttamaan tyépai-
kalle kiireellisen asian kanssa).”

Moller ja muut (2014) esittdvat, ettd myos arvostuksen merkitys voi vahvistaa autono-
mian tunnetta, vaikka kyseessa olisikin rahallinen palkkio. Talloin henkil6 kokee, etta han
on tyonantajalle tdrked ja kokee, ettei hantd kontrolloida tai vahdita, sillda hantd ar-

vostetaan ja hdnet halutaan sailyttaa tyontekijana.

”No mulle se on, md ainaki koen sen, et sillon tybnantaja arvostaa sun tyén tekoo
ja sun niiku tietotaitoo yleensd kaikessa asiassa. Just niiku, ettd firma niiku sillai
tulee vastaan tyontekijad.”

Haastateltavat mainitsivat myds, etta rahallisesta palkkiosta seuraa tyytyvaisyytta, kun
se vahvistaa heiddan kokemustaan yhteenkuuluvuudesta. Hakonen ja muut (2018, s. 50)
viittaavatkin, etta koko tyoryhmalle tai tiimille yhteisista ponnisteluista maksettava palk-

kio vahvistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta, jolloin palkkio saa aikaan tyytyvaisyytta.
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Haastateltavat kertoivat palkkion tekevan heidat tyytyvaisiksi erityisesti silloin, kun kaik-
kia tyon tekoon osallistuneita palkitaan tasapuolisesti ja kun palkkio symboloi heidan
yhteisid onnistumisiaan. Rahallinenkin palkkio siis saa tyytyvaisyytta aikaan, kun se

tyydyttaa yhteenkuuluvuuden tarpeen.

“No varmaan siind on se tuotantopalkkio, jos siihen taas vetoan, niin se on var-
maan silleen, jotenki se ettd niinku herdttdd minussa tyytyvdisyyttd silleen, ettd se
on kaikilla mahdollista saada ja kaikki sen niiku ikddn kun saa samoilla perusteilla.
Se on jotenki sillee tasapuolinen. Se palkitsee meitd kaikkia. Yhdessé onnistutaan
ja yhdessd epéonnistutaan.”

“Kannustepalkkion mé koen sen sillee, ettd se tehddn niiku porukalla, ettd se saa-
daan aikaan. Siihen kuuluu jokasen kaverin tyépanos Se, ettd se on niiku jokaisen
tyépanos on tdirkee firmalle. Ja onhan se totta, ettd homma py6rii, nii tdytyy
jokasen tehd.”

Haastateltavat kertoivat, ettd tyonantajan antaessa henkilostolle osan yhtion menes-
tyksesta takaisin, vahvistaa se yhteisollisyytta ja yhteenkuuluvuutta tydnantajan kanssa.
Talloin he kokevat olleensa osallisia yrityksen menestykseen ja ettd tydnantaja arvostaa

heita palkitsemisen kautta.

“Onhan se tota, tietty ku tdd on tdd tulospalkkio, joka tulee tés helmikuun lopussa,
nii onhan se palkitsevaa. Niiku tyénantaja palkitsee tdllee, ettd tota, saa hyvdstd
tehdystd tuloksesta pienen siivun itekkin. On se palkitsevaa.”

Jos henkil6 taas kokee, ettei tydnantaja ole valmis jakamaan henkiléstolle osaa menes-
tyksesta takaisin, voi yhteenkuuluvuuden tarpeen tyydyttyminen estya ja ndin aiheuttaa
tyytymattomyytta. Haastateltavat toivat esille, etta mikali henkilostéa ei palkita silloin,
kun yritykselld menee hyvin, se voi tahattomasti viestia arvostuksen puutteesta. Lisaksi
haastatteluissa puhuttiin siitd, etta liian pienet pikapalkkiot suhteessa yrityksen saamaan
hyotyyn eivat kannusta henkilést6a ideoimaan. Talléin henkildstosta tuntuu siltd, ettei

yritys arvosta idean keksijaa tarpeeksi antaakseen keksijalle osuutta takaisin keksi-
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mastdan asiasta. Tama saattaa tahattomasti heikentda luovuutta ja estaa ideoiden syn-
tymista, minka vuoksi on tarkeaa huolehtia, ettei yhteenkuuluvuuden tarpeen tyydytty-

minen padse estymaan tahattomasti merkitysten kautta.

”Ei siit mukava fiilinki tuu. Et jos jotaki kohdellaan niiku sillai, et vaikka tekee hom-
mansa hyvin ja ei saa arvostusta ollenkaa firmalta, nii ei sekdd mee oikein. Kyl sen
pitdd ihan oikeudenmukaisesti mennd ne palkkiot.”

“Ja mitd nyt oon tds nédhny ja kuullu nii ei ne (pikapalkkiot) mitdd kovin isoja oo.
Ehkéd ne ei kannusta tekee mitéid semmost merkittdvdd mietintdd ainakaa. Et jos
tietenki sais jonku isomman summan, nii sithdn sé miettisit viihd enemmdn kans
niitd. Jos sd teet jonku hyvdn alotteen, nii sil voidaan oikeesti sddstdd niiku, puhu-
taan tuhansist, kymmenist tuhansist euroista vaikka. Nii sit sd tiicit et se firma saa
sen hyvdn siitd, nii se ei silleen kannusta minun mielesté tddlld siihen.”

“Jos sd teet jotain uutta tai keksit jonkun asian, joka tuottaa myés yritykselle rahaa,
niin kyl md toivon, etté keksijéikin siitd jotain hyétyd sitten sais jollakin tapaa. Et
tavallaan ei tukahdutettais niité hyvid ideoita, et jos joku jonkun niiku keksii, nii siitd
jonkunlainen palkinto. En tiedd mitd se olis, mutta ihan senki takia, ettd se luovuus
ei vaa lakkais sen takia.”
Osa haastateltavista toi esille, ettei heidan kuukausipalkkansa vastaa heidan opinto- tai
kokemustasoaan, mikd aiheuttaa tyytymattomyytta. Rahallinen palkkio ei tdlléin symbo-
loi henkilon kyvykkyytta, koska han ei koe palkan olevan riittdvan hyvalla tasolla hanen
koulutustasoonsa ndhden. Jos kuukausipalkka ei ole henkilon mielesta riittavalla tasolla,
voi se estad kyvykkyyden tunteen tyydyttymisen, koska hanen osaamistaan ei ole huo-
mioitu kuukausipalkassa. Toisaalta se voi heikentdd my6s autonomian tunnetta, jos hen-
kilo kokee, ettei hanta arvosteta tai ettei han voi vaikuttaa omaan palkkaansa kouluttau-
tumalla. Pienetkin epdoikeudenmukaisuudet palkassa saattavat tarkoituksettomasti

viestia tyontekijalle epaarvostuksesta. Rahasummien erojen ei tarvitse olla merkittavia,

mutta niiden korjaamisella on tyontekijalle korotuksen summaa suurempi merkitys.

“Tietysti sen mikd multa puuttuu, nii on se ihan melkein alussa mainitsin, ettd mul
on ne (tutkinto x) paperit, nii mul ei oo sitd vastaavaa palkkaa. Ettd tota, se on niiku
sellanen mikd tota, mikd pitéis saada pdivitettyy ajan tasalle.”
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Ihminen vertaa oman palkitsemisensa tasoa tavallisesti muiden palkitsemiseen.
Epdoikeudenmukainen palkkataso tyotovereihin nahden voi heikentda yhteenkuuluvuu-
den tunnetta ja siten heikentaa tyytyvaisyytta (Moller ja muut, 2014). Haastateltavat pei-
lasivatkin tilannettaan kollegoidensa tilanteisiin puhuttaessa palkkakehityksen

riittamattomyydesta.

“Palkkakehitys tddl vihd ittel laahaa niiku jéljessé verrattuna moneen kollegaan.
Se on sellanen.”

My0s tyoymparistd ja olosuhteet luokitellaan kaksifaktoriteoriassa hygieniatekijoiksi.
Haastateltavat mainitsivat keskusteluissa, ettd my0Os ne voivat tuottaa tyytyvaisyytta ja
motivoida heitd sen sijaan, ettd ne aiheuttaisivat pelkdstaan tyytymattomyytta.
Esimerkiksi vapaus toimia itsendisesti liittyy tydymparistoon seka tydolosuhteisiin, ja sen
nahtiin olevan selkedsti tyytyvaisyytta aiheuttava tekija haastateltaville. Haastateltavat
kertovat tulevansa tyytyvaisiksi siitd, ettei heidan tyontekoaan valvota tai kontrolloida,

vaan heille annetaan vapautta suunnitella ja tehdd tyotaan.

“Et ei mun pomo niiku oo seldn takana kyttddmdssé ja médrddmdssd, ettd tee toi
ja tee toi. Et se motivoi tosi paljon.”

Tyoolosuhteisiin liittyvd vapaus on yhteydessé itseohjautuvuusteorian autonomian tar-
peeseen. Kun henkild kokee saavansa toimia vapaasti ja tehdd omia paatoksid, hdanen
autonomian tarpeensa tyydyttyy, jolloin olosuhteet voivatkin olla tyytyvaisyytta aikaan-
saava tekija. Haastatteluissa kerrottiin esimerkiksi siitd, kuinka siirtyminen etatyéhon
poikkeusaikana on kohdeyrityksessa tapahtunut. Haastateltavat kertoivat saaneensa
osakseen luottamusta ja vapautta tyonantajan taholta. Tama on vaikuttanut myoén-
teisesti heidan tyytyvaisyyteensa, silla muun muassa luottamuksen saaminen on tyydyt-

tanyt heidan psykologisia tarpeitaan.

”Tddhdn nyt on ollu tosi hienoo, kun on néhny, kun tuli tdd koronahomma ja ndin,
siirryttiin pitkdlti etéityohon ketkd nyt vaan toimenkuvansa puolesta pysty, nii miten
jouhevasti (kohdeyritys) sen toteutti, et siit tuli sellanen olo, etté ei siiné nyt en-
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simmdisend Idhteny miettimddn sitd, ettd kykeneekéhén ndd ihmiset ollenkaan tdl-
laseen, voikohan niihin luottaa, jos ne tekis kotoota téitd. Tuntuu, et hypdttii suo-
raan tavallaan siihen, et mitd me voidaan tyénantajana tehdd, ettd mahdol-
listetaan tdd kaikille parhaalla mahdollisella tavalla. Se on ollu hienoo néhd.”

TyOpaikalla olevien ihmissuhteiden ndhdaan myos olevan tyytymattomyytta aiheuttava
hygieniatekija kaksifaktoriteorian mukaan. Monet haastateltavat kuitenkin mainitsivat
useaan otteeseen, ettd juuri tyoyhteiso ja tyokaverit tuottavat heille paljon tyytyvai-
syytta ja sisdistd motivaatiota, eika pelkastadan tyytymattomyyttd. Tama on yhteydessa
yhteenkuuluvuuden tarpeen tyydyttymiseen, joka tekee hygieniatekijasta tassa tilan-

teessa sisdisesti motivoivan ja tyytyvaisyytta aikaansaavan tekijan.

"Tyokaverit ja se, ettd on se hyvd ilmapiiri siinG ympdirillé, ettd se kuitenki innostaa
aika paljon. ”

“Kylld mé paljon mieluummin teen jotain jollain sellasella alalla vaikka tyété hyvien
tyyppien kanssa, vaikka se ala ei mua ihan kympilld kiinnostaiskaan.”

Haastatteluissa tuotiin siis esille, ettd aineellisellakin palkitsemisella johdon on mahdol-
lista viestia henkilostolle valittamisesta ja arvostuksesta. Haastateltavat totesivat useaan
otteeseen, ettd palkitseminen on mahdollista kokea huomiointina ja valittdmisena riip-

pumatta palkkiosta itsestdan tai sen luonteesta.

“Oikeantyyliselld palkitsemisella varmasti sellanen just vélittdmisen fiilis. Ja se ettd
oikeesti seurataan ja tiedetddn mitd me tddllé touhutaan ja mitd kukin touhuaa ja
tekee. Jotenki mé sanoisin sesmmonen vilittdminen siind tulee ekana et hei, me ol-
laan vilitetty ja ollaan havainnoitu ettd tés on tapahtunu hyvidki asioita.”

Haastatteluiden perusteella voidaan huomata, ettei kaksifaktoriteorian kaksijakoinen
luokittelu hygienia- ja motivaatiotekijoéihin olekaan niin yksinkertainen kuin perinteisesti
ajatellaan. Haastateltavat olivat sitd mieltd, etta myos hygieniatekijéiksi luokitellut pal-
kitsemiskeinot voivat saada tyytyvaisyytta aikaan, eivatka pelkastaan tyytymattomyytta.

Kun hygieniatekijoiksi luokitellut palkkiot saivat tyytyvaisyytta aikaan, talloin palkkioilla
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koettiin olevan psykologisia tarpeita tyydyttavida merkityksia. Kun hygieniatekijat onnis-
tuivat merkityksillaan tyydyttamaan psykologisia tarpeita, olivat haastateltavat tyytyv-
disia palkitsemiseen kaksifaktoriteorian esittamasta palkkioiden kaksijakoisesta luon-
teesta huolimatta. Voidaan siis katsoa, ettd psykologisten tarpeiden tyydyttyminen koet-
tujen merkitysten kautta selittda haastatteluissa esiin tulleita kaksifaktoriteorian kanssa

ristiriidassa olevia seikkoja.

Motivaatiotekijat

Kaksifaktoriteoria esittda, etteivat motivaatiotekijat voi aiheuttaa tyytymattomyytta ol-
lessaan huonollakaan tasolla, vaan niilld on ainoastaan sisdisesti motivoiva ja tyytyvai-
syytta aikaansaava vaikutus. Haastatteluissa nousi kuitenkin esiin, ettd myds motivaa-
tiotekijoiksi luokitellut palkkiot saattavat aiheuttaa tyytymattomyytta, mika on ristirii-
dassa kaksifaktoriteorian kanssa. Yksi motivaatiotekijoistd on huomiointi ja tunnustus.
Osa haastateltavista kertoi olevansa tyytymattémia nimenomaan huomioinnin ja tun-
nustuksen puutteeseen. Jos ihminen ei saa esimerkiksi kiitosta hyvasta suorituksestaan,
hdanen kyvykkyyden tarpeensa tyydyttyminen estyy, mistd seuraa tyytymattomyytta.
Kehut ja kiitokset eivat siis ainoastaan tuota tyytyvaisyytta, vaan ne voivat myos aiheut-
taa tyytymattomyytta puuttuessaan, koska psykologisten tarpeiden tyydyttyminen estyy.
Osa haastateltavista koki huomioinnin ja kiitoksen puuttumisen heikentavan heidan
osaamisen tunnettaan. Talloin siis kyvykkyyden tarpeen tyydyttyminen voi estya, kun
ihminen ei koe saavansa tarpeeksi kiitosta hyvin tekemastdan tyostd, jolloin motivaa-
tiotekijaksi luokiteltu palkkio voikin menettda sisdisesti motivoivan vaikutuksensa ja

aiheuttaa sen sijaan sittenkin tyytymattomyytta.

”“Kiitoskin olis joskus ihan jees, tai et se mainittais, ettd se on mun tekemd. Sitd nyt
ei tadlld, ainakaa mua ei liemmin kiitelld.”

”No onhan se ihan kiva, jos joskus tulee jotain positiivista palautetta. Sitd ei ihan
kauheen usein tuu.”
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Haastateltavien mielesta tamanhetkinen huomioinnin ja palautteen maara on yksi
suurimmista tyytymattomyyttd aiheuttavista tekijoistd. He toivoisivat tulevansa
enemman huomioiduiksi ja saavansa enemman kiitosta tyostaan, silla talla hetkella sita
ei koeta saatavan riittavasti. Palautteen antaminen ja huomiointi voi vahvistaa myos
yhteenkuuluvuuden tunnetta, mutta puuttuessaan on se omiaan heikentamaan
yhteenkuuluvuutta, jolloin tyytymattomyytta paasee syntymaan. Kun esimies huomioi
alaistaan ja antaa tdlle myOnteistd palautetta, kokee alainen olevansa sosiaalisesti
yhteydessa esimiehensa kanssa, jolloin yhteenkuuluvuuden tarve tyydyttyy. Jos palkitse-
miseen ei sisallyteta tallaista sosiaalista palkitsemista, voi yhteenkuuluvuuden tarpeen
tyydyttyminen estyd, jolloin motivaatiotekijastakin voi tulla enemmankin tyy-

tymattomyytta aikaansaava tekija.

“Sanotaan, ehkéd viime aikoina se on vidhdn heikentyny se huomiointi. Ite kaipaa
niiku enemmdn palautetta esimieheltd tohon niiku, ja sitte nykydé aika harvaksel-
taan saa semmosta palautetta.”

“No ehkd justiin se tdmménen arkinen suullinen esimiehelté alaiselle palaute vois
olla niinku véhd semmost konkreettisempaa. Tai sité ei kdyténnds oo tél hetkelld.
Nii sitd nyt vois tietenki olla lisdd.”

Haastatteluissa nostettiin muutaman kerran esiin, ettd esimiehen palaute voi myos jois-
sain tilanteissa tuntua jopa kontrolloivalta, mikd olisi omiaan heikentamaan henkilén
autonomian ja kyvykkyyden tunnetta. Vaikka palaute onkin tavallisesti ajateltu olevan
motivaatiotekija, voi se silti tuntua kontrolloivalta haastateltavien mielesta erityisesti sil-
loin, kun esimies esimerkiksi maaraa pikkutarkasti heidan tyon tekoaan. Kontrolloivana
koettu palkkio estdaa autonomian tarpeen tyydyttymisen ja siita saattaa nain seurata tyy-
tymattomyytta. Kontrolloivalta tuntuva palaute saattaa myo6s viestittaa epaluotta-
muksesta, mika voi estdaa yhteenkuuluvuuden tai kyvykkyyden tarpeen tyydyttymisen.
Kontrolloiva merkitys voi muodostua palkkiolle tahattomastikin, minka takia merkityksiin

on tarkeaa kiinnittda huomiota.

“Jos se rupeis tavallaan mddrdilemddn pikkutarkasti, et miten asiat tehdddn, mil-
loin ja millé tapaa, niin emmd usko et se olis mitenkddn paras Idhestymistapa. Plus
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se olis jotenkin sosiaalisesti tosi ahdistavaa, tulis sellanen vdéhdtelty olo. Et miks
koetaan, ettd mua pitdd valvoa. Koetaanko, ettd md en jotenki ymmdrrd niité
pddmddrid mihin mun pitdis pddstd tai mitd mun pitdis tehd. Epédluottamusta.”

Kaiken kaikkiaan haastatteluissa tuntui korostuvan enemman palkkioiden koettujen
merkitysten rooli palkitsemistyytyvaisyyden muodostumisessa kuin palkkion luonne
itsessdan. Haastatteluiden perusteella mikd tahansa palkkio voi aiheuttaa tyy-
tymattomyytta, mikali psykologisten tarpeiden tyydyttyminen estyy. Mika tahansa pal-
kitsemistapa voi saada my0s tyytyvaisyytta aikaan, mikali palkkion saaja kokee silla ole-

van psykologisia tarpeita tyydyttavia merkityksia, esimerkiksi huomioinnin merkitys.

“Jotenki ehkd se noteeratuks tai huomatuks tulemisen kokemus on sellanen, ettd
mikd tahansa sen sais aikaan.”

Haastatteluissa korostui palkkion itsensa riippumattomuus sen merkityksesta ja merki-
tyksen vaikutuksesta tyytyvdisyyteen. Haastateltavat ajattelivat, ettd mika tahansa palk-

kio voi toimia huomioinnin valineend ja tuntua merkitykselliselta.

”Kyl md luulen et se tavallaan voi olla miké vaan. Tavallaan ehkd sit niiku sillai, ettd
siind on monta elementtii yhessd, et jos sais vaik niiku jonku, projektist jonku kan-
nustepalkkion, nii kylldhdn se sillon tarkottaa, et on onnistuttuki siin omas tyéssddn.
Ne menee vihd kdsi kédidessd.”

Kokonaisuudessaan haastatteluiden perusteella voidaan siis ajatella, ettei palkitsemis-
tyytyvaisyyden muodostuminen olekaan niin yksinkertainen asia, kuin Herzbergin kaksi-
faktoriteorian (Herzberg, 2003) mukaan ollaan aiemmin ajateltu. Haastatteluiden poh-
jalta esiin tulleet ristiriidat kaksifaktoriteorian kanssa voitiin nahda olevan selitettavissa
itseohjautuvuusteorian psykologisten tarpeiden tyydyttymiselld tai estymisella. Haastat-
teluaineisto tukee siis teorioiden synteesia siten, etta motivaatiotekijoiksi luokitellut pal-
kitsemistavat voivat aiheuttaa tyytymattomyyttd, vaikka ne eivat kaksifaktoriteorian
mukaan voisi ndin tehda. Kun motivaatiotekijat saivat tyytymattomyytta aikaan, niiden

voitiin nahda olevan yhteydessa psykologisten tarpeiden tyydyttymisen estymiseen.
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Voidaan siis katsoa, etta psykologisten tarpeiden tyydyttyminen tai estyminen pystyy se-

littamaan haastatteluissa esiin nousseet ristiriidat kaksifaktoriteorian kanssa.

Olen nyt esitellyt teemahaastatteluiden tulokset molempia teorioita vasten seka niista
tekemani synteesin nakokulmasta. Vaikka molemmat teoriat ja niiden synteesi antaa pal-
jon hyvia nakokulmia palkitsemiskokemuksen tarkasteluun, on silti tarkeda korostaa
ihmisten erilaisuutta ja heidan erilaisia tarpeitaan. Nienaber ja muut (2011) korostavat,
etta yritysten on mahdollista tarjota henkilostolleen kilpailukykyisempia palkitsemisrat-
kaisuja, mikali ne ymmartaisivat paremmin eri henkildstosegmenttien palkitsemisprefe-
rensseja ja yksilollisia tarpeita. Henkiloston palkitesmistyytyvaisyys siis parantuu, mikali
eri henkilostoryhmille on mahdollista tarjota heille sopivaa palkitsemista. Tatd havain-
nollistaakseni olen jakanut haastateltavat kolmeen eri ryhméaan heita yhdistavien piirtei-

den perusteella, jotka seuraavaksi esittelen.

Henkiloston jaottelu ryhmiin palkitsemistyytyvdisyyteen vaikuttavien tekijéiden mu-

kaan

Ihmiset ovat erilaisia ja he arvostavat palkitsemisessa eri asioita. Kuten aiemmin totesin-
kin, vaikka motivaatioteoriat tarjoavatkin suhteellisen hyvia nakokulmia palkitsemistyy-
tyvaisyyden ymmartamiseen, ihmisen palkitsemistyytyvaisyyteen vaikuttaa silti aina en-
nen kaikkea hdnen luonteensa, tarpeensa, seka eldmantilanteensa. Teemahaastatteluita
pidettiin yhteensa 15 ja vastaajien valilla nousi esiin sekd yhtaldisyyksia, ettd eroavai-
suuksia palkitsemiskokemuksen nakdkulmasta. Yritysten on tarkedaa huomioida eri hen-
kilostéryhmien palkitsemispreferenssit ja -tarpeet (Nienaber ja muut, 2011). Haastatel-
tavat jaoteltiin karkeasti kolmeen eri ryhmaan haastatteluaineistosta esiin nousseiden
piirteiden perusteella. Samaan ryhmaan kuuluvat ne, jotka ajattelevat palkitsemiskoke-
muksesta samankaltaisesti. Haastateltavat jakautuivat tasaisesti kolmeen ryhmaan, eli
jokaisessa ryhmadssa on viisi haastateltavaa. Haastateltavien jaottelu kolmeen eri ryh-

maan ei kuitenkaan ollut yksinkertaista, silla monista haastateltavista |0ytyi piirteita, joi-
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den perusteella he olisivat saattaneet sopia useampaan ryhmaan. Jotkut asiat palkitse-
mistyytyvaisyydessa kuitenkin nousivat voimakkaammin esille kuin toiset ja jaottelu on
tehty niiden mukaan. Seuraavaksi esittelen nama kolme tyontekijaryhmaa, jotka olivat

muodostettavissa haastatteluiden perusteella.

Ryhma A

Ryhmaan A kuuluville tarkeaa oli erityisesti autonomian ja yhteenkuuluvuuden tuntemi-
nen osana palkitsemista. Autonomian tarve tuli esiin siten, etta erityisesti tyohon liittyva

vapaus ja omien paatosten tekeminen vaikuttaa myonteisesti heidan tyytyvaisyyteensa.

“Joo, kyl se on tdrkee homma, ettd tota, ei tarvi joka asiaa mennd kyselee tydn
johdolta. Et on vdhdn annettu siimaa tehd niiku itekki pddtoksii.”

Ryhmaan A kuuluvat kertoivat, etta tyon sisallolla on heille suuri merkitys tyytyvaisyyden
kannalta. He kokevat oman tyonsa olevan merkityksellistd ja jopa yhteiskunnallisesti
merkittavaa, sekd arvojensa mukaista. He toivat esiin muun muassa sen, etta heidan mie-
lestadan on merkityksellistd olla mukana mahdollistamassa yhteiskunnan toimivuutta
sahkon- ja lammaonsiirron osalta. Moller ja muut (2014) toteavat, ettd omien arvojen mu-

kainen toiminta on yhteydessa autonomian tarpeeseen.

“Meidn tuote on niiku semmonen, ettd me ollaan vydhykkeelld, jossa tarvitaan
ldmpéd ja sdhkéd ja sillai niiku ylpee on siitd pdivittdin. Tieddn ettd toiki talo Idm-
penee ja naapurin talotki meiéin ansiosta, ettd niin se kulkee.”

“Onhan se tavallaan nyt hirveen siistii, et me niiku mahdollisestaan tén kaupungin
ja alueen eldminen ja oleminen ja liiketoiminta ja kaikki mahollinen tdllé meidn
ldmmén ja séhkén toimittamisella.”

”“M¢é oon ainaki niiku tykdnny, mé koen ainaki tén yhteiskunnallisesti térkeend
tyond. Me pidetddn porukalla huolta, ettd ihmisille siirtyy kaukoldmp66.”
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Lisaksi yhteenkuuluvuuden tunteminen nayttaytyi olennaisessa roolissa talle ryhmalle.
Haastateltavat luonnehtivat itsedan usein sosiaalisiksi persooniksi ja sosiaalisten suhtei-
den korostettiin vaikuttavan myonteisesti tyytyvaisyyteen, mika viestii yhteenkuuluvuu-
den tunteen tarkeydesta. Osan mielestda nimenomaan tydyhteiso ja tyopaikan sosiaaliset

suhteet sitouttavat heita tydnantajaansa.

"Hyvd tybyhteisé on erittdin tdrked. Sen pitéd olla kunnossa ja tddlld se on
kunnossa. Tddllé se pitelee nimenomaan. Md annan sille todella ison painoarvon.
Pistdisin ihan ykkéseks. Ja sitte tulee vasta ndd téllaset ammatilliset osaamiset ja
muut asiat.”

Tahan ryhmaan kuuluvat tulevat tyytyvaisiksi, kun he saavat osakseen arvostusta ja pa-
lautetta muilta tyoyhteison jaseniltd, silla se tyydyttda heidan yhteenkuuluvuuden tar-

peensa, mika nayttaytyikin nailla henkil6illa tarkeana.

“Tokihan siitd niiku onnistumisen kokemuksista nauttii ihan silleen itse itsekseenkin,
mutta sit siihen tulee se sellanen extra, ja sehdn voi tulla vaikka vertaseltakin. Se
voi tulla vaikka tiimikavereilta. Et jos joku vield jollain tapaa ilmasee, ettd huoma-
simpa muuten miten hyvin teit tuon tai tdmdn asian. Niin kylldhdn se hyvdlté tun-
tuu.”

Nama haastateltavat mainitsivat keskusteluiden aikana esimerkiksi Vuoden tyokaveri -
kilpailun olevan heista erittdin mielekas palkitsemiskeino, mika kertoo muilta ihmisilta
saadun kiitoksen ja huomioinnin tarkeydesta. Yhteenkuuluvuuden tarpeen tarkeydesta
kertoo myo0s se, ettd haastateltavat kertoivat arvostavansa yhteisia onnistumisia ja pal-
kitsemista, joka on suunnattu koko tyéryhmalle. Haastateltavat olivat tyytyvaisia kan-
nustepalkkioon ja he mainitsivat syyksi muun muassa sen, etta sen maaraytymiseen tar-
vitaan jokaisen tyopanosta ja se jaetaan koko henkildstolle hyvan tuloksen toteutuessa,
jolloin yhteenkuuluvuuden tarve tyydyttyy. Ryhmaan A kuuluvat painottivat myoés so-
siaalisten suhteiden tarkeytta tyopaikalla ja heidan keskuudessaan henkildstojuhlat ja
koko firman yhteiset tapahtumat ovat erittdin pidettyja. Heidan mielestaan henkil6s-
tojuhlat ja koko yhtion liikuntapaivat tuovat heille paljon lisdarvoa ja lisaavat yhteenkuu-

luvuuden tunnetta henkiloston keskuudessa.
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”Niitéikdd ei sais unohtaa, et sillélailla térkeitd, ettd ku meilléiki on paljon tds firmas.
Ne on sit sellasii hetkié, millon voi tutustua firman muihin henkiléihin.”

“Onhan se tottakai hyvié sillee sikdli, varsinki noi kesdjuhlat, tottakai liikunta-
pdivétki, mut noi kesdjuhlat, et sinéinsd ku siiné pddsee tutustumaan.”

“Onhan ne (henkiléstéjuhlat) tosi mukavia ja onhan niil iso merkitys, esimerkiks
yhteiséllisyyden ja yhteenkuuluvuuden kannalta.”

Ryhmaan A kuuluville kyvykkyyden tunteminen ei noussut esiin yhta vahvana kuin kaksi
muuta tarvetta. He kertoivat kokevansa tyytyvaisyytta ennemminkin tiimin yhteisista on-
nistumisista kuin yksildn omista onnistumisista ja kyvykkyydesta. Heille on palkitsevam-

paa saavuttaa tavoitteita yhdessa kuin yksin.

“Téirkein tieto mulle on se, et ku tuli mainittuuki, et ne on ne tyékaverit, jotka, joku
osaa aina jotakin paremmin. Niin sitten heidén kanssaan yhdessd (onnistutaan).”

Uramahdollisuudet eivat nayttaytyneet naille henkilGille erityisen houkuttelevina, mika
voi liittya kyvykkyyden tarpeen vahaiseen olennaisuuteen heidan tyytyvaisyytensa kan-
nalta. He kuitenkin pitivat kehittymista ja uuden oppimista tarkedna ja palkitsevana

asiana.

“Md en itse henkil6kohtasesti sille (uramahdollisuuksille) niin hirveetd painoarvoa
antais. Toki niiku kehittyminen, mut se ettd niiku missd nddt itsesi viiden vuoden
pddstd, niin jonain pddllikkénd, esimerkiksi, niin ei. En ehkd oo sit ihan niin kun-
nianhimonen.”

Ryhmaan A kuuluvilla haastateltavilla vaikutti olevan paljon myonteisia ajatuksia koh-
deyrityksen palkitsemiskaytannoista. He vaikuttivat olevan suhteellisen tyytyvaisia pal-
kitsemiseen kohdeyrityksessa ja osa heista koki, ettd tyénantaja huomioi ja huolehtii

heista palkitsemisen keinoin.

”Md en usko, et on mitddn turhaa. Kaikkihan on tyénantajalta kuitenki kédiden ojen-
nus, ettd tota voi olla, ettd joku ei ehkd vaa sit tarvi niin paljon jotain, mutta kaikki
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on vield vapaaehtosta. -- Sekin kannattais ihmisten muistaa, et ei tdd mitenkddn
itsestddnselvyys 00.”

”Tydnantaja on musta niinkun aika kunnostautunut ja hyvd. Et tyontekijét kyl huo-
mioidaan ihan hirveen monella tavalla ja meiéin hyvinvoinnista pidetéén huolta.”

Haastatteluiden perusteella ryhmaan A kuuluvat kokevat tyytyvaisyytta, kun palkitsemi-
nen tyydyttaa erityisesti yhteenkuuluvuuden ja autonomian tarpeita. He arvostavat kol-
lektiivista palkitsemista, sosiaalisia henkilostotapahtumia, itsensa kehittamisen mahdol-
lisuuksia, seka tyon merkityksellisyytta. He eivat antaneet yhta paljon painoarvoa urake-

hitykselle tai yksilon palkitsemiselle, kuin ryhmiin B ja C kuuluvat haastateltavat.

Ryhma B

Ryhmaan B kuuluville erityisen tarkeaa oli kyvykkyyden ja autonomisuuden tunteminen
osana palkitsemista. Kyvykkyyden tarve nousi esiin siten, ettd heille on tarkeda tuntea
osaavansa tehda tyonsa hyvin ja he korostivat osaamisen tunteen olevan heille tyytyvai-

syyden kannalta tarkea asia.

“Kylld se kuitenkin on tdrkedd, ettd kokee osaavansa. Etté md tunnen itse, ettd hal-
litsen mun tyén.”

“No kyl ne on sillai omat onnistumiset. Kyl se on se miké niiku, tai et tulee jotain
haastavii tilanteita ja selvii niistd ja ndkee et on pdrjdnny hyvin ja vdlil ehkd
ajattelee, et ei tdstd kaikki olis selvinny. Tai et tdtd ei olis kaikki osannu.”

Ryhmaan B kuuluville olennaisessa roolissa on heidan oma suoriutumisensa ja omat saa-
vutuksensa. Heidan mielestdaan henkilokohtainen palkitseminen on tarkeaa ja jokaisen

tulisi saada palkkionsa oikeudenmukaisesti omien saavutustensa perusteella.

“Et kyl sillé niiku, kyl se niiku térkee juttu on saada se henkilékohtaset palkkiot toi-
mimaan oikein.”
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“Tdydellisessé maailmassa jokainen sais palkkionsa aina sen mukaan miten hyvin
tekee tyénsd.”

Autonomian tarpeen tarkeydesta viestii se, ettd he arvostavat tydssdan vapautta ja
heista on palkitsevaa, kun he saavat tyossaan paatantavaltaa ja mahdollisuuksia vaikut-

taa.

”Saa olla aika téllanen itseohjautuva, ettd tota ei hirveen paljon esimies oo koko
ajan sanomassa, et tee toi ja toi vaan itse aika paljon saa mddrittéd, kunhan noi
suuret linjat on kunnossa tietysti. Se on minusta ihan tdrkeetd.”

Yhteenkuuluvuuden tarve ei ndyttaytynyt talle ryhmalle yhta merkittavana kuin kahdelle
muulle ryhmalle. He toivat esille, etteivat luonnehtisi itsedan erityisen sosiaalisiksi ihmi-
siksi, eivatka he valttamatta aina vietd aikaa kollegoidensa kanssa tyopdivan aikana. He

my0Os mainitsivat arvostavansa erityisesti poikkeusajan tuomaa etatydémahdollisuutta.

“Ei se (yhteenkuuluvuus) pddasia ole, md oon sen verran epdsosiaalinen, et mua ei
niinku koronaeristyskdd oo kauheesti haitannu.”

Haastatteluiden perusteella ryhmaan B kuuluvat tulevat tyytyvaiseksi erityisesti ra-
hallisesta palkitsemisesta. Osa heista totesi, ettd vaikka monelle muulle esimerkiksi kii-
toksen ja arvostuksen saaminen voi olla hyvinkin tarkedd, heidan itsensa kohdalla palkka
on usein tarkein palkitsemiskeino. Rahallisista palkkioista heille tarkeimpid ovat kuukau-
sipalkka, sekd vuosittainen kannustepalkkio. Kuukausipalkka voi viestia esimerkiksi
hyvasta osaamisesta, mika liittyy kyvykkyyden tarpeeseen. Kannustepalkkio taas tuotti
heille tyytyvaisyytta siten, ettda he kokivat voivansa itse vaikuttaa kannustepalkkion

maardytymiseen, mika tyydyttda autonomian tarpeen.

“Niinku sanoin, md nédn sen palkan palkitsemiskeinona, nii se on térkein.”

“Kyl ihan jotkut saa paljon siitdkin, ettd saa kiitosta omasta tyéstédén. Onhan se
monelle térkeetd sekin. Mutta ite en silleen. Ite tiiéin millon teen hyvddé duunia ja
oon sitte sitd kautta tyytyvdinen. Et en tarvi sellasta kiitoksia palkinnoks. Raha kel-

”

paa.
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Rahallisten palkkioiden lisdksi he ovat erityisen kiinnostuneita uramahdollisuuksista. He
toivat haastatteluissa esiin, ettd he toivovat hyvin tehdyn tyon ndakyvan mieluiten urassa
ja palkassa pitkalla aikavalilla. Heistda on palkitsevaa, kun he pddsevdt etenemdan

urallaan oman toimintansa ansiosta.

”No kylhdn se (palkitseminen) sitte pitkdllé juoksulla urassa vois ndkyd se. Se ois
varmaan se tdrkein sitte. Urassa ja sitd kautta palkassa.”

”No sillon, kun sen on tehny niiku omalla tyélld, ansainnu sen. Nii kyl se sillon niiku.
Esimerkiks et pddsee niiku uralla eteenpdin ja saat jonku paremman toimen ja et
se on niiku sun omasta tyén tekemisestd tullutta, niin se on niiku se.”

Heiddn mielestdadn myos oman osaamisen kehittaminen ja haasteiden saaminen tyossa
on tarkeda. He kokevat uuden oppimisen, kehittymisen ja onnistumisten olevan palkitse-
via asioita tyossa, mika liittyy kyvykkyyden tarpeeseen. He kertoivat, ettd uuden oppimi-

nen on heille iso motivaattori tyossa ja he toivovat tyoltdan tarpeeksi haasteita.

”Kyl se on sillai jotenki, itsensd kehittdminen siind tyén tekemisen yhteydessd. Oppii
jotain uutta ja kehittyy. Se on niiku sellanen aika iso motivaattori.”

Haastatteluiden perusteella ryhmaéan B kuuluvat kokevat tyytyvaisyytta, kun palkitsemi-
nen tyydyttaa erityisesti heidan autonomian ja kyvykkyyden tarpeitaan. He arvostavat
henkilokohtaisia palkkioita omista suorituksistaan, uramahdollisuuksia, sekad rahallista
palkitsemista. He eivat kokeneet yhteenkuuluvuuden olevan avaintekija heidan tyytyvai-

syytensa kannalta, toisin muut ryhmat.

Ryhma C

Ryhmaan C kuuluville oli tarkeaa kokea kaikkia yhteenkuuluvuuden, kyvykkyyden, seka

autonomian tunteita osana palkitsemista. Heille tarpeet nayttaytyivat yhta tarkeina, eika

mikaan tarve noussut haastatteluissa toista vahvemmin esiin. Yhteenkuuluvuuden tarve
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nousi esiin muun muassa siten, etta heille on tarkeaa kokea kuuluvansa osaksi tydyhtei-
s6d ja heidan mukaansa yhteenkuuluvuuden tunteminen on tarkeaa tyytyvaisyyden kan-

nalta.

“Mulla ainaki ollu noi tyékaverit. Kaikkien vuosien aikana ollu, se tulee varmaan
korostumaan jokaisessa vastauksessa, koska kylld se téytyy kertoo vihdsen.”

Yhteenkuuluvuuden tarpeen tarkeydesta viestii myos se, ettad heistd on palkitsevaa, kun
he voivat auttaa muita omalla osaamisellaan ja padsevat tekemaan osansa yhteisten on-

nistumisten eteen.

“Jos pddisee niiku auttamaan ja tekemdiéin sen oman osansa ja huomaa, et nyt men-
tiin taas tdstd eteenpdin tdmdn ongelman yli, niin se palkitsee, ilman muuta.”

Yhteenkuuluvuuden tarpeen tarkeys tuli esiin my0s siten, etta he kertoivat arvostavansa
kollektiivista palkitsemista yhteisista onnistumisista, esimerkiksi kannustepalkkiota.
Heista on tarkeaa, ettd ihmiselle tulee osallinen olo palkkion saamisesta. He myds koros-

tivat kannustepalkkiolla olevan koko henkilston yhteisen onnistumisen merkitys.

“Piddn sitd tdrkednd, ettd jos henkilokuntaa palkitaan, nii se pitdis sit olla sellanen,
ettd sulla tulee se fiilis, ettd sd oot ollu téssd mukana ja siité se tulee.”

“Pyritéiéin kannustamaan ja sitte ehkd suurimpana se huomioiminen, ettd ollaan
huomattu, etté on tehnyt hyvédn duunin tai osasto on tehny hyvén duunin, tai et
koko henkilésténd on onnistuttu.”

Autonomian tarpeen tarkeydesta kertoi se, etta he pitavat luottamusta erittdin tarkeana
asiana tyytyvadisyyden nakdkulmasta. He nostivat esiin myds huomioinnin ja arvostuksen
olevan tarkeita seikkoja palkitsemistyytyvaisyyden kannalta. Huomiointi ja arvostus voi-
vat tyydyttaa kaikkia kolmea tarvetta erilaisten merkitysten kautta ja talle ryhmalle kaikki
kolme tarvetta olivatkin yhta olennaisia. Heista on tarkeaa, ettd heidan antamaansa ty6-

panosta huomioidaan ja heita arvostetaan tyontekijoina. Monet mainitsivat, etta pelkka
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suullinen kiitos on usein paras palkkio ja heille tarkeintd on yleensa se, etta heidan teke-
mansa tyo huomataan ja sitd arvostetaan, mika vahvistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta.
Heita myos palkitsee, kun he saavat palautetta hyvin tehdysta tyostaan, silla se vahvistaa

kyvykkyyden tunnetta.

”Se kiitoskin, nii ei se oo vaan kiitos, vaan siin niiku todellakin, sitéihdn niiku arvos-
taa, et havahdutaan, mitd joku asia vaatii.”

”No mulle riittdd se, ettd kiitetddn. Ja huomataan, ettd se homma on hoidettu.”

Ryhmaan C kuuluvat pitavat tydnantajan vakautta ja pysyvyytta erittdin tarkeana asiana.
He toivat myos esille arvostavansa tyon ennakoitavuutta ja tasaisuutta yhd enenevissa

maarin.

“Mielekds tyo. Myéskin tillanen, miten sanotaan, téllanen varmuus siitd, ettd
palkka tulee ajallaan ja tdtmmdnen jatkumo on tiedossa.”

He korostivat tyostd palautumisen olevan heille tarkeda ja omasta jaksamisesta huoleh-
timinen on heista palkitsevaa. He haluavat pitda tyon ja vapaa-ajan tasapainossa, seka
sailyttda tyokuormansa kohtuullisena oman hyvinvointinsa kannalta. He arvostavat eri-
tyisesti sita, ettd he pystyvat tyoskentelemaan tavallisten tydaikojen puittessa, jotta pys-
tyvat huolehtimaan palautumisestaan riittdvasti. Myods muita tydajanjarjestely- ja etd-

tydmahdollisuuksia arvostettiin.

”Jos tulee pitkid jaksoja ja tehdddn vihdn pidennettyd péivdd tai jotakin muuta, nii
sit pitéd tds mun eldmdntilanteessa ainaki ruveta miettimddn sitd jaksamistakin
ettd ei mennd ylikuormalla. Sitipd kautta esimerkiks ylititd siks otan osan ainaki
vapaana, jos tulee téllasii tilanteita, nii pyrin ottamaan niité vapaina. Et tulee se
palautuminenki sit huomioiduks.”

”Yhd enemmdin kun tulee ikdd, niin tulee semmoset asiat kun oma terveys. Se on
niiku aika térkee asia. Ja sille yrittdd niiku saada aikaa. -- Ettd pystyis normi tybajan
puitteissa tyéskentelemddn.”

”Yhd enemmdn yritén hakee tasapainoo sen tyén ja henkilékohtasen vilille.”
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Naille henkildille urapolut eivat nayttaytyneet olennaisena asiana palkitsemisen suhteen,
mutta jdlleen kerran itsensa kehittaminen ja uuden oppiminen koettiin palkitsevana.
Haastateltavat toivovat saavansa haasteita ja mahdollisuuksia kehittda osaamistaan ja

ammattitaitoaan.

“Urapolut ei nyt ehkd siind mielessd tuo sellasta eldmdn téyttymystd, jos aatellaan
sitd, et saat jonkun kovemman tittelin koko ajan tai saat palkankorotuksia koko
ajan tai jotain tdllasta, mut ehkd just se kehittyminen jollain tapaa. Et tuntuu et on
koko ajan mahollisuus oppii uusia asioita ja ehkd vdhdn haastaakki itteensd.”

Ryhmaan C kuuluvat antoivat myds muita ryhmia enemman painoarvoa erilaisille hen-
kilostoeduille, etenkin tyoterveydenhuollolle. Heiddn mielestdan kohdeyrityksessa on
erinomaiset henkilostoedut ja ne sitouttavatkin naitd henkiloita olennaisesti kohdey-
ritykseen. He pohtivat, etteivat kaikki valttamatta osaa edes arvostaa kaikkia saatavilla
olevia etuja. He kokevat, etta henkilostoetujen avulla jokainen voi pitaa itsestadn huolta,

mika viestittda esimerkiksi arvostuksesta tyonantajan taholta.

“Kyl sit alkaa antaa niille arvoo ku tulee ikdd, ettd aika paljon tarvis luvata sit ndi-
den lisdks, ettd vaihtaisin.”

“Sellaset, jotka on terveind, nii ne ei varmaa sitd osaa ees arvostaa ollenkaa. Niitd
md aika suurena piddn. Et pystyy ittestddn pitéd huolta.”

Toisin kuin muihin ryhmiin kuuluvat, ryhmaan C kuuluvat pitivdt henkilostolahjoja
tarkeana palkitsemiskeinona. He arvostavat tyOnantajan tarjoamia joululahjoja, seka
muita pienia materiaalisia huomionosoituksia. Heidan mielestdaan henkiléstolahjoilla voi

olla huomioinnin ja arvostuksen merkitys.

”Seki, ettdé sé huomaat sen joo, nii mulle riittdis joku kukkakimppu tai ne sanat. Se,
ettd sen tavallaan huomais.”

”No kyl md tykkddn, et firmalta saa joululahjan. Mé pidén tosi tdrkeend sitd.”
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Haastatteluiden perusteella ryhmaan C kuuluvat kokevat tyytyvaisyytta, kun palkitse mi-
nen tyydyttaa kaikkia kolmea psykologisia tarpeita yhta paljon. He arvostavat henkil6s-
toetuja, tyoterveydenhuoltoa, henkilostolahjoja, sekd tyon ja vapaa-ajan valista tasapai-
noa. Heille huomiointi ja arvostuksen saaminen ovat tarkedssa roolissa tyytyvaisyyden
kannalta. Tahan ryhmaan kuuluvat ovat tydskennelleet kohdeyrityksen palveluksessa pi-
simpdan verrattuna muihin ryhmiin, ja heille tydnantajan vakaus ndyttaytyikin

merkittavana tyytyvaisyyteen vaikuttavana tekijana.

Yhteenveto haastateltavien jaottelusta ryhmiin on kuvattu kuviossa 6. Tasta tyypittelysta
on hyotyda muun muassa ihmisten eroavaisuuksien ymmartamisen ndkokulmasta.
Luoma ja muut (2004, s. 9) toteavat, ettad erilaiset ja eri ikdiset ihmiset arvostavat eri
asioita palkitsemisessaan. Myos Hofmans ja muut (2013) esittavat, etta ihmisten yksilol-
liset preferenssit ja mieltymykset vaikuttavat palkitsemistyytyvaisyyteen olennaisesti.
Haastatteluaineisto ja sen mukaan tehty jaottelu havainnollistivat, ettei mikdan palkitse-
misratkaisu tyydyta kaikkia taysin, vaan ihmiset toivovat palkitsemiseltaan hyvin eri asi-
oita. Toisten tarkeina pitamat ndyttaytyivat haastatteluissakin toisille arvoltaan vahaisina.
Yritysten on tarkeda tuntea oma henkilostonsa ja tarjota eri henkilostoryhmille heita tyy-

dyttava palkitsemisen kokonaisuus.

4 Y4 N N

Ryhmd A Ryhma B Ryhma C
Tarkeaa: Tarkeaa: Tarkeaa:
* Autonomia ja yhteenkuuluvuus *  Autonomia ja kyvykkyys * Autonomia, yhteenkuuluvuus ja
Koko tiimin yhteinen palkitseminen Yksilon suorituksista palkitseminen kyvykkyys

* Kehittyminen ja oppiminen

¢ Muilta saadut kehut ja huomiointi
* Tybyhteiso ja sosiaaliset suhteet

* Henkilostojuhlat ja tiimipdivat
Vahemman tarkeaa:

* Uramahdollisuudet

Tyon sisalto ja merkityksellisyys .

*  Yksilon palkitseminen

/

Kehittyminen ja oppiminen
* Uramahdollisuudet ja haasteet
* Rahalliset palkkiot

Vahemman tarkeda:

* Henkilostojuhlat ja tiimipdivat

KTyﬁyhteisﬁja yhteenkuuluvuus J

Koko tiimin yhteinen palkitseminen
Tyoyhteiso ja sosiaaliset suhteet
Kehittyminen ja oppiminen
Henkilostéedut ja henkiléstolahjat
Muilta saatu arvostus ja huomiointi

Tyon ja vapaa-ajan tasapaino
Vahemman tarkeaa:
KUramahdollisuudet /

Kuvio 6. Haastateltavien jako kolmeen ryhmaan haastatteluiden perusteella.
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Nienaber ja muut (2011) viittaavat, ettd kun yritys ymmartaa paremmin eri henkilost6-
ryhmien mieltymyksia ja tarpeita palkitsemisen suhteen, sen kilpailukykyisempia palki-
tesmismahdollisuuksia yritys voi henkildstolleen tarjota. My6s Boyd ja muut (2001) ko-
rostavat, ettd yritysten on tarkeda huomioida tyontekijoiden yksil6llisia preferensseja ja
tarpeita palkitsemisen suhteen, jotta palkitseminen voisi olla tehokasta. Tallainen palkit-

seminen onnistuu myos sitouttamaan henkil0stoa.
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7 Johtopaatokset

Seuraavaksi esittelen haastatteluaineistosta tekemani johtopaatokset ja tarkastelen mi-
ten hyvin haastatteluaineisto vastaa tutkielman tutkimuskysymyksiin. Lopuksi tarkaste-

len myo6s taman tutkielman rajoituksia, seka esittelen jatkotutkimusehdotukset.

7.1 Haastattelut

Molemmat kasittelemani teoriat tarjoavat relevantteja ndakokulmia palkitsemistyytyvai-
syyden tarkasteluun ja haastatteluista 16ytyi runsaasti yhtymakohtia molempien yksit-
tdisten teorioiden kanssa. Teorioista tekemani synteesi tuo kuitenkin hieman uutta na-
kdkulmaa keskusteluun. Synteesin pohjalta nousi esiin kysymys, etta voisiko psykologis-
ten tarpeiden tyydyttyminen tai estyminen on yhteydessa siihen, saako palkkio aikaan
tyytyvaisyytta vai tyytymattomyytta, eika niinkdan siihen, onko palkkio luokiteltu hygie-
nia- tai motivaatiotekijaksi. Haastatteluaineisto tuki tata synteesia, eli mikali palkkio on-
nistui koettujen merkitysten kautta tyydyttdamaan psykologisia tarpeita, sai se aikaan tyy-
tyvaisyyttd. Sen sijaan, jos palkkio taas esti psykologisten tarpeiden tyydyttymisen, ai-

heutui siitd tyytymattomyytta.

Haastatteluiden mukaan tyytymattomyyttd ja tyytyvaisyyttd palkitsemista kohtaan ai-
heutui riippumatta siita, oliko kyseessa hygienia- vai motivaatiotekijaksi luokiteltu palk-
kio. Nain ollen psykologisten tarpeiden tyydyttyminen tai estyminen vaikutti merkitta-
valla tavalla siihen, oliko henkilé palkitsemiseen tyytyvdinen vai tyytymatén. Tama on

kuvattu kuviossa 7.
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D D N
. Palkkion koetut
Hygieniatekijoiksi . - Palkitsemis-
8 . merkitykset tyydyttavat [———>
luokitellut palkkiot psykologisia tarpeita tyytyvadisyys
J J J
N\ N N\
Palkkion koetut
Motivaatiotekijoiksi merkitykset estavat . Palkitsemis-
luokitellut palkkiot psykologisten tarpeiden tyytymattomyys
tyydyttymisen
J J J
[ Ihmisten henkilokohtaiset tarpeet ja toiveet ]

Kuvio 7. Palkitsemistyytyvaisyys haastatteluiden pohjalta.

Haastatteluissa siis korostui, ettd henkiloston kokemat palkkioiden merkitykset ovat
olennaisemmassa roolissa palkitsemistyytyvaisyyden kannalta kuin se, onko palkkio luo-
kiteltu hygienia- vai motivaatiotekijaksi. Vaikka aineistosta |6ytyi yhtymakohtia molem-
pien teorioiden kanssa, haastatteluissa esiin nousseet ristiriitaisuudet kaksifaktoriteo-
rian kanssa olivat selitettavissa itseohjautuvuusteorian psykologisten tarpeiden tyydyt-
tymisen tai estymisen kautta. Nain ollen psykologisten tarpeiden tyydyttyminen tai esty-
minen palkkioiden merkityksen mukaan olikin siis merkittdvammassa roolissa palkitse-
miskokemuksen kannalta kuin palkkion luonne itsessdan. Vaikka Herzbergin perinteinen
jako hygienia- ja motivaatiotekijoihin onkin kohtuullisen relevantti ndkdkulma edelleen
tana paivana, haastatteluaineiston perusteella palkitsemiskeinojen jaottelu ei olekaan
valttamatta niin yksinkertainen kuin Herzberg esittad. Herzberg ei siis ota teoriassaan
huomioon, etta palkkioilla voidaan kokea olevan erilaisia merkityksid ja symboleita, jotka
muuttavat palkkion vaikutusta ja viestia merkittavasti. Aineistosta esiin nousseet seikat
saattavat siis jonkin verran jopa kyseenalaistaa Herzbergin teoriaa valottamalla palkitse-

mistyytyvaisyyden monimutkaisempaa luonnetta.

Teorioistakin huolimatta ihmiset ovat kuitenkin erilaisia. Heidan luonteensa ja yksil6lliset
tarpeensa madrittelevat aina lopulta sen, mitka asiat he kokevat palkitseviksi ja mitka

asiat heidan palkitsemistyytyvaisyyteensa vaikuttavat. Vaikka teorioista I6ytyy paljon oi-
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vallisia ajatuksia palkitsemistyytyvaisyyden muodostumiseen liittyen, ihmisten yksilolli-
syyden ja erilaisuuden merkitysta palkitsemistyytyvdisyyden suhteen on korostettava.
Esimerkiksi Nienaber ja muut (2011) korostavat, etta yritysten on tarkeda huomioida eri-
laisten henkildstoryhmien yksilolliset preferenssit ja tarpeet palkitsemisen suhteen, jotta
palkitseminen voisi toimia. Palkitseminen tulisi suunnitella yrityksissa siten, etta se vas-
taisi tyontekijoiden tarpeita mahdollisimman hyvin (Medcof ja muut, 2007; Chen ja muut,

2006).

Henkilostoryhmien yksil6llisia eroja korostaakseni haastateltavat jaoteltiin kolmeen ryh-
maan sen perusteella mitka asiat vaikuttavat heidan palkitsemistyytyvaisyytensa. Ryh-
mittely havainnollistaa Idhinna haastateltavien eroavaisuuksia, vaikka samankaltaisuuk-
siakin 16ytyi. Yhdessa ryhmadssa jotkut palkitsemiskeinot koetaan arvokkaina, kun taas
toiseen ryhmaan kuuluvat henkilot eivat pida kyseista palkitsemiskeinoa lainkaan mer-
kittavana ja kokevat muut palkitsemiskeinot tarkeampina. Ihmiset arvostavat palkitsemi-
sessaan hyvin eri asioita (Wiley, 1997), eika ole olemassa kaikille ihmisille sopivaa ja toi-
mivaa tapaa palkita (O’Neal, 1998), vaan jokaista ihmista tulisi palkita muun muassa ha-
nen luonteensa ja yksilolliset tarpeensa huomioon ottaen (Nienaber ja muut, 2011). Ryh-
maan A kuuluvat kokevat palkitsevana, kun palkitseminen vahvistaa autonomian ja yh-
teenkuuluvuuden tunteita. Sen sijaan ryhmaan B kuuluvat kokevat palkitsevana, kun pal-
kitseminen keskittyy yksilon saavutuksiin ja suorituksiin vahvistaen autonomian ja kyvyk-
kyyden tunteita. Ryhmaan C kuuluvien kohdalla palkitseminen saa tyytyvaisyytta aikaan,
kun palkitseminen tyydyttdd heiddn psykologisia tarpeitaan kokonaisvaltaisesti. Myos

palkkiopreferensseissa oli ryhmien valilla eroja.

7.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Miten henkilostén kokemuksia palkitsemisesta ja palkitsemistyytyvdisyydesté voidaan

ymmdirtad?

Taman kysymyksen tavoitteena oli luoda pohjaa tutkielman teoreettiselle viitekehykselle

ja vastaus tahan tutkimuskysymykseen perustuukin aikaisemmin tehtyyn tutkimukseen
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ja teoriaan. Henkiloston kokemuksia palkitsemisesta voidaan ymmartaa eri tavoilla ja
teoreettisen viitekehyksen mukaan palkitsemiskokemukseen vaikuttavatkin monet eri
seikat. Teoreettisen viitekehyksen talle tutkimukselle muodostivat aikaisempi tutkimus
palkitsemisesta, itseohjautuvuusteoria, sekad kaksifaktoriteoria. Seka itseohjautuvuus-
teoria, etta kaksifaktoriteoria tarjoavat useita eri nakékulmia henkil6stdn palkitsemisen

ja palkitsemistyytyvaisyyden ymmartamiseen.

Itseohjautuvuusteorian ndakokulmasta henkiloston palkitsemistyytyvaisyyteen vaikuttaa
psykologisten tarpeiden tyydyttyminen palkkioiden koettujen merkitysten myota (Deci
ja muut, 2000). Kun autonomian, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden tarpeet tyydytty-
vat palkitsemisen seurauksena, saa palkitseminen aikaan tyytyvaisyytta (Thibault Landry
ja muut, 2018). Jos taas vastaavasti psykologisten tarpeiden tyydyttyminen estyy palkit-
semisen seurauksena, aiheuttaa palkitseminen tyytymattomyytta (Moller ja muut, 2014).
Itseohjautuvuusteorian mukaan mika tahansa palkkio voi vahvistaa ihmisen sisaistd mo-
tivaatiota ja saada aikaan tyytyvaisyytta (Thibault Landry ja muut, 2018), joten kaikille
palkitsemiskeinoille tulisi pyrkid antamaan myonteisid merkityksid, jotta ne tuottaisivat

tyytyvaisyytta.

Henkildston kokemuksia palkitsemisesta ja palkitsemistyytyvaisyydestd voidaan ymmar-
tad myos kaksifaktoriteorian nakékulmasta (Herzberg, 2003). Teorian mukaan henkilds-
ton palkitsemiskokemukseen vaikuttavat kaksi toisistaan riippumatonta tekijaa, hygie-
nia- ja motivaatiotekijat. Ainoastaan motivaatiotekijoiksi luokitellut palkkiot voivat vah-
vistaa sisdista motivaatiota ja siten saada aikaan palkitsemistyytyvaisyytta, kun taas hy-
gieniatekijoiksi luokitellut palkkiot ovat yhteydessa ulkoiseen motivaatioon ja voivat ai-
noastaan aiheuttaa tyytymattémyytta. Nain ollen teorian mukaan tyontekijoiden palkit-
semisessa tulisi erityisesti hyddyntaa motivaatiotekijoiksi luokiteltuja palkkioita, jotta
henkilosto olisi tyytyvainen palkitsemiseen. Niiden lisdksi palkitsemisessa tulisi huoleh-
tia myos hygieniatekijoiksi luokitelluista palkkioista, jotta ne eivat paasisi aiheuttamaan
tyytymattomyytta. Kun molemmat tekijat ovat kunnossa, palkitseminen saa aikaan tyy-

tyvaisyyttd ja myos ehkdisee tyytymattomyytta. (Herzberg, 2003)
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Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ottaa huomioon palkitsemistyytyvaisyyden tarkas-
telussa myo6s ihmisten yksilolliset erot. Palkitsemisessa on erittdin olennaista ymmartaa,
miten henkilo itse kokee oman palkitsemisensa ja mita palkkiot saattavat viestittaa. (Thi-
bault Landry ja muut, 2018) Luoma ja muut (2004, s. 10) esittavat myos, etta palkitsemi-
sessa keskeistd on aina tyontekijan kokemus omasta palkitsemisestaan ja siita, kuinka
palkitsevaksi han sen kokee. Wiley (1997), seka Von Bonsdorff (2011) korostavat, etta
ihmiset ovat erilaisia ja he arvostavat palkitsemisessaan eri asioita riippuen esimerkiksi
omasta eldmantilanteestaan. Ilhmisten yksildlliset mieltymykset palkitsemisen suhteen
siis muuttuvat ajan myota. Mikaan palkitsemisratkaisu ei tyydyta kaikkia (O’Neal, 1998),
silld toiset ihmiset pitavat joitakin palkkioita parempina kuin toisia (Von Bonsdorff, 2011).
Palkitsemiskokemukseen vaikuttavat siis teorioiden tarjoamien nakokulmien ohella

my0s heidan yksil6lliset tarpeensa ja preferenssinsa.

Mitkd tekijét palkitsemisessa saavat aikaan tyytyvdisyyttd ja mitkd tyytymdttomyytté?

Tahan toiseen tutkimuskysymykseen etsittiin vastausta haastatteluaineiston pohjalta.
Haastatteluista l6ytyi runsaasti yhtymakohtia seka itseohjautuvuusteorian, etta kaksifak-
toriteorian kanssa. Haastatteluaineistosta |0ytyi kuitenkin ristiriitaisuuksia kaksifaktori-
teorian kanssa (Herzberg ja muut, 1989, s. 114-155), silld haastateltavat kokivat hygie-
niatekijoiden tuottavan heille tyytyvaisyyttd, minka lisdksi myds motivaatiotekijoiden ko-
ettiin saavan aikaan tyytymattomyytta. Nama ristiriidat olivat kuitenkin selitettavissa it-
seohjautuvuusteorian kautta (esim. Deci ja muut, 2000; Thibault Landry ja muut, 2018).
Haastatteluiden perusteella palkitseminen saa tyytyvaisyytta aikaan, kun palkkioilla koe-
taan olevan psykologisia tarpeita tyydyttavia merkityksia. Jos taas palkkioilla olevat mer-
kitykset estavat psykologisten tarpeiden tyydyttymisen, esimerkiksi kontrolloinnin mer-
kitys, aiheutti palkitseminen tyytymattomyytta. Nain ollen haastatteluiden perusteella
voidaan katsoa, ettei palkkion luonne itsessaan vaikutakaan tyytyvadisyyden tai tyytymat-

tomyyden ilmentymiseen yhta merkittavasti kuin aiemmin on ajateltu. Sen sijaan palkki-
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oiden koetut merkitykset ja niiden myota psykologisten tarpeiden tyydyttyminen tai es-
tyminen on olennaisemmassa roolissa tyytyvaisyyden tai tyytymattomyyden aikaansaa-
misessa. Vaikka molemmat teoriat tarjoavat relevantteja nakokulmia palkitsemistyyty-
vaisyyden tarkasteluun, tekemani synteesi ja sita tukevat haastatteluissa esiin nousseet
seikat jonkin verran kyseenalaistavat Herzbergin (2003) ndkemysta palkkioiden kaksija-

koisesta luonteesta.

Teorioiden lisdksi haastattelut havainnollistivat ihmisten yksil6llisten erojen vaikutusta
palkitsemistyytyvaisyyteen. Henkilokohtaiset tarpeet ja mieltymykset maarittelevat aina
loppupeleissa sen, mitkd asiat palkitsemistyytyvaisyyteen vaikuttavat, olivatpa teoriat
kuinka kattavia tahansa. Haastatteluiden perusteella palkitsemistyytymattomyytta koe-
taan, mikali palkitsemisessa hyodynnetdan sellaisia palkitsemiskeinoja, jotka eivat ole
henkilon omasta mielestd palkitsevia tai merkityksellisia. Kun tyontekija kokee, ettd
hanta palkitaan hdanen mielestaan palkitsevilla ja merkityksillisilla tavoilla, saa palkitse-
minen talléin tyytyvaisyytta aikaan. Muun muassa Nienaber ja muut (2011), Chiang ja
muut (2012), seka Boyd ja muut (2001) toteavat, etta palkitsemisessa on erittdin tarkeda

huomioida tyontekijoiden yksilollisia preferensseja ja tarpeita.

Mitkd asiat vaikuttavat henkil6stén palkitsemiskokemukseen ja miten palkitsemista tulisi

kohdeyrityksessd kehittdé?

Tahankin kysymykseen etsittiin vastausta haastatteluaineistosta ja haastatteluiden pe-
rusteella henkilostdon palkitsemiskokemukseen vaikuttavatkin monet eri asiat. Palkitse-
miskokemukseen vaikuttaa ensinndkin se, palkitaanko henkil6a niilla keinoilla, joita han
pitda tarkeina ja palkitsevina, eli vastaavatko palkitsemiskeinot hanen tarpeitaan ja ela-
mantilannettaan (Boyd ja muut, 2001). Hakonen ja muut (2015, s. 11) mainitsevat, etta
kaikilla henkiloston jasenilla on omia toiveita ja he arvostavat eri asioita, joten myontei-

sen palkitsemiskokemuksen tuottaminen ei ole helppo tehtava.
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Haastatteluiden perusteella myds psykologisten tarpeiden tyydyttyminen tai estyminen
vaikuttaa palkitsemiskokemukseen merkittavasti. Palkitsemiskokemus on myoénteinen,
kun palkitseminen tyydyttaa palkkion saajan autonomian, yhteenkuuluvuuden, seka ky-
vykkyyden tarpeita koettujen merkitysten kautta, mutta mikali palkitseminen estada nai-
den psykologisten tarpeiden tyydyttymisen, voi palkitsemiskokemuksesta tulla kieltei-
nen (Thibault Landry ja muut, 2018). Jos palkitseminen koetaan esimerkiksi epaoikeu-
denmukaiseksi, voi se estdaa naiden psykologisten tarpeiden tyydyttymisen, jolloin pal-
kitseminen saa tyytymattomyytta aikaan (Moller ja muut, 2014). Palkitsemisessa tulisi
siis kiinnittdad huomiota siihen, ettd henkilostéa palkitaan heitd palkitsevilla tavoilla,
minka lisaksi tulee huolehtia, ettd kaytetyt palkkiot tyydyttavat henkiloston psykologisia
tarpeita mahdollisimman paljon ja estdisivat niiden tyydyttymista mahdollisimman va-

han.

Haastatteluissa nousi esiin muutamia kehitysehdotuksia kohdeyrityksen palkitsemisen
suhteen. Kehitysehdotukset palkitsemistyytyvaisyyden parantamiseksi liittyivat vahvasti
lahiesimiesten toimintaan. Esimerkiksi Salimaki ja muut (2009) toteavat, etta |dhiesimie-
hilld on merkittava rooli palkitsemistyytyvaisyyden kannalta, silla he voivat omalla toi-

minnallaan vaikuttaa alaistensa palkitsemistyytyvaisyyteen.

Haastateltavien mielestd kohdeyrityksen palkitsemisen maaraytymisperusteet ovat talla
hetkelld paikoitellen epdjohdonmukaisia ja monille epaselvia. Palkitsemisen perusteet
eivat siis ole riittavan selkeita tai yhdenmukaisia koko organisaatissa, minkd seurauksena
palkitsemisen koetaan olevan paikoitellen epaoikeudenmukaista ja epajohdonmukaista.
Selkeiden palkitsemisperusteiden uupumisen seurauksena lahiesimiesten valisissa pal-
kitsemistottumuksissa on paikoitellen suuriakin eroja. Selkeiden palkitsemisperusteiden
puuttumisesta johtuvat esimiesten valiset erot alaisten palkitsemisessa asettavat alaisia
eriarvoiseen asemaan toisiinsa nahden, silla toisten esimiesten alaiset pystyvat esimer-
kiksi vaikuttamaan palkkioiden maaraytymiseen enemman kuin toisten. Esimerkiksi Sa-

limaki ja muut (2009) toteavat, ettd henkilon oma ymmarrys palkkion maardytymisesta
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vaikuttaa palkitsemistyytyvaisyyteen merkittavasti. Haastateltavien mukaan palkitsemi-

nen on siis talla hetkella liian riippuvaista esimiehestd, seka hyvdssa etta pahassa.

Palkitsemisen perusteet on hyva ottaa yrityksessa uudelleen kasittelyyn ja kdyda ne lapi
koko yrityksen osalta. Palkitsemisen perusteista tulee viestia selkedsti koko henkildstolle.
Palkitseminen saa tyytyvaisyytta aikaan, kun sen maaraytymisperusteet ovat kaikille sel-
kedt ja samat, eivatka esimiesten valiset erot alaisten palkitsemisessa vaikuta kohtuutto-
masti alaisten palkkioiden maaraytymiseen. Talloin jokainen voi itse vaikuttaa palkitse-
miseensa omalla toiminnallaan, jolloin my6s palkitsemisen ohjaava vaikutus toimii jal-
leen. My0s Viitala (2007, s. 144) toteaa, ettd organisaatioissa on hyva kayda keskustelua
siitd, millaista toimintaa yrityksessa toivotaan ja minkalaisesta toiminnasta henkildstoa

palkitaan.

Toinen haastatteluissa ilmennyt kehitysehdotus liittyi myos ldhiesimiesten rooliin palkit-
semisessa. Osa haastateltavista koki, etteivat he tule palkituksi sellaisilla keinoilla kuin he
toivoisivat, vaikka juuri se olisi tutkimusten mukaan palkitsemistyytyvaisyyden kannalta
tarkeaa (esimerkiksi Chen ja muut, 2006; Chiang ja muut, 2012). Haastateltavat mainit-
sivat pitdvavansa esimerkiksi esimiehen ja alaisen valista, paivittdista sosiaalista palkit-
semista erityisen tarkednd, mutta tallaista palkitsemista koetaan talla hetkelld olevan
liilan vahan tai ei ollenkaan. Tallaista palkitsemista on esimerkiksi arkinen palautteen an-
taminen, sekd tyopanoksen huomiointi ja arvostus. Paivittdisen palkitsemisen puuttumi-
nen voi johtua esimerkiksi siitd, etteivat esimiehet ole tietoisia niistad asioista, mitd hei-
dan alaisensa palkitsemisessa arvostavat ja pitavat tarkeina. Esimiesten olisi hyodyllista
olla tietoisia ja ymmartaa niita asioita, joita heidan alaisensa pitavat palkitsevina, silla
esimiesten toiminnalla on merkittava rooli henkiloston palkitsemistyytyvaisyyden kan-

nalta (Salimaki ja muut, 2009).

Koska haastattelussa korostui esimiesten rooli alaisten palkitsemisessa, kehitysehdo-
tukseksi nouseekin siten esimiesten tukeminen eri keinoin palkitsemiskaytantojen suh-

teen. Tallaisia keinoja voisivat olla esimerkiksi esimiehille tarjottavat koulutukset alaisten
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palkitsemisesta. Esimiehet ovat tarkedssa roolissa palkitsemistyytyvaisyyden kannalta, ja
he voivat vaikuttaa siihen omalla toiminnallaan merkittavasti. Siksi heidan onkin tarkeaa
ymmartaa, millaisia merkityksia henkilosto kokee erilaisilla palkkioilla olevan (Salimaki ja
muut, 2009). Henkil6stdoa kannattaa myos rohkaista avoimempaan vuoropuheluun esi-
miehen ja alaisen valilla liittyen niihin palkitsemiskeinoihin, joita alaiset palkitsemisel-
taan toivovat. Talla tavalla henkiloston yksil6lliset toiveet ja tarpeet voidaan huomioida,
jolloin henkil6stoa on taas mahdollista ohjata palkitsemisen keinoin (Chieng ja muut,

2012).

7.3 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitukset

Tutkimuksen arvioinnissa on hyvaksyttava se, ettd tutkimus on tutkijan oma tekema ra-
kennelma tietyista olosuhteista ja tietyista ainesosista. Vaikka tutkimuksen ainesosat oli-
sivatkin samat, toinen tutkija luultavasti tekisi tutkimuksesta hieman eri nakdisen. Tutki-
mus on siis aina omanlaisensa versio kyseisestd aiheesta, eika siihen voida koskaan luot-
taa taysin, oli tutkimus sitten kvalitatiivinen tai kvantitatiivinen. Tamakaan tutkimus ei
siis ndin ollen tarjoa absoluuttista tai objektiivista tietoa, mutta tutkimusten tuloksista
voidaan kuitenkin tehda johtopaatoksid, vaikka ne ovatkin aina sidoksissa esimerkiksi

tutkimuksen tekoaikaan ja -paikkaan. (Saaranen-Kauppinen ja muut, 2009, s. 30-31)

Tutkimusprosessin aikana tehtavat valinnat vaikuttavat tutkimuksen eettisyyteen mer-
kittavasti. Esimerkiksi hyvan tutkimuskaytannon mukaisesti tutkittavilta, eli tassa tilan-
teessa haastateltavilta, on saatava perehtynyt suostumus osallistumisesta. Taman tarkoi-
tus on estda haastateltavien manipulointia tieteen nimissa. (Saaranen-Kauppinen ja
muut, 2009, s. 23—-25) Kaikilla haastateltavilla oli mahdollisuus kieltdytya osallistumasta
taman tutkimuksen haastatteluun ja heille tarjottiin riittavasti tietoa tutkimuksesta ja
haastattelun sisallosta ennen osallistumispaatoksen tekemista. Haastattelija ei myos-
kaan voinut vaikuttaa haastateltavien valintaan, mika vaikuttaa haastattelijan riippumat-

tomuuteen myonteisesti.
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Puhuttaessa tutkimuksen luotettavuudesta esiin nousevat usein validiteetti seka relia-
biliteetti. Laadullisen tutkimuksen kohdalla validiteetti saa usein kuitenkin enemman
huomiota. Tutkimuksen validiteetti tarkoittaa tutkimuksen patevyytta, eli sitd, onko se
tehty perusteellisesti ja kuvaavatko aineistosta saadut tulokset ja siitd tehdyt paatelmat
todellisuutta. Patevyys voidaan ndahda uskottavuutena tai vakuuttavuutena, kun taas re-
liabiliteetti taas kertoo enemman tutkimuksen luotettavuudesta. Tutkimusaineiston
nauhoittaminen lisaa tutkimuksen luotettavuutta, silla tallenteen avulla muutkin tutkijat
voivat tehdd omia paatelmidan aineistosta, eikd pelkastdan paikalla ollut haastattelija.
Nain ei kuitenkaan tassa tutkimuksessa tehty, vaan ainoastaan tutkimuksen tekija on ka-
sitellyt nauhoitteita haastateltavien anonymiteetin ja luottamuksellisuuden sailytta-
miseksi. Tutkimuksen patevyytta ja luotettavuutta on mahdollista parantaa tutkijan kriit-
tisyydelld, seka arvioivalla tyoskentelyotteella. Laadullisen tutkimuksen kohdalla pate-
vyyden ja luotettavuuden arviointi on hyvin kokonaisvaltaista. (Saaranen-Kauppinen ja

muut, 2009, s. 28-30)

Tutkimusta arvioidessa on otettava huomioon myos se, ettd aineistoa varten haastatel-
tiin vain 15 henkiloston jasentd, vaikka kohdeyrityksessa henkildstoa on yhteensa yli 200.
Nain ollen haastattelun otannan ei ole mitenkdan mahdollista edustaa koko organisaa-
tiota tdysin. Jotta tutkimuksen tulokset voitaisiin luotettavasti yleistda koko organisaa-
tion osalta, haastattelut tulisi toteuttaa koko henkildston laajuisesti, eli otosta laajenta-
malla. Laadullinen tutkimus ei myoskadn pysty ilmentamaan korrelaatioita eika kausaa-
lisuhteita, vaan se pystyy ainoastaan liséamaan ymmarrysta aiheen piiristd. Tama on
hyva huomioida myos tata tutkimusta arvioitaessa, eli timan tutkimuksen perusteella ei
voida vetda johtopaatdksia ilmion kausaalisuhteista. Tutkimus voi ainoastaan lisata ym-

marrysta palkitsemiskokemuksesta ja palkitsemistyytyvaisyyteen vaikuttavista tekijoista.

7.4 Jatkotutkimusehdotukset

Palkitsemista ja motivaatiota on tutkittu johtamisen kentalld jo kauan. My0s tyotyytyvai-

syydesta tutkimusta on tehty runsaasti. Sen sijaan psykologisten tarpeiden tyydyttymi-
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sen ja palkitsemiskdytdanteiden valisestd yhteydesta tieteellista tutkimusta on tehty suh-
teellisen vahan (Thibault Landry ja muut, 2018). Jatkotutkimusehdotuksena esitén, etta
palkitsemistyytyvaisyydesta voisi olla mielekasta tehda laadullisen tutkimuksen lisaksi
my0Os maarallista tutkimusta, jotta syyseuraussuhteita olisi mahdollista hahmottaa. Kau-
saalisuhteita voisi tutkia esimerkiksi palkitsemistyytyvdisyyden ja palkkioiden koettujen
merkitysten vililla, sekd hygienia- tai motivaatiotekijoiden ja psykologisten tarpeiden

tyydyttymisen valilla.

Toinen jatkotutkimusehdotukseni liittyy haastateltavien demografisiin tekijoihin. Aineis-
ton analyysivaiheessa tehty haastateltavien jaottelu toi esiin mielenkiintoisen mahdolli-
suuden tutkia palkitsemistyytyvaisyytta eri henkilostoryhmien valilla, esimerkiksi idn pe-
rusteella. Von Bonsdorff (2011) viittaa, etta eri ikdisten tyontekijoiden palkitsemismiel-
tymyksista tutkimusta on tehty vain vdahan, minka vuoksi aihe olisikin erityisen mielen-
kiintoinen tasta nakokulmasta. Taman tutkimuksen perusteella tehdyn jaottelun perus-
teella ei voitu vetaa selkeitd johtopdatoksia liittyen ian ja palkitsemistyytyvaisyyden va-
lilla, mutta se voisi kuitenkin olla mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe tulevaisuutta aja-
tellen. Voi esimerkiksi olla mahdollista, etta eri ikdisten tyontekijoiden kohdalla toiset

psykologiset tarpeet nayttaytyvat vahvempina kuin toiset.
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Liite 1. Haastatteluiden kysymysrunko

Alkukysymykset

e Kerro omin sanoin itsestdsi ja millainen tyohistoria sinulla on?

(@]

o

(@]

o

(Kuinka kauan olet tyoskennellyt tassa yrityksessa?)
(Kuinka kauan olet ollut tydelamassa?)
(Oletko vaihtanut paljon ty6paikkoja vai pysynyt pitkdan samoissa?)

(Oletko ollut samankaltaisissa tehtavissa vai ovatko ne vaihdelleet?)

Tyon merkitys, ajatukset omasta tyosta ja yksilolliset arvostukset

Kuvaile, mika on sinulle tarkeaa tyossasi. Mita asioita haluat tyoltasi?
Mista asioista sina pidat tyossasi?

Mita tyoelamassa palkitseminen on sinun mielestasi?

(Mita palkitseminen merkitsee sinulle?)

Mitka asiat ovat sinulle palkitsevia tdssa ty0ssa?

Mitka asiat pitavat sinua toissa juuri tassa yrityksessa?

Jos saisit kilpailevan tyotarjouksen muualta, mitkd asiat voisi saada sinut
lahtemaan?

(Mika voisi vetaa pois ja mika voisi tydontaa pois?)

Jos haluaisit houkutella uutta kollegaa tahan yritykseen, mita asioita toisit
hanelle esille tydskentelysta tassa yrityksessa?

Kuinka palkitsevaksi koet tyosi ja tyoskentelysi tassa yrityksessa?

Sisdinen ja ulkoinen motivaatio

e Mika motivoi sinua tassa tydssa eniten?

Mitka asiat liittyen itse tyohon ja tydn sisaltdon motivoivat sinua?

Mitka tyotehtaviin liittymattomat asiat tydssasi motivoivat sinua?

e Mitka asiat tai tilanteet turhauttavat sinua tyossasi?
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e (Kuvaile, millainen rooli osaamisen tunteilla on sinun tyytyvaisyytesi kannalta?
e (Kuvaile, millanen rooli autonomisuudella on tyytyvaisyytesi kannalta?

e (Kuvaile, millainen rooli yhteenkuuluvuudella on sinun tyytyvadisyytesi kannalta?)

Oma palkitseminen

Mitka palkitsemiskeinot ovat sinulle henk. koht. tarkeimpia? Miksi valitsit juuri
nama?

(Miten toivoisit sinua palkittavan, kun olet suoriutunut tydssasi erinomaisesti?)
Mitka palkitsemiskeinot eivat ole sinulle kovinkaan tarkeitd? Miksi valitsit juuri
nama?

Kuvaile, miten tyytyvdinen olet omaan palkitsemiseesi talla hetkella.

Mihin tiettyihin palkitsemiskeinoihin olet erityisen tyytyvdinen?

Onko jotain tiettyja palkitsemisen keinoja, joihin olet mahdollisesti tyytymaton?
Milloin palkitseminen tuntuu kaikista merkityksellisimmalta?

Miten hyvin koet, ettd antamaasi tyopanosta ja tyon tekoasi huomioidaan tassa yri-
tyksessa?

Mitd johto ja esimiehet viestittavat nykyisen palkitsemisen kautta? Millainen asenne
palkitsemisen kautta valittyy, ettd johdolla on henkilostéaan kohtaan?

Miten hyvin koet nykyisten palkitsemiskeinojen vastaavan juuri sinun tarpeitasi ja

elamantilannettasi talla hetkellad?

Kuvailisitko, millainen merkitys oikeudenmukaisuudella on palkitsemiskokemuksen kan-

nalta.

Millainen merkitys seuraavilla palkkioilla on sinun tyytyvaisyytesi kannalta?

- Palkka, henkilostorahasto, luontoisedut, bonuspalkkiot

- Kannustepalkkiot, pikapalkkiot, aloitepalkkiot

- Henkiléstolahjat, henkilostojuhlat ja virkistyspaivat, tyoterveydenhuolto
- Henkilostoedut, esim. ePassi

- Arvostus ja huomiointi, palaute

- Osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet
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- Ura- ja kehityspolut
- Tyoajan jarjestelymahdollisuudet ja etatyo

- Tydymparisto ja tydsuhteen pysyvyys

Lopuksi
e Miten kehittaisit omaa palkitsemistasi, jotta voisit olla siihen tyytyvaisempi?
e Haluaisitko lisata vield jotain aiemmin kasiteltyihin asioihin liittyen?

e Onko sinulla jotain kysyttavaa liittyen tahan tutkimukseen?



