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Tutkimuksen tavoitteena on tutkia tyontekijoiden tydmotivaatiotekijéité ja heidan kokemaansa
tyon merkitysta tulospalkkausjérjestelméan toimivuudessa. Tutkimuksessa pyritdén tunnista-
maan palkitsemisen teemoja ja tekijoitd, jotka tyontekijat kokevat merkityksellisiksi, motivoi-
viksi ja kannustaviksi, sekd kuvaamaan kohdeorganisaation kaytettavissa olevien palkitsemista-
pojen merkitysta tydntekijélle. Tutkimus etsii vastauksia sille, millainen merkitys tulospalkkauk-
sella on henkilostolle, mitka palkitsemistavat ovat merkitsevia tyéntekijoille ja miksi, sekd onko
aineellisilla ja aineettomilla palkitsemistavoilla eroa tyontekijan kokemukseen tyon merkitsevyy-
destd. Tutkimuksen kohdeorganisaatiosta keratyn empiirisen materiaalin analysointi perustuu
teoreettiseen viitekehykseen.

Palkisemisen ja motivaation valista suhdetta on tutkittu runsaasti niin kansallisesti kuin kansain-
valisestikin. Tydntekijan ndkdkulmasta suhdetta ei ole juurikaan tutkittu, silla aiemmat tutkimuk-
set ovat keskittyneet yrityksen nédkdkulmaan tai yksittéisiin palkitsemistapoihin.

Tutkimus on monimenetelmatutkimus, jossa on kaksi empiiristd osaa. Tutkimuksen ensimmai-
nen osa suoritettiin kvantitatiivisena tutkimuksena, jossa perusjoukkona olivat kohdeorganisaa-
tion tyontekijat. Tutkimuksen toisessa osassa suoritettiin kvalitatiivinen ryhméteemahaastattelu
neljassa ryhmassa. Haastatteluissa haastateltiin kohdeorganisaation esimiehid ja hallinnon edus-
tajia. Tutkimuksen analyysi perustui néista kahdesta eri tutkimusosiosta saatuihin tutkimustulok-
siin ja johtopaatoksiin.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd tyémotivaatio ja tyén merkitys ovat henkilokohtainen ja subjek-
tiivinen ilmi6. Kohdeorganisaation henkilokunta arvostaa aineellista palkitsemista eli rahaa ja tu-
lospalkkaa palkitsemismuotona. Aineettomista palkitsemistavoista palaute ja kiitos koetaan koh-
deorganisaatiossa tarkeimpiné. Palkitsemisen oikeudenmukaisuus vaikuttaa vahvasti palkitse-
mistyytyvaisyyteen. Kohdeorganisaation palkitsemisjérjestelmén koetaan olevan epaoikeuden-
mukainen, ja aineettomia palkitsemistapoja tulisi kohdeorganisaatiossa liséta. Tutkimuksen teo-
reettinen kontribuutio vahvistaa sita, etta palkitseminen ja tulospalkkaus on organisaation keino
sitouttaa, motivoida ja kannustaa tyontekijoita. Palkitseminen on myos keino vaikuttaa tyonteki-
jan kokemukseen tyon merkitsevyydesta.

AVAINSANAT: Palkitseminen, palkitsemisen merkitys, tulospalkkaus, tyémotivaatio, tyon
merkitys
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1 Johdanto

Henkiloston palkitseminen on tapa, jolla menestyvid, onnistuvia ja tehokkaita tyonteki-
jOita pyritdaan palkitsemaan tavanomaisen palkan liséksi. Palkitseminen on osa henkilo-
johtamista ja vahva osa strategiaa. Palkitsemisen avulla voidaan motivoida henkilosto
tekemaan t6itd enemman, nopeammin tai paremmin, mika vaikuttaa vastaavasti yrityk-
sen kannattavuuteen. Palkitsemisella pyritdédn motivoimaan ja sitouttamaan tyontekijat
yritykseen, asetettuihin tavoitteisiin ja yrityksen omistajien tahtotilaan. Yritykset kaytta-
vét suuriakin summia palkitsemiseen. Talle rahalle tulee saada organisaatiossa myos vas-

tinetta.

Palkitseminen on pysynyt hyvin virtaviivaisena ja luonteeltaan l1ahes muuttumattomana
prosessina ja kaytantdna jo vuosikymmenid. Taméan prosessin mukaan suoritus- tai tu-
losperusteinen palkitseminen kuuluu I&hes automaationa tiettyihin rooleihin. Yrityksen
koko henkilostolle ja organisaatiolle on tarjolla samat etuudet ja palkitsemisen kaytannot,
riippumatta siitd, tuottavatko nama etuudet ja k&ytannot henkilstdlle iloa. Organisaa-
tiossa palkitaan lopulta vain parhaimmat suoriutujat. Palkitsemisohjelmien ei katsota py-
syvan mukana tyontekijoiden tai organisaatioiden odotusten mukaisessa muutostah-
dissa, eika organisaatioissa valttamatta tunneta palkitsemisen vaikutuksia henkilostéon.
Palkitseminen on muuttumassa standardisoidusta mallista yksil6lliseen palkitsemiseen,
jolloin palkitsemisella pyritdan vastaamaan yksilén henkilokohtaisia tarpeita ja henkil6-

kohtaista tyosuoritusta. (Deloitte, 2018)

Palkitsemisen lahtokohtana ovat yrityksen arvot ja tavoitteet, joita voivat olla mm. asi-
akkaiden pysyvyys, jatkuva parantaminen ja kumppanuus. Palkitsemisen l&htokohtana
voi olla my®6s yrityksen strategia. (Helsila & Salojarvi, 2009, s. 214; Viitala, 2004, s. 272.)
Taman pro gradu -tutkielman aiheena on tyémotivaatio ja tyon merkitys henkilostolle.
Tutkielmassa tarkastellaan tydmotivaation ja tyon merkitystd henkiléston sitoutumi-
seen, palkitsemistyytyvaisyyteen ja palkitsemisen oikeudenmukaisuuteen sekd motivaa-
tioon. Palkitsemisen vaikutuksia tydntekijaan jasennetaéan yleensa motivaatioteorioiden

kautta. Lukuisista motivaatioteorioista tdhan tyéhon on valittu viisi: kaksifaktoriteoria,



tarvehierarkiateoria, tasasuhtateoria, odotusarvoteoria ja teoria sisasyntyisestd moti-
vaatiosta. Tutkimus toteutetaan suomalaisessa asiakaspalveluun erikoistuneessa yrityk-

sessd, joka tyollistad noin 250 henkilba.

Yritykset pyrkivat motivoimaan henkilokuntaansa monin eri tavoin. Olympiakomitean
(2019) tilaaman tutkimuksen mukaan valtaosassa tyopaikoista (85 %) tuetaan henkilos-
toliikkuntaa mm. liikkuntaseteleiden tai vastaavien maksuvélineiden avulla, ja lilkunnan tu-
keminen on tyypillistd nimenomaan suurille tydyhteisoille. Yksi palkitsemisen tapa on
my0s tyontekijan vapaa-ajan lisddminen. Viimeisen vuosikymmenen aikana julkisuu-
dessa olleella, vuoden 2010 parhaalla tyollistajalla, Pekkaniska Oy:ll& (Pekkaniska, 2019)
on kuntobonus -jarjestelma, jonka kautta yritys tukee taloudellisesti henkilokunnan kun-
toiluharrastuksia ja tarjoaa tukea terveellisiin elamantapoihin, panostamalla henkilokun-
nan hyvinvointiin vuosittain keskimaarin 1000 € tydntekijaa kohden. Vastaavasti maail-
manlaajuisesti merkittavasti palkitsemiseen vaikuttavalla organisaatiolla, eurooppalai-
sella konsulttiyritys Patagonialla, on innovatiivinen palkitsemisen ja tulospalkkauksen
malli, joka on melko epatavanomainen. Patagonian palkitseminen palvelee organisaa-
tion palveluksessa olevia tyontekijoité seka tydssa etta sen ulkopuolella, kun organisaa-
tiossa annetaan tyontekijoille useita yliméaraisia vapaapéivia viikkonloppujen yhteyteen.
Talla halutaan mahdollistaa se, etta tyontekijat voivat harrastaa mm. liilkuntaa tyoaikana.
Palkitsemisjarjestelmélldan Patagonia uskoo voivansa palkata motivoituneita ihmisié,
jotka ovat sitoutuneita yritykseen, nostavat suorituskykyaén ja ovat yritykselle tuottavia.
(Deloitte, 2018)

Palkkaty6 on nykyaan paljon vaativampaa kuin muutama vuosikymmen sitten. Tyonteki-
jan tulee tytskennelld aina vaan tehokkaammin, tehda ty6td enemman lyhyemmaésséa
ajassa. Ty0 vaatii ajankayton hallintaa. Palkitseminen on kokonaisuus, jonka merkitys on
henkil6kohtainen kokemus. (Ogbonnaya, Daniels & Nielsen, 2017; Rosso, Dekas & Wrzes-
niewski, 2010; Steger, Littman-Ovadia, Miller, Menger & Rothmann, 2012) Toinen arvos-

taa tyon sisdltod palkkaa tarkedmpéand, kun toiselle vain rahalle on merkitysta.



Palkkatyon merkitys on nyky-yhteiskunnassa edelleen térked, mutta yha useampi tyo-

ikaisista tyoskentelee toisessa tai jopa kolmannessa ammatissaan.

Tyon merkitys on muuttumassa. Moni kokee tyon velvollisuutena, mutta se voi olla myds
mahdollisuus kehittaa itsed. Tyon merkityksen vaheneminen nakyy tyoelamassa erilais-
ten sapattivapaiden, opintovapaiden, vuorotteluvapaiden tai perinteisen tyéeldaman ul-
kopuolelle jattaytymisen muodoissa. Elamaan tulee asioita, jotka koetaan tarkedmpané
kuin tyo ja elamén sisaltd haetaan muualta kuin perinteisesta tyoelamasta. Ty6 koetaan

usein keinona saavuttaa muita elamassa merkityksellisiné olevia asioita.

1.1 Tutkimuksen aiheen rajaus ja kasitteet

Taman pro gradu -tutkielman teoreettinen viitekehys ja sen teoriaosuus muodostuvat
palkitsemisesta, tydmotivaatiosta ja motivaatioteorioista, tydn merkityksesta seké pal-

kitsemisjarjestelmista ja tulospalkkauksesta.

Palkitseminen on monitahoinen korvausmuoto, joita yritys tarjoaa tyontekijoilleen hei-
dan suorittamistaan palveluista. Palkitsemista kutsutaan myds tulospalkkaukseksi. (He-
neman & Werner, 2005, s. 6.) Tulospalkkauksella tarkoitetaan peruspalkkausta tdydenta-
vid ja yrityksen johdon paaténtéavallassa olevia palkitsemistapoja. Tulospalkka on yksi
suorituspalkan aineellinen muoto, joka on vain osa palkitsemisen kokonaisuutta. (Hulkko,
Hakonen & Palva, 2002) Motivaatiolla tarkoitetaan ihmisen psyykkista tilaa, joka ohjaa
aktiivisuutta, vireytta ja ahkeruutta toimia omien tavoitteidensa saavuttamiseksi. (Si-
nokki, 2016) Tydmotivaatio on motivaation kokemuksen kokonaisuus, johon vaikuttavat
organisaatiokulttuuri, johtaminen, tiimit ja ryhmat, tydymparistod, tyon muotoilu seka
ominaisuuksien ja tyontekijan persoonallisuus. Tydmotivaatio on myos joukko energisia
voimia, jotka syntyvat seka yksilon sisélla ettéa sen ulkopuolella, ja jotka k&ynnistavat tyo-
hon liittyvan kayttaytymisen sekd maarittavat kayttaytymisen muodon, suunnan, inten-
siteetin ja keston. (Latham & Binder, 2005) Tyon merkityksella tarkoitetaan niité asioita,

joitaihminen pitaa tyossaan tarkedné. Naita asioita voivat olla mm. mielenkiintoinen tyo,



hyvé palkka, loma, mukavat tyokaverit tai tyo, jossa ihminen kokee saavuttaneensa jotain.
(Kahn & Wiener, 1969)

Talle tutkimukselle tarkeaa on palkitsemisen kokonaisuus, sillé tutkimuksessa selvitetdan
nimenomaan palkitsemisen yhteytté tydmotivaatioon ja tydn merkitykseen. Deci ja Ryan
(2014) pitavat palkitsemista yksinkertaisesti tavoitteena olevan halutun kayttaytymisen
vahvistajana. Palkitsemisella vaikutetaan tyontekijoiden kayttaytymiseen, silla tydsuori-
tuksista ja kehittymisesté johtava palkitseminen toimii vahvana kannustimena. Palkitse-
misen kokonaisuus muodostuu palkitsemisstrategiasta, joka on henkilostostrategian
olennainen osa. Henkilostostrategia vastaavasti vahvistaa liiketoimintastrategian toteu-
tumisen edellytyksia. (Viitala, 2013, s. 140) Kokonaispalkitseminen on Hakosen ja Nylan-
derin (2015) mukaan organisaation itsensa méaarittelema ja rajaama palkitsemisen koko-
naisuus, joka siséltédé seka aineellisia etté aineettomia palkitsemistapoja. Kokonaisuuden
tarkoituksena on mm. motivoida, houkutella ja sitouttaa tyontekijoitd. Tutkimukset
osoittavat, ettd palkisemisjarjestelméat vaikuttavat tyontekijan kéyttaytymiseen enem-
man kuin kuvitellaankaan, ja vaikutus voi olla sekd myonteisté etta kielteista. (Hakonen,
2012) Etenkin tyonantajan nakokulmasta palkitsemisjarjestelmien kehittamista ja toimi-

vuutta ovat tutkineet esim. Kelliher & Andersson (2010) ja Tenhil& & Vuori (2012).

Kohdeorganisaation tulospalkkausjarjestelméan huomioiminen téssa tutkimuksessa on
olennaista, jotta voidaan selvittdd, onko palkitsemisella vaikutusta tyontekijoiden tyo-
motivaatioon ja tyon merkitystekijoihin. Tulospalkkausta on tutkittu Suomessa paljon
mm. Hulkko-Nymanin (2016) ja Hakosen (2012) vaitoskirjoissa. Hulkko-Nyman (2016)
tutkimuksen mukaan palkitsemisjarjestelmilla on keskimaarin vain vahaisia tai kohtalai-
sia vaikutuksia tyontekijoihin. Jos jarjestelma sopii yhteen organisaation tavoitteiden
kanssa ja henkilosto tuntee jarjestelmén, koettiin palkitsemisjarjestelmén vaikutukset
myonteisiksi. Tutkimustulosten mukaan ei ole kyse siitd, kuinka paljon tyontekijoille mak-
setaan, vaan kuinka tyontekijoita palkitaan. (Hulkko-Nyman, 2016) Hakosen (2012) tut-
kimuksen palkitsemisjarjestelmi& tulisi kehittdd suuntaan, jossa henkilostd kokee ne

merkityksellisind.  Palkitseminen voi siten vaikuttaa enemman henkiléston
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ponnisteluihin tavoitteiden saavuttamiseksi, palkitsemisen merkitys korostuu ja tulos-
palkkauksella voidaan edistaa organisaation tavoitteiden saavuttamista. (Hakonen, 2006,
s. 90) Tulospalkkausjarjestelman toimivuudesta tyontekijan kannalta on tehty tutkimuk-
sia huomattavasti vdhemman. Useissa yrityksissa tulospalkkausjarjestelman tavoitteena
on tyontekijéiden motivointi ja toiminnan ohjaaminen yrityksen haluamaan suuntaan,
jolloin tyontekijoiden kokemusten tulisi olla tutkimuksessa keskeisessa asemassa. Kelli-
her ja muut (2010) ovat tutkimuksessaan selvittaneet myods aineettoman palkitsemisen
tehokkuutta motivaation ja sitoutumisen nakokulmasta. Aineettoman palkitsemisen mo-
tivoivuutta on myos tutkittu 2010 -luvulla mm. Giancolan (2011) toimesta. Tamé tutki-
mus korostaa palkitsemisen yhteyttd motivaatioon nimenomaan tyontekijan nékokul-
masta. Palkitsemisen kokonaisuus sisaltad seka aineettoman etté aineellisen palkitsemi-
sen, joita tutkimuksessa on sivuttu. Tutkimuksessa on huomioitu myos yksittéiset palkit-

semistavat.

Tutkimuksessa selvitetddn myds tyontekijoiden tydmotivaatiotekij6itd, joihin voidaan
vaikuttaa organisaation palkitsemisella. Tyémotivaatiota on tutkittu jo 1900-luvun alku-
puolelta lahtien, l&hinna organisaatiopsykologian alalla. Tutkituimpia aiheita ovat olleet
tyontekijoita motivoivat tekijat. (Latham ja muut, 2005) Tutkimuskohteena palkitsemi-
sen ja motivaation suhde ei sindllaan ole uusi, silla ilmidta on tutkittu suhteellisen paljon
kansainvalisesti. Aikaisemmissa tutkimuksissa on keskitytty lahinna yksittéisiin palkitse-
mistapoihin ja niissakin yrityksen nakokulmasta katsottuna. Koska palkitsemisen moti-
voivuutta ei ole juurikaan tutkittu tyontekijan nakdkulmasta, on tdma tutkimus ajankoh-

tainen.

Tyon merkitystekijoilla on vaikutusta tyontekijan tydmotivaatioon, jonka vuoksi tyon
merkitys on valittu taman tutkimuksen yhdeksi osa-alueeksi. Tydmerkitys on subjektiivi-
nen kokemus, jolla on yksil6lle henkilokohtainen merkitys. Sen liséksi, etté tyé merkitys
on kaikkea sitd, mité tyd merkitsee yksilolle, on silla myds merkittava positiivinen valenssi
(merkitys) henkildlle. Jos tydn merkityksellda on kyse subjektiivisesta ja henkilokohtai-

sesta kokemuksesta, tarkoituksella tarkoitetaan ensisijaisesti koheesion, tasapainon tai
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kokonaisuuden kokemusta. (Rosso, Dekas & Wrzesniewski, 2010; Steger, Littman-Ovadia,
Miller, Menger & Rothmann, 2012) Kahnin ja Wienerin tyémotivaatioluokituksen mu-
kaan tyo on ihmiselle hairitseva tekija, elamantehtava tai jotain silta valilta. Tutkimusten
mukaan asiat, joita ihminen pitaa tarkedna tydssaan, ovat lisdantyneet. (Kahn & Wiener,
1969; Antila, 2006, s. 11)

1.2 Tutkimustavoite ja lahtokohdat

Tassa tutkimuksessa pyritddn tunnistamaan palkitsemisen teemoja ja tekijoitd, jotka
tyontekijat kokevat merkityksellisiksi, motivoiviksi ja kannustaviksi tydmotivaation kan-
nalta. Liséksi tyossa pyritdan kuvaamaan kohdeorganisaation kaytettavissa olevien pal-
kitsemistapojen merkitysta tyontekijalle. Tutkimuksessa pyritaan loytamaan vastauksia
sille, mitk& palkitsemistavat motivoivat tydntekijaa. Tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita
myo0s siitd, onko aineettomilla tai aineellisilla palkitsemistavoilla eroa tyontekijan moti-

vaation tai tyon merkityksen kokemukseen.

Motivaation ja tydon merkityksen ilmiota késitellaén tassa tutkimuksessa yhden organi-
saation avulla. Tassa tutkielmassa tarkastellaan kohdeorganisaation henkildkunnan seka
esimiesten ja hallinnon edustajien mielipiteitd. Tutkimuksessa paadyttiin tarkastelemaan
vain yhta organisaatiota, jotta motivaatiotekijoita ja tydn merkitysta voidaan tarkastella
syvemmin. Useamman organisaation valinta ei antaisi niin syvaa ja yksityiskohtaista tar-
kastelua. Keskittymalla yhteen organisaatioon tutkimuksessa paastaan syvéllisemp&an

empiriaan ja siten voidaan lisata tutkimuksen aiheen luotettavuutta.

Kohdeorganisaation tulospalkitseminen on sailynyt melkein muuttumattomana koko sen
toimintavuosien ajan. Organisaation koko on kasvanut mittavasti muutaman viimeisen
vuoden aikana, joka on vaikuttanut henkildstéresursseihin ja tyon organisointiin. Tamé
mittava kasvu on vaikuttanut henkilokunnan motivaatiotekijoihin ja kokemukseen tyon

merkityksestd. Taman tutkimuksen k&ytdnndn kontribuutiona on  selvittédé
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kohdeorganisaatiolle tyéntekijoiden motivaatiotekijoité ja tyon merkitysta kaytannossa,
jotta kohdeorganisaation palkitsemisen kokonaisuutta voidaan mahdollisesti tarkastella

uudelleen.

Taman tutkimuksen taustalla on lukuisia erilaisia motivaatiotekijoitd. Motivoituminen
on yksilollista ja yksil6d motivoivat tietyt tekijat, joista muodostuu yksilén motivaa-
tiotekijoiden kokonaisuus. Tutkimuksen kohteena olevalla kohdeorganisaatiolla on vain
rajalliset mahdollisuudet palkitsemiseen, motivointiin ja kannustamiseen, joista organi-
saatio on valinnut tietyt palkitsemistavat ja muodostanut olemassa olevan palkitsemi-
sen kokonaisuuden. Tassé tutkimuksessa keskitytdan naihin kysymyksiin, jotka on ku-

vattu alla olevassa kuviossa 1 harmaalla.

Motivaatiotekjat

Yrityksen
kaytdssa
olevat
palkitsemis-
tavat

Yrityksen
kéytettévissé
olevat
palkitsemis-
tavat

Tyontekijan
motivaatiotekijéat

Kuvio 1. Tutkimuksen tausta

Koska palkitsemisen kokemus, ja sen vaikutus henkilén motivaatioon, on yksil6llinen, on
kohdeorganisaation oleellista 16ytéda palkitsemistavat, jotka motivoisivat mahdollisim-
man montaa tyontekijaa. Tama tarkoittaa sitd, etta kuviossa 1 oleva harmaa alue olisi

mahdollisimman suuri. Kohdeorganisaation olisi tdrkedd hahmottaa kayttdménsé
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palkitsemistavat mahdollisimman kattaviksi, jotta ne kohtaisivat mahdollisimman laa-
jasti tydntekijan motivaatiotekij6ita. Tutustuin kohdeorganisaation tamanhetkiseen pal-
kitsemisjarjestelmaan haastattelemalla organisaation toimitusjohtajaa. Kohdeorgani-

saatio ja kaytossa oleva palkitsemisjarjestelma on esitelty luvussa 4.3.

Taman tutkimuksen tutkimuskysymykset on asetettu seuraavasti:

PAATUTKIMUSKYSYMYS

- Millainen merkitys tulospalkkauksella on henkilostolle?

ALATUTKIMUSKYSYMYKSET
- Mitk& tydnantajan tarjoamat palkitsemistavat ovat merkitsevia tyontekijdille ja
miksi?
- Onko aineellisilla ja aineettomilla palkitsemistavoilla eroa tyontekijan kokemuk-

seen tyon merkitsevyydesta?

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus etenee pro gradu -tutkielman kaavan mukaisesti johdannon kautta teoriaan ja
siité edelleen empiriaan. Tassa tutkimuksessa pyritééan kahden tutkimusosion, maaralli-
sen ja laadullisen tutkimuksen, seka teoreettisen viitekehyksen vuoropuheluun. Tut-
kielma koostuu kuudesta paéluvusta, joista ensimmainen luku on johdanto. Johdanto pi-
taa sisallaan tutkimuksen aiheen rajauksen ja kasitteiden maarittelyn seka tutkimusta-

voitteen ja lahtokohtien esittelyn. Lisaksi johdannossa esitellaén tutkimuksen rakenne.

Tutkimuksen toisessa ja kolmannessa luvussa syvennytaan tutkimuksen teoreettisiin lah-
tokohtiin. Toisessa luvussa perehdytaan tydmotivaatioon ja tyon merkityksen maaritte-
lyyn. Luvussa tdsmennetadn tydmotivaatiota motivaatioteorioiden valossa ja nostetaan
esiin tydmotivaatioon ja tydon merkitykseen vaikuttavia tekijoitda monelta nédkdkannalta

aihetta koskevien tieteellisten artikkelien ja tutkimusten valossa. Tyon merkitysté
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kasitelldaan tassa tutkimuksessa Kahnin ja Wienerin (1969) tydtmotivaatioluokituksen
kautta. Kolmas luku sisaltédd puolestaan palkitsemisen ja palkitsemisjarjestelméan maarit-
telyn aineellisten ja aineettomien palkitsemiskeinojen valossa. Luvussa pyritdéan nosta-

maan myos rahan merkitysté palkitsemiskeinona.

Tutkimuksen neljas luku on tutkimuksen empiirinen osuus. Luvussa esitelldan valitut tut-
kimusmenetelmat seké kuvaillaan tutkimusprosessia tutkimusmenetelmien ja aineiston
avulla. Luku sisaltéd myos kohdeorganisaation ja kohdeorganisaatiossa kaytossa olevien
palkitsemistapojen esittelyn. Tutkimustuloksien tarkempi analyysi ja tutkimuskysymyk-
sien vastaukset tulevat esille luvussa viisi. Kuudennessa luvussa tehdaén johtopaatokset
tutkimuksesta saatujen tutkimustulosten perusteella. Luvussa tehddan myos yhteenveto
tutkimustuloksista, havainnoidaan mahdolliset uudet tutkimusongelmat ja pohditaan
tutkimuksen pohjalta herdnneita uusia tutkimusongelmia seka jatkotutkimusmahdolli-

suuksia.

Tutkimuksen empiirinen osuus on suoritettu kaksivaiheisesti. Kahden tutkimusmenetel-
man ja lahestymistavan yhdistdminen on vaativaa, mutta tassa tapauksessa perusteltua.
Tutkimuksessa pyritdan kattavampaan ja laajempaan ymmarrykseen tutkittavasta ai-
heesta. Jattamalla toinen empiirinen osa pois tutkimuksesta, jaisi tutkimus vajavaiseksi
japinnalliseksi, eika talldin olisi edellytyksié tarkastella motivaatiotekijoiden ja tydn mer-

kitysta kattavasti koko kohdeorganisaation osalta.
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2 Tydmotivaatio ja tydn merkitys

“Motivation is the art of getting people to do what you want them to do because
they want to do it.” -Dwight D. Eisenhower

Motivaatio on positiivisen energian lahde, joka vaikuttaa seka ihmisten henkilokohtai-
sessa elamassa ettd tyopaikalla (Hauser, 2014). Hakosen ja muiden (2015, s. 136) mukaan
motivaatio on mielentila, joka maarittdd, mita asioita, milla vireydelld ja kuinka kauan
ihminen kulloinkin tekee. Motivaatio kertoo organisaatiolle sen, miksi tyontekija kayttay-
tyy organisaatiossa niin kuin hén kayttaytyy (Jones & George, 2011, s. 400). LAmsa ja
Paivike (2013, s. 80-81) pitavat tydmotivaatiota ihmisen siséisten ja ulkoisten tekijéiden
jarjestelmana, joka virittda tavoitteellista tyokayttaytymista. Tydmotivaatiolla on nelja
eri osa-aluetta: muoto, suunta, kesto ja voimakkuus. Muodolla tarkoitetaan ihmisen si-
sdista vireystilaa, suunnalla kuvataan ihmisen tyokayttaytymisen suuntaamista jotain ta-
voitetta kohden. Tydmotivaation kesto ja voimakkuus vaihtelevat tilanteittain. Hakonen
ja muut (2015, s. 136) maarittavat tydmotivaation vireystilaksi, joka saa aikaan tydohén
liittyvéa toimintaa ja maarittdd sen muodon, suunnan, voimakkuuden ja keston. Sek&

yksilon sisdiset voimat ettd ulkoiset tekijat vaikuttavat tydmotivaatioon.

Pitkakestoiseen tyémotivaatioon vaikuttaa mielekkyyden kokemus. Se on itsesséan myos
palkitsevaa. Tyontekijan kokema mielekkyys on yksi tekija, jota voidaan hyddyntaa orga-
nisaatiossa osana palkitsemista. Kun organisaatio vahvistaa tyontekijan mielekkyyden
kokemusta, samalla vahvistuu tydn merkitys ja nain saadaan organisaatiolle myoés tuot-
tavampi tyontekija. (Jarvinen, 2014, s. 81-82) Tydmotivaatioon vaikuttaa suuresti myos
tyohyvinvointi, johon kuuluu tyontekijan tyokyvyn, terveyden ja voimavarojen kehitta-
minen, tyon ja tydympariston kehittdminen seka tydyhteison ja tydorganisaation kehit-
tdminen. Ty6hyvinvointiin voidaan myos vaikuttaa palkitsemisella. (Helsila ja muut, 2009,
s. 271)

Tyonantajan kannalta katsottuna tyontekijoiden motivoiminen on melko haasteellinen

tehtéva, joka on kuitenkin yksi kriittinen tekija yrityksen menestymisessa. Yksilon
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motivaatiota voidaan selittda niin henkilékohtaisilla tekijoilla kuin ymparistotekijoilla-
kin. Tydnantaja ei voi vaikuttaa siihen, miten henkil6lla menee kotona, onko hanella sel-
laisia kuormittavia tekijoitd, jotka vaikuttavat negatiivisesti henkilén tydmotivaatioon.
Tyonantajan oikeuksia kysya henkilokohtaisia asioita on myos rajoitettu, jonka vuoksi
tyontekija ei ole velvollinen edes kertomaan tydnantajalle, jos hanella on siviilielaméssa

haasteita.

Motivaatio voidaan jakaa sisédiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Siséinen motivaatio on
luontaista ja kumpuaa henkilén omista lahteista. Sisaisesti motivoitunut henkilé moti-
voituu tydssaan itse tyosta, ja mahdollisuudesta auttaa organisaatiota saavuttamaan ta-
voitteensa ja saavuttamaan kilpailukyky&. Ulkoisesti motivoitunut henkild motivoituu
jostakin ulkoisesta tekijasta, mika voi olla esimerkiksi raha, materia tai joku muu sosiaa-
linen palkkio. (Jones ja muut, 2011) Henkil6 voi olla motivoitunut sisaisesti tai ulkoisesti,
mutta motivaatio voi muodostua myds molemmista. Motivaation muodostumiseen vai-
kuttavat mm. henkildn ominaisuudet, kuten persoonallisuus, arvot, kyvyt, asenteet ja
tarpeet, tyon luonne ja organisaatio, jossa hén tyoskentelee. Sisdisen ja ulkoisen moti-
vaation liséksi tyontekija voi olla prososiaalisesti motivoitunut tyéstaan. Prososiaalisuu-
della tarkoitetaan kayttaytymistd, jonka tarkoituksena on saavuttaa sosiaalista hyvaksyn-
taa ja ystavéllisyyttd. Henkilon motivaatioon vaikuttaa myos ika. Y-sukupolven edustajia,
joilla tarkoitetaan 1980-luvun alun ja 1990-luvun puolivalin vélilla syntynytta sukupolvea,
houkuttelee tytssa aktiivinen tydymparistd ja ammatillinen kehittyminen. (Jones ja
muut, 2011; Starineca, 2015, s. 27)

Tutkimukset osoittavat, etta sukupolvien erot liittyvat osittain ihmisten erilaisiin elaman-
tilanteisiin, ikdan, tydsuhteeseen ja tydvuosien maaraan. Y-sukupolven edustajat eli mil-
leniaalit etsivat mieluummin sekd mukavaa ettéd mielenkiintoista tydta. Nuoret kaupun-
kilaiset, joilla on korkea-asteen koulutus, tydskentelevat pikemminkin siksi, etti he ha-
luavat, eivat siksi, ettd heidan on pakko. Ty6hyvinvoinnin l&hteen& toimii riittdva vapaa-
aika seké tyo- ja perhe-elaman tasapaino. Milleniaalit arvostavat vaihtelevia tyoprojek-

teja, jotka ovat haastavia ja kehittavid, mutta eivat vie liian kauan aikaa. He motivoituvat
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my0s toissdan, kun organisaatiossa turvataan suorituskyky. Y-sukupolven edustajat tar-
vitsevat esimiehiltddn myos erilaista huomiota motivoituakseen. Esimiehen odotetaan
omaavan kyvyn voimaannuttaa ja innostaa tyontekijoitd organisaation tavoitteiden li-
saksi myos henkilokohtaiseen huippuosaamiseen. (Bawany, 2014, s. 6, Kultalahti & Vii-
tala, 2014, s. 570; Starineca, 2015, s. 27)

2.1 Motivaatioteoriat

Lamsé&n ja muiden (2013, s. 80-81) mukaan "henkilon kayttaytymiseen on olemassa sel-
ked paasyy ja asioiden valilla vallitsee suora syy-seuraussuhde”. Motivaatioteoriat selit-
tavat ihmisten kayttaytymista kaikkialla eli motivaatioteorioilla voidaan siis selittad inmi-
sen kayttaytymistd melkein tilanteessa kuin tilanteessa. Tyontekijat kayttaytyvat organi-
saatiossa tietyilla tavoilla eri syiden vuoksi, syiden ollessa joko ulkoisia tai siséisia. Moti-
vaatioteorioiden mukaan tyémotivaatiolla on muoto, suunta, kesto ja voimakkuus. Mo-
tivaatio kohdistuu johonkin tarpeeseen, ja erilaiset tekijat voivat vaikuttaa motivaatioon
joko positiivisesti tai negatiivisesti. Tyontekija odottaa saavansa tyosta kohtalaisen kor-
vauksen. Lisaksi tyontekija vertaa omaa panosta ja siitd saatua palkkiota muiden tyonte-

kijoiden palkkioihin ja panokseen. (Heneman ja muut, 2005, s. 24)

Monet motivaatioteorioista ovat suhteellisen vanhoja, mutta niitd hyédynnetéan yha
laajasti. Ei ole olemassa yhtéa hyvaksyttya motivaatioteoriaa, sill& teorioissa on omat hy-
vét ja huonot puolet seka rajoituksensa, jotka on huomioitava teoriaa arvioitaessa. Ta-
méan tutkimuksen teoriana toimivat tydmotivaatio, motivaatioteoriat ja tydon merkitys.
Tamaé teoreettinen viitekehys on esitelty seuraavissa kappaleissa. Syy, miksi juuri moti-
vaatioteoriat on valittu taman tutkimuksen teoreettiseksi viitekehykseksi, 10ytyy moti-
vaatioteorioiden selittdvyydessa palkitsemisen vaikutuksista yksildiden toimintaan. Ih-
misen toimintaan palkitsemisen kohteena on pyritty selittdmaan kaksifaktoriteorian, tar-
vehierarkiateorian, tasasuhtateorian, odotusarvoteorian ja sisasyntyisen motivaation

teorian (mm. Rynes, Gerhart & Parks, 2005; Heneman ja muut, 2005, s. 24-25) avulla.
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Taulukossa 1 esitellddn tdméan gradun teemaan olennaisesti liittyvat motivaatioteoriat ja

niiden vaikutukset palkitsemisjarjestelmaan.

Taulukko 1. Motivaatioteoriat ja niiden vaikutukset palkitsemisjarjestelméén

Motivaatioteoria

Vaikutukset palkitsemisjarjestelméén

Kaksifaktoriteoria
Two factory theory,
Hertzberg 1959

Tyontekijan motivaatioon vaikuttavat ulkoiset (mm. palkka ja etuudet)
hygieniatekijat ja siséiset tekijat (mm. vastuu, eteneminen ja tyotyyty-
véisyys). Ulkoiset tekijat ovat hygieniatekijoita ja sisdiset tekijat moti-
vaatiotekijoiksi. Nama tekijat vaikuttavat toisiinsa.

Hygieniatekijat ovat tyotyytyvéisyyden perusta, mutta tarvitaan moti-
vaatiotekijoita, jotta tyontekijat ovat motivoituneita.

Motivaatio luodaan muita keinoja kdyttéen, joita ovat mm. tydn kierra-
tys ja tyon rikastuttaminen.

Tarvehierarkiateoria
Hierarchy of needs,
Maslow 1943

Jos tavoitteet koetaan liian korkeina tai jopa mahdottomina saavuttaa,
voi tunne epéoikeudenmukaisuudesta johtaa pienempéén yrittdmiseen
tai suorituskykyyn.

Jos palkitseminen on yhteydessa suoritukseen (antaa palautetta henki-
I6n suoriutumisesta verrattuna tavoitteisiin), voi palkitseminen edistaa
hyvéa suoriutumista.

Tasasuhtateoria
Equity theory,
Adams 1965

Jokainen tyontekija vertailee omasta tydstédén (tuloksista) saamiaan
etuja ja omaa panostaan tyohon (panos).

Motivaatio perustuu yksilén halukkuuteen vertailla omaa henkilékoh-
taista tilannetta referenssiksi otettujen muiden tilanteeseen.
Palkitseminen on yksi tarkeimmistd tuotoksista, joita yksild analysoi ar-
vioidessaan, kohdellaanko hantd organisaatiossa oikeudenmukaisesti
vai epéoikeudenmukaisesti.

Teoria sisasyntyisesta
motivaatiosta

Cognitive evaluation theory,
Deci & Ryan 1985

Tyontekija on sisdisesti motivoitunut, jos han kokee olevansa itseohjau-
tuva, voivansa itse kontrolloida omaa toimintaansa ja hanella on voima-
kas kompetenssin tunne.

Sisdinen motivaatio voi vahentyé, jos suoritukseen perustuva palkitse-
minen koetaan ulkopuolisen toimesta tapahtuvana kontrollointina.

Odotusarvoteoria
Expectancy theory,
Vroom 1965

Palkitseminen suorassa yhteydessa tydssa tehtyihin ponnisteluihin.
Tyontekijan tulee havaita, ettd han on kykeneva suoriutumaan tyds-
téén, kokea, ettd ndiden tavoitteiden saavuttaminen tuo palkkioita ja
pit&é saavutettavia palkkioita haluttuina.

Organisaation on huolehdittava siita, ettd tyontekijat uskovat, etté he
voivat saavuttaa tavoitteensa ponnisteluillaan.

Suorituskyky paranee ja tuottaa odotetun palkkion, jos tyontekijat né-
kevét sen eteen vaivaa.
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Frederick Herzbergin kaksifaktoriteorian mukaan tyotyytyvéisyys ja tyytymattomyys
johtuvat eri tekijoista: tyontekijad motivoi ulkoiset hygieniatekijat ja siséiset motivaa-
tiotekijat. Hygieniatekijat ovat tyotyytyvaisyyden perusta, mutta jotta tyontekijat olisivat
motivoituneita, tarvitaan motivaatiotekijoitd. Hygieniatekijat vastaavat kysymyk-
seen "miksi tydskentelen taalla” ja motivaatiotekijat vastaavasti "miksi tyoskentelen ko-
vemmin”. Tyotyytyvaisyytta ja motivaatiota mitataan Herzbergin mukaan kahdella erilli-
selld asteikolla, jotka eivét ole keskenaan verrannollisia (kuvio 2). Motivaatiota mitataan
tyotyytyvaisyyden asteikolla, jonka toisessa padssa on tyotyytyvaisyys ja toisessa tyotyy-
tyvaisyyden puuttuminen. Tyotyytymattomyyttd mitataan toisella asteikoilla, jonka toi-
sessa paassa on tyotyytyméattomyyden puuttuminen ja toisessa korkea tyotyytymatto-
myys. (Thierry, 1998, s. 263)

TyOtyytyvaisyys

Tyytyvaisyys
|

»
I "

Neutraali
|

<
- |

Tyytymattomyys

TyOtyytymattomyys

Kuvio 2. Herzbergin kaksifaktoriteoria (Thierry, 1998, s. 263)

Kaksifaktoriteoria painottaa sitd, etta tyontekijoille kannattaa antaa vastuuta ja itsendi-
syytta tyodtehtévien hoitoon, jotta tyontekijat kokevat tyomotivaatiota. Motivaatioteki-
joité ovat kaksifaktoriteorian mukaan mygs palaute hyvin tehdysta tyosté ja mahdolli-
suus kehittymiseen. Huomionarvoista teoriassa on, etté hygieniatekijat, kuten palkka tai
tyoolot, eivat lisaa aina tyytyvaisyytta tai motivaatiota. Kaksifaktoriteoria kritisoi rahaa
palkitsemismuotona ja korostaa aineettomien palkitsemistapojen motivoivuutta. Hyva

palauteprosessi sekd koulutus- ja kehittymismahdollisuudet ovat teorian mukaan
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enemman tyontekijoiden motivaatioon vaikuttavia tekijoité. (Hakonen ja muut, 2015, s.
142-143)

Yksi tunnetuimpia motivaatioteorioita lienee Abraham Maslow'n kehittama Maslow'n
tarvehierarkiateoria. Tarvehierarkian mukaan ihmisen tulee tyydyttéé ensin fysiologiset
tarpeensa, kuten nalka, jano ja unen tarve, jotta han voi keskittya muihin tarpeisiinsa.
Ihminen ajattelee ruokaa niin kauan, kun han kokee nélk&a. Hanen tarkein pAadmaaransa
on saada nélan tunne tyydytettyd. Tarvehierarkiateoria perustuu siihen, ettd ihmisilla on
erilaisia tarpeita, jotka heitd motivoivat. Motivaatiot etenevat portaittain tarkeysjarjes-
tyksessé fysiologisista tarpeista aina itsensa toteuttamisen tarpeisiin. (Ldmsé ja muut,
2013; Maslow, 1943)

Motivaatiopyramidin perustan muodostavat ihmisen fysiologiset tarpeet, joita ovat uni,
nalka, lampo, vaatetus ja kehon tarpeet. Seuraavalla portaalla ovat ihmisen turvallisuu-
den tunteeseen liittyvéat tarpeet, joita tydpaikalla voivat olla mm. varmuus tydsuhteen
jatkumisesta, palkkaus ja tydturvallisuus. Kolmannen ja neljannen portaan muodostavat
sosiaaliset ja arvostuksen tarpeet. Sosiaalisiin tarpeisiin siséltyvat hyvaksynta, valittami-
nen, yhteenkuuluvuuden tunne ja tarve toimia ryhmaéssa. Arvostuksen tarpeisiin sisalty-
vat mm. itsenaisyys, kiitoksen saaminen, tunnustus, asema sek& muiden antama arvos-
tus ja kunnioitus. Tarvehierarkian ylimman tason tarpeet liittyvat itsensa toteuttamiseen.
Tahan portaaseen siséltyvét urakehitys, tyon tekemisen ilo, tunne omasta osaamisesta
ja sitoutuminen. Tydntekija motivoituu perustarpeiden ulkopuolisista asioista, vasta kun
perustarpeet on tyydytetty, jonka vuoksi palkitseminen voidaan ottaa kayttoon tarve-
hierarkiateorian mukaan vasta tyontekijan perustarpeiden tyydyttdmisen jalkeen.
(Ldmsé ja muut, 2013; Maslow, 1943; Sinokki, 2016)

Adamsin tasasuhtateoria on yksi hyddyllisimmisté ihmisen toimintaa selittdvé motivaa-
tioteoria. Tasasuhtateorian pyrkii ymmartamaan sité, kuinka tyontekijat reagoivat tilan-
teisiin, joissa heitd kohdellaan enemmén tai véhemman suotuisasti toisiin tyontekijdihin

verrattuna. Tasasuhtateorian tutkimusten mukaan alipalkattu tyontekija laskee omaa
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suoritustaan. Nykypdivan tasasuhtateorian tutkimuksissa on selvitetty, etta tyontekijat
tekevéat paatoksensé organisaation oikeudenmukaisesta kohtelusta seké prosessien etta
tulosten perusteella. Tasasuhtateorian motivaatiovaikutuksia selittdvéassa tutkimuksessa
on tutkittu erilaisia epdtasa-arvoa aiheuttavia tekijoité (kuten koettu epétasa-arvo, epa-
tasa-arvoinen palkkaus tai palaute) ja erilaisia motivointimittareita (kuten suoritus, lai-

ton toiminta). (Ambrose & Kulik, 1999)

Jokainen tyontekija vertailee omasta tydstaan (tuloksista) saamiaan etuja ja omaa pa-
nostaan tyohon (panos). Motivaatio perustuu yksilon halukkuuteen vertailla omaa hen-
kilokohtaista tilannetta referenssiksi otettujen muiden tilanteeseen. Palkitseminen on
yksi tarkeimmista tuotoksista, joita yksilo analysoi arvioidessaan, kohdellaanko hanté or-
ganisaatiossa oikeudenmukaisesti vai epaoikeudenmukaisesti. (Fall & Roussel, 2014) He-
nemanin ja muiden mukaan (2005, s. 29-32) mukaan tasasuhtateorian mukaan tyonte-
kija kokee olevansa alipalkattu, mikali tyontekija kokee saavansa véhemmaén tuotosta
(palkkaa tai palkkiota). Alipalkatuksi kokeva tyontekijé voi parantaa suoritustaan tai lisata
panoksiaan, toivoen saavansa palkankorotuksen. Jos tyontekija vastaavasti kokee saa-
vansa enemman tuotosta, kuin oma panos verrattuna toisten saamaan panokseen sa-
masta tuotoksesta, kokee tyontekija olevansa ylipalkattu. Talloin tyontekija voi vahentéa
panoksiaan, jotta han olisi tasapainossa muihin tyontekijoihin verrattuna. Tamé tyonte-

kijan tekema vertailu on kuvattu kuviossa 3. (Heneman ja muut, 2005, s. 29-32)

Tuotokset itselle Muiden tuotokset

Verrattuna

Omat panokset Muiden panokset

Kuvio 3. Oman padoman vertailu (Heneman ja muut, 2005)



22

Sisdsyntyisen motivaatioteorian mukaan luontainen motivaatio kukoistaa vain, kun
tyontekija tuntee hallitsevansa ymparistdédan, miké tuottaa tunteen osaamisesta. lhmi-
silla on syvid psykologisia tarpeita olla patevi, itsendisia ja suhteessa toisiinsa siten, etta
nama tarpeet tulee tyydytetyksi. Tilanteissa, joissa nama tarpeet tyydytetaan, inmiset
osoittavat enemman ammatillista ja korkealaatuista motivaatiota seké parempaa hyvin-
vointia. Kun naité tarpeita ei saada tyydytetyksi, tydntekijan motivaatio on alentunut, ja
tdma lisda pahoinvoinnin oireita. (Deci ja muut, 2014) Sinokin (2016) mukaan sisdinen
tydmotivaatio kumpuaa tyon sisalloéstd, monipuolisuudesta, haastavuudesta ja mielek-
kyydesta. Sisdinen motivaatio on pitk&kestoista ja tunneperaistéd. Tydssaan sisaisesti mo-

tivoitunut henkil6 haluaa oppia uutta, kehittya tehtdvassaan ja tehda merkittavaa tyota.

Sisasyntyinen motivaatio on tyontekijasta itsestddn kumpuava motivaation lahde. Si-
sasyntyinen motivaatio on innostavaa, kiinnostavaa ja nautittavaa, se energisoi ja vetaa
tekijaansa puoleensa. Sisasyntyisen motivaation kokemukseen vaikuttaa yksilon asen-
teet ja paamaarat. Sisasyntyinen motivaatio vaikuttaa myonteisesti tyontekijan tydsuo-
rituksiin ja henkilokohtaiseen hyvinvointiin. Autonomian kokemukseen vaikuttavat sopi-
van haastavien tehtévien, valinnanmahdollisuuksien ja palautteen tarjoaminen ja oma-
aloitteisuuden tukeminen sek& ohjeiden, sdantojen ja k&skyjen perusteleminen. Sisdinen
motivaatio mahdollistuu, kun tyontekijan ominaisuudet vastaavat sité, mita organisaatio
jaitse tyo kykenevat hanelle tarjoamaan. Ominaisuuksilla tarkoitetaan mm. vahvuuksia,

kiinnostuksen kohteita ja arvoja. (Salmela-Aro & Nurmi, 2017, s. 105-107)

Palkitseminen voi sisdsyntyisen teorian mukaan vaikuttaa tyontekijan sisaiseen motivaa-
tioon joko vahvistavasti tai heikentévasti. Palkitseminen ei voi vaikuttaa sisdsyntyisen
motivaatioteorian mukaan mydnteisesti tyontekijan motivaatioon, vaan se voi vaikuttaa
ainoastaan kielteisesti tyontekijan sisaiseen motivaatioon, jos palkitseminen koetaan ul-
koapdin tulevana kontrollina. Rahallinen palkitseminen heikentdd teorian mukaan si-
sdistd motivaatiota, kun taas sanallinen palkitseminen lis&4 sita. (Deci, Koestner & Ryan,
1999; Deci ja muut, 2014)
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Odotusarvoteorian pohjana toimii ajatus, etta yksiléllisten valintojen ja suoriutumisen
taustalla vaikuttaa omaan osaamiseen ja suoriutumiseen liittyvat uskomukset ja enna-
koinnit eli odotukset sek& toimintaan ja oppimissisaltoihin liitetyt arvostukset eli k&silla
olevan tehtavén arvo. Odotusarvoteoriassa odotukset ja arvostukset ndéhdaan tehtéava-
aluekohtaisina, jolloin ne kohdistuvat aina tiettyyn tehtéavéaalueeseen. (Salmela-Aro ja
muut, 2017, s. 67) Victor Vroomin kehittelem& odotusarvoteoria tarkastelee kognitiivisia
prosesseja, jotka vaikuttavat organisaatiossa tyoskentelevien henkildiden motivaatioon
(Parijat & Bagga, 2014). Tydssa odotusarvoteoriaa kaytetéan yleisena kehyksena tyonte-
kijoiden kayttaytymisen arvioinnissa ja sen tulkinnassa (Ambrose ja muut, 1999). Odo-
tusarvoteoria on prosessiteoria, jonka avulla kuvataan yksilollisia eroja henkilon siséi-
sissa ja ulkoisissa tekijoissa, ja joka keskittyy henkilon ajattelu- ja paattelyprosessiin.
Tyontekija ndhdéaan teorian valossa jarkiperaisend toimivana ja harkitsevana olentona,
joka valitsee toimintansa erilaisten kayttaytymistapojen vélilla. (Hakonen ja muut, 2015,
s. 144)

Hakosen ja muiden (2015, s. 144-145) mukaan odotusarvoteoria tarkoittaa yksinkertais-
tettuna sitd, ettd ihminen motivoituu tehtavastd, kun han kokee pystyvénsé toivottuun
suoritukseen, uskoo saavansa palkkion suorituksestaan ja uskoo palkkion olevan houkut-
televa. TyOntekijaé ei ohjaa tarpeet, vaan henkilokohtaiset ja yksil6lliset pystyvyysusko-
mukset ja arvostukset. Henemanin ja muiden (2005, s. 25-27) mukaan odotusarvoteo-
rian motivaatio tai voima toimia johtuu yksilon tietoisesta paatoksentekoprosessista.
P&atos toimia riippuu kolmesta havaintojoukosta, joita kutsutaan odotukseksi, valineel-

lisyydeksi ja valenssiksi. Tama on esitetty kuviossa 4.
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Vélineellisyys Valenssi
Odotukset Palkkio
Yksilén Yksilén
[ ponnistelut | ‘ suoritus Ylennys
Muut
tulokset

Kuvio 4. Odotusarvoteoria (Heneman ja muut, 2005)

Motivaatioteoriat, jotka on edella esitelty, liittyvat myos palkitsemiseen ja tydon merki-
tyksen kokemiseen. Kaksifaktoriteoria painottaa ty6tyytyvaisyytta ja -tyytymattomyytta,
jossa palkitsemisen rooli keskittyy tydn sisaltoon, palautteeseen ja mahdollisuuteen ke-
hittya tydssa. Tarvehierarkiateoria painottaa sitg, etté tyontekijan perustarpeet tulee
olla tyydytettyjd, jotta palkitsemisella voidaan saada aikaan parempaa suoriutumista.
Tasasuhtateoria painottaa palkitsemisen oikeudenmukaisuutta. Teorian mukaan palkit-
semisella voidaan viestia tyontekijalle hdnen tasapuolisesta asemastaan muihin tyonte-
kijoihin ja asetettuihin tavoitteisiin verrattuna. Sisdsyntyisen motivaatioteorian mukaan
tyontekijat toimivat tydssaan niin, etté he voivat kontrolloida omaa toimintaansa. Jos
palkitseminen koetaan ulkoapéin tulevana kontrollina, tyontekijan motivaatio voi va-
hentya. Odotusarvoteorian mukaan palkitseminen on yhteydessa tyontekijan tekemiin
ponnisteluihin. Tyontekija ponnistelee kovemmin, jos han pitaa saavutettavia palkkioita

haluttuina.

2.2 Raha motivoijana

TyOnantajat kayttavat rahaa eli palkkaa, sen maaraytymistapoja, erilaisia rahapalkkioita

ja muita rahaan rinnastettavia palkkioita motivoidakseen tyontekijoitd parempiin
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suorituksiin. Rahaa kaytetddn myos henkiloston sitouttamiseen. Tydnantajat maksavat
tyontekijoilleen palkkaa vastineeksi heidan tydpanoksestaan ja useille palkkatyd onkin
ainut keino hankkia rahaa. (Gerhart & Rynes, 2003) Tutkimukset viittaavat siihen, etta
palkka on paljon tarkedmpad tyontekijoiden todellisissa valinnoissa ja kayttaytymisessa
kuin se, mitd tyontekijat raportoivat siitd, mika heitéd motivoi. Yleensa tyontekijat sanovat,
etté palkka on heille vehemman tarkeé&ta kuin se todellisuudessa on. Kuitenkin palkan on
osoitettu olevan l&hes aina tehokkain motivointikeino tyontekijoiden keskuudessa, sill&
tyontekijat reagoivat keskimaarasta tehokkaammin rahallisiin palkkioihin kuin muihin

motivoiviin palkkioihin. (Rynes, Gerhart & Minette, 2004)

Viitalan (2004, s. 288) mukaan rahapalkka motivoi henkilod, joka arvostaa rahaa ja tekee
rahan vuoksi itselleen kielteisiékin asioita, kun huomaa rahapalkalla olevan yhteys hanen
tekema&an suoritukseen, johon han itse voi vaikuttaa. Palkka mittaa henkilon arvoa, jonka
avulla henkild voi mitata sitd, millaisen korvauksen hén saa yritykselle antamastaan
ajasta ja panoksesta. Tehtavé, ajankohta ja yksil6 vaikuttavat siihen, mika palkan merkitys
on tyontekijélle. Motivaatioteorioiden, kuten tasasuhtateorian, mukaan raha on tarkea
motivaatiotekija. Palkitsemista pidetdan tehokkaana tapana vaikuttaa henkiléston toi-
mintaan ja asenteisiin. Rahalla palkitsemisen on kaiken kaikkiaan arvioitu vaikuttavan
moniin asioihin, kuten henkiléston motivaatioon, sitoutumiseen, tydsuoritusten tehok-
kuuteen ja laatuun seka tyytyvaisyyteen. (Heneman ja muut, 2005, s. 59-61) Vastaavasti
Maslowin tarvehierarkiateorian mukaan raha rinnastetaan turvallisuudentunteeseen.
Kun tyontekijalla on rahaa, tuntee han olonsa turvalliseksi. Teorian mukaan taytetty
tarve aiheuttaa motivaatiotason muutoksen eli kdytanndssa raha itse ei ole pidempiai-
kainen motivaatiotarve, koska tdmaé tarve on jo tyydytetty. Raha on hygieniatekija ja bio-
loginen tarve, silla tydntekija tarvitsee rahaa ruokaan ja asumiseen. Raha antaa lyhyen
ajan motivaatiota, koska sita tarvitaan selviytymiseen. (Maslow, 1943; Rynes ja muut,
2004, s. 59-61)

Tyontekijoiden keskeisimpana motivaation lahteen& on pidetty palkkaa. Chingin tutki-

muksen mukaan palkan suhteellinen merkitys riippuu kuitenkin henkildn yksilollisista
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tarpeista. Palkan suuruus ja henkilén asema vaikuttavat siihen, kuinka merkityksellinen
palkka henkildlle on. My6s henkilon suoritustarve vaikuttaa palkan merkitykseen, sill&
palkan suhteellinen merkitys vahenee, mikéli henkil6lla on vahva halu menestyé. Palkan
merkitys motivoijana on ongelmallinen ilmid, vaikka palkkaa onkin pidetty yhten& tyon-
tekijan keskeisimmista motivaation lahteistd. Raha palkkiona motivoi kuitenkin vain sil-
loin, kun henkil6 arvostaa rahaa ja sietaa kielteisidkin asioita saadakseen rahaa. Henkilon
tulee pystya yhdistamaan raha suoritukseen, kuitenkin niin, ettd henkil6 voi vaikuttaa

omaan suoritukseensa. (Viitala, 2004, s. 287-288)

Rahallisen palkitsemisen tutkimukset (kts. Rynes ja muut, 2004) osoittavat, etta palkan
merkitys on korkeampi ulospéin suuntautuneille kuin sisdénpain suuntautuneille. Palkan
merkitys on korkeampi my0s korkeasti koulutetuille seka naisia useammin miehille. Hy-
vin suoriutuvat tyontekijat ovat herkkia sen suhteen, palkitaanko heité hyvasta suoriutu-
misesta keskimaaraista korkeammilla palkoilla. Suuren saavutustarpeen ja korkeamman
tehokkuuden tunteen omaavat tyontekijat toivovat palkitsemisen liittyvan henkilokoh-
taiseen suoritukseen. Taman vuoksi téssa tutkimuksessa on taustamuuttujina kysytty
seka sukupuolta ettd korkeinta koulutusta ja sité, kuinka usein henkil paésee tulospalk-
kaan. Tutkimusten mukaan (kts. Antila 2006, s. 39) rahalle tulee i&n myotd enemman
merkitysta. Eri henkilostoryhmien valilla tehdyissé vertailuissa voi suora rahan merkityk-
sen vertailu olla kyseenalaista, silld korkeammassa asemassa olevilla tyontekijoilla voi
olla paremmat tulot. Taman vuoksi tassé tutkimuksessa vertaillaan vain samaan henki-

|6stéryhmaan kuuluvia henkilita keskendan.

Palkkaa pidetdaan motivoivana voimana tai oppimisvalineena suhteessa tyontekijan tyo-
kayttaytymiseen, jolla voidaan mahdollisesti saada palkitsevia tuloksia. Rahalla palkitse-
minen parantaa tydssa suoriutumista ja tyon tuottavuutta yksilon, tydryhmén tai koko
yrityksen tasolla. (Thierry, 1987; Thierry, 1992, s. 96) Vastaavasti McCauslandin,
Pouliakaksen ja Theodossiuksen (2005) mukaan rahallisten palkkioiden vaikutukset vaih-
televat henkilostoryhmien kesken. Korkeampaa palkkaa saavat tydntekijat kokevat ra-

halla palkitsemisen kannustavaksi. Tatd tutkimuksessa perustellaan silla, etté
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ylimaéaraiset tulot voivat auttaa arvostustarpeiden tyydyttamisessé, silla korkeat tulot
merkitsevat korkeampaa péatevyytta ja yleista henkilokohtaista arvoa. Usein alempaa

palkkaa saavat tydntekijat kokevat tulospalkkauksen kontrolloivaksi.

Raha ei ole ainoa motivaation ldhde, eikd se ole mydskaan ensisijainen motivaation
l&hde kaikille. On kuitenkin pystytty osoittamaan, etté raha motivoi suurta osaa henki-
I6isté. Rahallisilla kannustimilla on voimakas vaikutus henkilon asettamiin tavoitteisiin
seka ponnistuksiin ja sitoutuneisuuteen, joiden avulla han pyrkii asettamiinsa tavoittei-
siin. (Rynes ja muut, 2004) Siksi tassa tutkimuksessa on tutkittu rahallisen palkitsemisen
vaikutuksia palkitsemistyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen. Rantaméen, Kauhasen ja Kola-
rin (2006, s. 56) mukaan itse tyo, tyontekijan ikd, sukupuoli, tyohistoria, arvot, elaménti-
lanne ja siihen liittyvéat tarpeet maarittavat sen, minké joku kokee palkitsevaksi. Palkitse-
misen motivaatioon ei ole olemassa mitéén yhtendista kokonaisuutta, joka olisi toimiva

jokaisen tyontekijan kohdalla.

2.3 Tybn merkitys

Ty0 on yksi monista toiminnoista, joiden vélityksell& ihminen voi pyrkid toteuttamaan
itselle tarkeitd asioita. Ihmiset eivat kuitenkaan ole olemassa tyon tekemista varten. Tyo
on kohonnut yhdeksi tarkeimméksi keinoksi, joilla ihminen voi turvata aineellisen toi-
meentulonsa. Ihmisen sosiaalista statusta méaarittelee keskeisesti tyéuralla eteneminen.
Ty6ssakayvien ihmisten odotukset tydsta ovat kasvaneet, vaikka tydolosuhteet ovatkin
parantuneet samaan aikaan. Miltei kaikkien tydssdkayvien ihmisten tarkeimpiné pité-
mien asioiden merkitys on kasvanut viimeisten vuosikymmenien aikana. (Antila, 2006,
s. 7-10; Kasvio, 1994, s. 133) Antilan (2006, s. 7) tutkimuksen mukaan kaikkein tarkeim-
pana asiana pidetaan mielenkiintoista tyota, jonka jalkeen toisena on tyOpaikan sosiaa-
listen suhteiden merkitys. Kolmantena asiana tutkimuksessa nousee tydsuhteen var-
muus ja palkka. Tutkimuksen mukaan tyontekijalle vahiten merkityksellisia asioita ovat

lomat ja mahdollisuus edeta uralla.
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Tutkimusten mukaan tydn merkityksen ja tyoéhon sitoutumisen vélilla on merkittava po-
sitiivinen yhteys. Tyontekija kokee tyon merkitykselliseksi todennékéisemmin silloin,
kun han tietdd paamaaran, jotka kohti pyrkia, ja kun tama pyrkimys myoétavaikuttaa suu-
rempaan sosiaaliseen hydtyyn. Tyon merkityksellisyys liittyy hyvinvointimuuttujiin sek&
tyOssa ettd yleisesti elamdssa, joita ovat tyOtyytyvaisyys, voimien kayttdminen, suu-
rempi sisdinen tyémotivaatio ja organisaatioon sitoutuminen. Kun tydntekija kokee tyon
merkitykselliseksi, on silla keskisempi ja tarkedmpi paikka heidén elamassaan. Talléin
tyontekija on harvemmin poissa tyostéan ja kokevat vahemman tarvetta vaihtaa orga-
nisaatiota. Mielekas tyd liittyy positiivisiin tyon tuloksiin ja yleiseen hyvinvointiin. Tyon-
tekijat, jotka kokevat tyonsa merkityksellisend, osallistuvat tydhénséd enemman riippu-

matta siité, onko heilld positiivinen suhde tychonsé. (Steger ja muut, 2012)

Elinkeinoelaman valtuuskunnan (Haavisto, 2019) tekeman tutkimuksen mukaan suoma-
laisille tyd merkitsee rahaa. Se merkitsee kuitenkin myos yhteiskunnallista velvollisuutta,
yhteisOllisyytta ja itsenséd kehittdamistd. Suomalaisten tydon merkityksen kokemus on
muuttunut vajaassa kymmenessa vuodessa, silla nykyisin tyo koetaan yha enemméan vel-
vollisuudeksi. My0s vaestoryhmien sisélla tyon merkitys on erilainen. Tutkimuksen mu-
kaan nuoremmat tekevat t0ita ansaitakseen rahaa. Yksi tarked huomio tyon merkityk-

sestd on, etté jopa kaksi kolmesta tekee toita rahoittaakseen vapaa-ajan aktiviteetteja.

Tyon merkitys vaikuttaa tyontekijan kokemukseen tyén motivoivuudesta. Stegerin ja
muiden (2012) mukaan tyon suorittamista voivat motivoida siséiset tekijat, joillaon mer-
kitysté psykologisten perustarpeiden kannalta (tarvehierarkiateoria), tai ulkoiset tekijat,
jotka kannustavat suoriutumiseen aineellisten tai sosiaalisten paineiden kautta. Moti-
vaatioon voidaan yhdistaa tarvehierarkiateorian liséksi Kahnin ja Wienerin (1969; kts.
my0s Antila 2006, s. 11; Kasvio, 1994, s. 133; Rauramo, 2012, s. 124-126) kuuden por-
taan luokitus, joka luokittelee tyon merkitysta. Tyo voi tdmén luokituksen mukaan olla
keikka, homma, ammatti, ura, kutsumus tai elaméntehtéva. Kahnin ja Wienerin tyon
merkittavyyden luokittelua, joka on esitelty kuviossa 5, hyddynnetdaén tassa tutkimuk-

sessa.
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Kuvio 5. Tyon merkittavyyden luokittelu (Kahn ja muut, 1969)

Kahnin ja Wienerin (Antila, 2006, s. 11) luokituksen mukaan ty6hon sitoudutaan eri
asenteilla. Tyoté voidaan pitda elamantehtéavand, kutsumuksena tai ammattina, jolloin
tyontekijan motivaatio kumpuaa tyosté saatavista siséisista palkkioista tai henkilén si-
sdisestd motivaatiosta. Jos ty¢ koetaan keikaksi, hommaksi tai uraksi, on motivaation
lahteenda todennékoisesti ulkoinen motivaatio. Luokituksen mukaan ty0 voi olla valtta-
maton paha, henkil6a hairitseva tekija, jolloin henkilén ainoa motivaatio tyon tekemi-
seen on tulojen saaminen. Se, milla tavalla henkil6 tuloja saa, on jokseenkin yhdenteke-
vaa. Hommaksi luokitellaan tyd, jonka tavoitteena on toimeentulo, mutta joka voi olla
kiinnostavaa, etenkin mukavassa seurassa. Ammattina tyontekija pitaa tyotd, joka tuot-
taa tyontekijélle tyydytysta. Tyoténsa urana pitdva haluaa kehittaa tyotaan, ottaa vas-
tuuta ja edeta urallaan. Luokituksen kaksi ylint& luokkaa ovat kutsumus ja elamanteh-
tav4, jotka molemmat liittyvat vahvasti itsensa toteuttamiseen. Kutsumus siséltaa tois-
ten palvelemisen muodon, kun elaméntehtévéana tyonséa kokeva omistautuu taysin tyol-

leen.
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Tyon Suhde
i . Suhde
Asennetyyppi tavoite/ o} vapaa-
. tyohon .
keinoulott. aikaan
1. Keskeytys (Interruption): tyd héiritsevana
tekijana, tehd&én jonkin alhaisen taloudelli- keino negat. posit.
sen tavoitetason takia.
2. Tyd (Job): ty0 perustoimeentulon véli- 4 4 4
neena
3. Ammatti (Occupation): tyd ammattina, sita
tehd&én, koska osataan.
4. Ura (Career): ty0 urana.
5. Kutsumus (Vocation, calling): tyd itsensa
toteuttamisen keinona. M v v
6. Elaméntehtava (Mission): tyd elamanteh- tavoite posit. negat.

tavana.

Kuvio 6. Tyohon sitoutumisen asteet Kahnin ja Wienerin mukaan. (Kasvio, 1994, s. 133)

Ty6hon voidaan Kahnin ja Wienerin mukaan sitoutua eri tasolla. Yksilon sitoutumisaste
(tyon tavoite) vaihtelee tyon merkittavyyden eri luokissa. Alhaisimmillaan ty6hon ei si-
touduta ollenkaan, kun toisessa aaripaassa tyo on kaytannossa koko tydntekijan elama.
Luokilla on my6s eroa siind, mika suhde tyontekijélla on tyéhon missakin luokassa. Sa-
moin Kahnin ja Wienerin luokitus ottaa kantaa tyontekijan vapaa-ajan suhteeseen: mita
korkeampi tyontekijan tyon tavoite on, sita positiivisempi tyéntekijan suhde tyéhon on.
Mita matalampi tyontekijan tyon tavoite on, sita positiivisempi hdnen suhteensa on va-

paa-aikaan. Asennetyypit on kuvattu kuviossa 6. (Kasvio, 1994, s. 133)

Tyon merkitykseen vaikuttaa myos tyon mielekkyys. Tyon mielekkyys on yksil6llinen ja
subjektiivinen kasitys, jonka muodostumiseen vaikuttaa itse tyo ja tydolosuhteet. Tyo on
mielek&std, kun tyd on hyvin organisoitu ja annetut tavoitteet ovat selkeitd. Tyén mielek-
kyyteen vaikuttaa myos esimiestyo, silla esimies voi osoittaa tyontekijalle arvostusta ja
tukea tyon mielekkyyden kokemusta. Tyon mielekkyytté voi yllapitaa tai kasvattaa mm.
mahdollistamalla terveelliset ja turvalliset tydolosuhteet, luomalla tydlle selkedn paa-
maaran, antamalla kehittavaa tai positiivista palautetta seka tukemalla ja kannustamalla.
(Rauramo, 2012, s. 124-126)
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3 Palkitseminen ja palkitsemisjarjestelmat

Viitalan (2013, s. 130) mukaan yrityksessa tyoskentelevien ihmisten kyky toimia tehok-
kaasti seka kyky organisoida ja kehittd& toimintaa ovat tehokkuuden ja tuottavuuden
kannalta keskeisimpia asioita. Yritys voi maaritelld tavoitteet ja arvioida suoriutumista
jokaisella osa-alueella, jolloin suoriutumisesta on vastuussa organisaatioon palkattu
henkil6 tai henkilot. Hakosen, Hakosen, Hulkko-Nymanin ja Ylikorkalan (2014) mukaan
palkitsemista on ajateltava kokonaisuutena ja johtamisvélineend, jonka avulla pyritdan
rekrytoimaan ja sitouttamaan henkilostod, kannustamaan heita hyviin tydsuorituksiin

seka parantamaan yrityksen tuottavuutta ja kannattavuutta.

Palkka on tyontekijan saama vastine hanen tekemaéstéaan tyosta eli palkka on tyon hinta
(Viitala, 2013, s. 138). Liiketoimintaan ja henkiléstéjohtamiseen liittyy usein organisaa-
tioissa erimuotoista palkitsemista, mikali organisaatiossa on suorituksen arvioinnin tu-
loksena arvioitu, etta tulokset osoittavat tavoitteiden saavuttamista tai ylittdmista. (Hel-
sila ja muut, 2009, s. 213) Yrityksen yksi tarkeimmista paatoksista on, millaista palkkaa
he maksavat tyontekijoilleen. Palkkataso voi olla korkea, keskiarvoinen tai matala. Korkea
palkkataso mahdollistaa helpomman rekrytoinnin niin, etté yritys voi valita ja sitouttaa
osaajia organisaatioonsa, mutta korkea palkkataso nostaa yrityksen kustannuksia. Ma-
tala palkkataso vastaavasti luo yritykselle kustannusetuja, mutta samalla osaajien rekry-
tointi ja tyontekijoiden motivoiminen tyon tekemiseen korkealla tasolla voi olla haasta-

vaa. (Jones ja muut, 2011)

Palkkiot voidaan jakaa taloudellisiin palkkioihin ja muihin palkkioihin. Taloudelliset palk-
kiot sisdltavat rahan, palkan ja muut rahassa mitattavat edut, kuten elédketurvan ja ter-
veydenhoidon. Muilla etuuksilla tarkoitetaan tuettua virkistystoimintaa, lakisaateista
laajempaa terveydenhuoltoa, mahdollisuuksia koulutuksiin, henkilostéalennuksia ja yri-
tyksen tyontekijoita varten ottamia lisdvakuutuksia. (mm. Armstrong ja Stephens, 2005;
Lawler, 1995; Peterson & Luthans, 2006; Viitala, 2004, s. 270) Mielekés ajattelu palkit-
semisen luokittelussa on Rantamé&en ja muiden (2006, s. 16-19) neljan osa-alueen rajaus,

jonka mukaan palkitsemisen luokat ovat tyo ja tapa toimia, kasvu ja kehittyminen,
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henkilostoedut ja rahallinen palkitseminen. TAmé palkitsemisen luokittelu ottaa palkit-
semisen Helsilaa ja Salojarved (2009) seka Viitalaa laajemmin huomioon yrityksen koko-
naisuutta katsottaessa, silla tassé luokittelussa otetaan huomioon ne ty6hon liittyvat
asiat, jotka henkil6 kohtaa ty6ssaéan paivittéin (tyo ja tapa toimia). Tama huomioi tyon-
tekijan ja kaikki organisaatiossa toimivat henkilot organisaation jasenind ja yksilGiné.
Osaamisen kehittdmiseen seka tyouran kehittdmiseen ja rakentamiseen liittyvat asiat
huomioidaan tésséa luokittelussa kasvun ja kehittymisen luokassa. Palkitseminen siséltyy
Rantamé&en ja muiden (2006) luokittelussa henkildstoetuihin. Rahallinen palkitseminen
on tassa luokittelussa kirjattu erikseen omaan luokkaansa. Rahallista palkkiota pidet&én

konkreettisena vastineena tyopanoksesta. (Rantaméki ja muut, 2006, s. 16-19)

On useita tapoja jaotella palkitsemista. Tassa tutkimuksessa palkitseminen jaotellaan ai-
neettomaan tai aineelliseen palkitsemiseen kohdeorganisaation palkitsemisen koko-
naisuus huomioiden. Tama4 valinta oli looginen siksi, ett4 kohdeorganisaation palkitsemi-
nen perustuu paaasiassa aineelliseen palkitsemiseen. Palkitsemisen kokonaisuus muo-
dostuu kohdeorganisaatiossa kuitenkin molemmista palkitsemistavoista, joista aineelli-
sia ovat mm. palkka, tulospalkkiot ja erilaiset tydésuhde-edut. Aineettomia palkitsemisen
tavoista kohdeorganisaatiossa on kdytdssa mm. tyon sisélto, koulutus- ja kehittymismah-
dollisuudet, tyostd saatu palaute ja joustot tydsuhteessa. Tarkemmin kohdeorganisaa-

tion kaytosséa oleva palkitsemisen kokonaisuus on kuvattu luvussa 4.3.

Aineellisena palkitsemisena pidetaén erilaisia rahallisen palkitsemisen muotoja ja ni-
mikkeit&, joita on useita. Aineellista palkitsemista ovat tutkineet mm. Srivastava, Locke
jaBartol (2001), Gerhart ja Rynes (2003) seka Rynes, Gerhart ja Parks (2005). Rantamaen
ja muiden (2006, s. 91) mukaan rahallinen palkitseminen voidaan jakaa peruspalkkaan,
tdydentéviin palkkaustapoihin ja muihin erikoistilanteisiin liittyviin palkkoihin. Perus-
palkka on pohja, jonka paalle palkkaus rakennetaan. Taydentavia palkkaustapoja ovat ta-
voitepalkkiot, voittopalkkiot ja voitonjakoerat seka omistamiseen liittyvat jarjestelyt. Eri-

koistilanteisiin liittyvié palkkioita voivat olla mm. aloitepalkkio, hyvén suorituksen palkkio



33

tai rekrytointipalkkio. (Rantaméki ja muut, 2006, s. 91-92) Aineellista palkitsemista mo-

tivaatiotekijané on kuvattu tarkemmin yll& luvussa 2.2.

Aineeton palkitseminen on véljempi maaritelmé& palkitsemismuodoille, joita ovat mm.
kiitoksen antaminen, kannustaminen ja palaute. Aineettoman palkitsemisen keinot ovat
ei-materiaalisia ja niihin kuuluvat monet toimintatavat ja organisaation kulttuuriset omi-
naisuudet. Aineeton palkitseminen voi olla monimuotoista, ja se voi sisaltaa esimerkiksi
tyytyvaisyyden ty6hon perheen ja vapaa-ajan vaatimusten hyvasta yhdistamisesta, asia-
kaspalautteen kautta saadusta onnistumisen tunteesta, hyvasta yhteisty6td, organisaa-
tion hyvésté tyoskentelykulttuurista tai yhteenkuuluvuuden tunteesta kollegojen kanssa.
(Luoma ja muut, 2004, s. 43) Kuuselan (2013, s. 132-134) mukaan palaute nostaa tyonte-
kijana itseluottamusta ja motivaatiota, joten varsinkin onnistumisista olisi tarkea antaa

tyontekijélle palautetta. Organisaatioissa on térkea johtaa onnistumisia.

Aineeton palkitseminen on tydntekijoiden osaamisen arvostamista ja tunnustamisen an-
tamista. Se voi olla palautteen antamaista tyontekijan suoriutumisesta, yksinkertaisim-
millaan sanomalla kiitos. Tunnustuksen ja arvostuksen perustana on tyontekijan sitout-
taminen, panostusten tunnistaminen ja oppiminen. (Milne, 2007, s. 30) Motivaatioon ja
suoritukseen voidaan vaikuttaa positiivisesti palkitsemisella ja tunnustusten antamisella.
Ihmiset haluavat, ettd heidén tyotédan arvostetaan. On oletus, ettd vaativammissa tehté-
vissé tydskentelevat henkilot saavat parempaa palkkaa kuin vaatimattomimmissa tehté-
vissa toimivat. Useat ihmiset haluavat, ettd heité palkitaan osaamisesta, tiedoista ja tai-
doista. Yksi palkitsemisen peruste onkin usein se, mita yksilo saa aikaan. Tarkeint& pal-
kitsemisessa on kuitenkin se, etta organisaatiossa palkitaan yrityksen arvojen ja tavoit-
teiden mukaisesta toiminnasta oikeudenmukaisesti. Yrityksen palkitsemisjarjestelma tu-
lisikin rakentaa niin, etté se vastaa kysymyksiin: mit&, millé perusteella ja kenelle. (Helsil&

2002, s. 69, 74) Palkitsemisen oikeudenmukaisuutta kasitelld&n tarkemmin luvussa 3.3.
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3.1 Palkitsemisen kokonaisuus

Luoman, Trobergin, Kaajaksen ja Nordlundin (2004, s. 36-37) mukaan kokonaispalkitse-
minen sisaltaa kaikki ne palkitsemisen muodot, joita organisaatio kayttaa tyon ohjaa-
miseksi, motivaation yllapitamiseksi tai sen vahvistamiseksi. Kokonaisuus voi siséltaa ai-
neellisia, valillisesti aineellisia tai kokonaan aineettomia palkitsemisen muotoja. Palkit-
semismuodot ovat sidottu erilaisen toimintalogiikan tai kytkennan kautta tyontekijén
motivaatioon. Palkitsemisen muodot on sidottu erilaisiin aikajanteisiin ja tavoitteisiin.
Aikajanteena voi olla palkitsemisen nopeus (nopeat tai hitaat palkitsemismuodot) tai si-
joittuminen menneisyyteen, nykyisyyteen tai tulevaisuuteen. Palkitsemisen kokonai-

suutta on kuvattu kuviossa 7. (Luoma ja muut, 2004, s. 36-37)

Tulosperusteiset

palkkiot

Henkildkoht.
palkka/lisat

Kertaluontoiset
erikoispalkkiot

Kiinted palkka
(tehtéva-
perusteinen)

Koulutus ja Tyéuralla Palautejarjestelmat/ Tysuhde ja tyon
kehittyminen eteneminen Osallistumis- organisointi
prosessit
(kurssit, seminaarit, val- (vastuiden kehittyminen, (palaute esimieheltd, alai- (tydsuhteiden
mennusohjelmat, tydssa- urasuunnittelu, selta ja kollegalta, vaikut- pysyvyys, tydajan
oppiminen) urapolut) tamis- jarjestelyt, lomat)
mahdollisuudet)
. Mahdollisuus
. . Mahdollisuus .
Mahdollisuus Mahdollisuus . turvalliseen
. . . . palautteeseen ja 0
kehittymiseen ja etenemiseen/ : . tyésuhteeseen,
- merkityksellisyyteen . .
oppimiseen haasteet o tyon ja vapaa-ajan
organisaatiossa Arjestelyt

Kuvio 7. Palkitsemisen kokonaisuus (Luoma ja muut, 2004, s. 36-37)
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Nopeiden palkitsemismuotojen tavoitteena on pyrkia saavuttamaan konkreettisia tavoit-
teita vuoden sisélla palkitsemisesta. Nopeita palkitsemismuotoja ovat yksittaiset erikois-
palkkiot tai tulospalkkiojarjestelmé. Hitaat palkitsemismuodot ovat kayttssa sellaisissa
tilanteissa, jolloin tuloksia on vaikea arvioida lyhyelld aikavalilla. Palkitsemismuotoja ovat
esim. koulutus- ja valmennusohjelmat, joilla kehitetddn tyontekijoiden osaamista.

(Luoma ja muut, 2004, s. 37)

Yritykselld on tiettyjen reunaehtojen sisélla vapaus maéaritelld, millaista palkitsemisjar-
jestelmaad se kayttaa. Palkitsemista rajoittavat tydehtosopimukset, verotus, toimialan va-
kiintuneet kayténteet ja tydvoimamarkkinoiden kilpailu seka yrityksen vakiintuneet pal-
kitsemiskaytanteet ja -kulttuuri. Suomessa on etuja, jotka ovat lakisaateisia ja siten tyon-
antajalle pakollisia. Naité etuja ovat sosiaaliturvaetuudet, joilla tarkoitetaan mm. ty6elé-
kettd seka sairaus- ja ryhmahenkivakuutusta. Vapaaehtoisilla etuuksilla tarkoitetaan mm.
ravinto-, auto-, asunto- ja puhelinetua seka erilaisia vakuutuksia. (Viitala, 2004, s. 270-
271) Helsilan ja muiden (2009, 213) mukaan palkitsemisen kokonaisuuden johtamisesta
jatoimenpiteista paattamisesta vastaa yrityksen johtoryhma. Viitalan (2004, s. 269-270)
mukaan yrityksen kilpailustrategian toteutumiseen voidaan merkittavasti vaikuttaa or-
ganisaation palkitsemiskulttuurilla. Yrityksen tulisi palkita tyontekijoitaan sellaisista tyo-
suorituksista, jotka toteuttava yrityksen strategiaa ja ovat seka toivottuja ettd tarkeita

suhteessa valittuun strategiaan nahden.

Palkitsemisen lahtokohtana ovat Helsiléan ja muiden (2009, s. 214) mukaan yrityksen ar-
vot ja tavoitteet, joita voivat olla mm. asiakkaiden pysyvyys, jatkuva kehittyminen ja
kumppanuus. Viitalan (2004, s. 272) mukaan palkitsemisen lahtékohtana on yrityksen
strategia. Palkitsemisella vaikutetaan tydntekijoiden kdyttaytymiseen, silla tyosuorituk-
sista ja kehittymisesta johtava palkitseminen toimii vahvana kannustimena. Palkitsemi-
sen kokonaisuus muodostuu palkitsemisstrategiasta, joka on henkilostostrategian olen-
nainen osa, joka vastaavasti vahvistaa liiketoimintastrategian toteutumisen edellytyksia.
(Viitala, 2013, s. 140)
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Hakosen (2006, s. 90) tutkimuksen mukaan palkitsemisjérjestelmia tulisi kehittaa siihen
suuntaan, etta henkilosto kokee ne merkityksellisind. Henkil6sto tulisi ottaa mukaan ke-
hitystyohon ja palkitsemisjarjestelmat tulisi pystya sitomaan yrityksen strategiaan ja or-
ganisaation keskeisiin tavoitteisiin nékyvasti. Palkitseminen voi siten vaikuttaa enemman
henkiléston ponnisteluihin tavoitteiden saavuttamiseksi, palkitsemisen merkitys koros-
tuu ja tulospalkkauksella voidaan edistéé organisaation tavoitteiden saavuttamista. Pal-
kitsemisen kehittamiseen pitéisi sitouttaa koko yrityksen organisaatio. Yrityksen johto ei
yksi voi paattaa palkitsemisesta ja toimintatavoista, sillé talléin tyontekijéiden ymmarrys
kaytannon vaikutuksista voi jaada epaselvéksi. llman yrityksen johdon osallistumista or-
ganisaation tavoitteiden ja toiminnan kokonaisuus voi jddda hahmottamatta. Palkitsemi-
sen avulla voidaan tieto strategiasta ja tavoitteista ohjata hyvalla yhteistydlla organisaa-
tiossa yrityksen johdolta tydntekijoille ja tieto k&ytannon toteutuksesta tyontekijoilta ta-

kaisin yrityksen johdolle. (Rantamaki ja muut, 2006, s. 123)

Rantamaki ja muut (2006, s. 124) kuvaavat organisaation eri roolien merkitysta palkitse-
misen kehittdmisessa ja kayttdmisessa. Tassd kuvauksessa yrityksen hallituksen tehta-
vana on paattad palkitsemisen suuret linjaukset, palkitsemisvaliokunnan tehtdvané on
syventya hallitusta enemman palkitsemiseen ja paattaa tai suositella, kun johtoryhman
tehtédvanad on vastata palkitsemisen johtamisesta. Henkilostotoiminto vastaa kuvauk-
sessa palkitsemisen kehittdamisen organisoinnista, esimiesten tukemisesta, seurannasta
ja hallinnoinnista. Esimiehet kédyttavat palkitsemista oman johtamisen vélineena ja hen-
kilosto toimii palkitsemisen ohjaamana. Hallitus vie tietoa strategiasta eri portaita pitkin
aina henkilostolle saakka ja henkilostod lahettéa portaita pitkin tietoa palkitsemisen toi-

mivuudesta takaisin hallitukselle.

Deloitten (2018) tutkimuksen mukaan tyontekijat suhtautuvat ketteriin, palkankorotuk-
sia, bonuksia tai muita kannustimia tarjoaviin, palkitsemisjarjestelmiin perinteisia, ker-
ran vuodessa maksettavia palkitsemisjarjestelmia myonteisemmin. Tutkimuksen mu-
kaan tyontekijat, jotka saavat saannollisesti palkkioita rahana tai kiitoksen muodossa

ovat kahdeksan kertaa sitoutuneempia yritykseen kuin he, jotka saavat korvausta tai
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bonuksia vain kerran vuodessa. Kdytannodssa suurin osa yrityksista kuitenkin maksaa bo-
nuksia tai tulospalkkioita vain kerran vuodessa, jonka lisaksi tulospalkitsemisjarjestelmét
ovat joustamattomia sekéa kapeasti rajattuja kokemukseen ja organisaation toimikauteen.
Taman vuoksi organisaatiot menettéavat mahdollisuuden ymmartaa tyontekijoidensa
mieltymyksia ja raataloida palkitsemista juuri organisaation tyontekijoiden mieltymyksié
vastaaviksi. Monissa organisaatioissa palkitsemisohjelmissa on unohdettu joustavuus,

kehitys, tunnustukset ja muut kannustimet.

3.2 Tulospalkkaus

Tulospalkkaus kuuluu taydentaviin palkkaustapoihin ja se on kiintedn kuukausipalkan
paalle maksettava palkkioerd. Taydentavat palkkaustavat jaetaan usein lyhyen ja pitkan
aikavalin kannustimiin, jolloin tavoitteet asetetaan enintdan vuoden mittaiselle jaksolle
tai pidemmalle seuranta-ajalle. Tulospalkkioiden maksaminen on vapaaehtoista. (Hako-
nen ja muut, 2015, s. 31) Tyomarkkinakeskusjarjestojen tulospalkkaustyéryhman mu-
kaan tulospalkkaus on mahdollisesti tehokkain valine strategisesti tarkean kayttaytymi-
sen motivoimiseksi (Hakonen ja muut, 2014, s. 122) Tulospalkkaus on yrityksen johdon
tapa johtaa ja ohjata yrityksen toimintaa. Tulospalkkausjarjestelmat toimivat yrityksen
johdon valineen, joilla organisaatiorakennetta ja toimintamalleja voidaan vahvistaa. Tu-
lospalkkiojarjestelmilld voidaan myods tukea muutoksia organisaatiossa. (Hulkko ja muut,
2002, s. 26)

Yritykset haluavat palkita henkilost6aan taydentavilla palkkaustavoilla, jotka on esitelty
alla kuviossa 8. Keskeinen peruste tulospalkkioille muodostuu, kun tyontekija haluaa pa-
rantaa ansioitaan, palkkausjarjestelma mahdollistaa sen ja palkka kannustaa tyontekijaa
tekemaan oikeita toit4 oikeilla tavoilla. Tama vdhentdd muun ohjauksen tarvetta. (EK,
SAK & STTK, 2010) Tulospalkkioilla tarkoitetaan taloudellisia lisépalkkioita. Ne tdydenta-
vét kaytossa olevia peruspalkkaustapoja, joiden maksamisen perusteena ovat tavoittei-

den saavuttaminen, ylittdminen tai yllapitdminen. Tulospalkkio perustuu esim. vuosittain
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asetettuihin tulostavoitteisiin, eivatka tulospalkat nosta palkkatasoa pysyvasti. (Ranta-

nen ja muut, 2005, s. 127)

Taydentavat
palkkaustavat

Voitoniakoerat Tulos- ja Osakepohjainen
oitonjakoera: . . . .
| v0|tt0palkklot pa|k|t5em|nen
|
| |
Maksetaan Maksetaan
rahana henkildstérahastoon

Kuvio 8. Taydentavéat palkkaustavat Suomessa. (EK ja muut, 2010)

EK:n ja muiden (2010) mukaan tulospalkkio on

“taydentava palkkaustapa, jonka perusteena on tavallisesti toiminnan kehitysta-
voitteiden saavuttaminen ja niiden ylittminen. Tavoitteet voivat liittya reaalipro-
sessin kehittymiseen, taloudellisiin tunnuslukuihin tai niiden yhdistelmiin.”.

Tulospalkkaus on tavoitellun muutoksen tukemista. Muutos pyritéédn saamaan aikaan oi-
kea-aikaisella ja pitkajanteisella viestinnalla, ohjauksella ja palkitsemisella. Tulospalk-
kausjarjestelma on organisaation méaarittelema jarjestelma, joka voidaan ottaa kayttéon
tai lopettaa yleensé vuoden aikajanteelld. Jarjestelmén tavoitteet voidaan asettaa tyo-
yhteison sisalla joustavasti, silld se on yleensa tydryhma-, henkildstéryhma- ja tyopaik-
kakohtainen. Tulospalkkion maksaminen edellyttdd yleensa organisaatiossa useiden ta-
voitteiden saavuttamisen. Jokaisena tuloskautena on olemassa riski, etté tulostavoitteita
ei saavuteta, jolloin myosk&an tulospalkkiota ei makseta. Tulospalkkiokausi on palkka-
kautta pidempi, yleensé tulospalkkiot maksetaan palkkakautta harvemmin. (EK ja muut,
2010)
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Tulospalkkiojérjestelméan avulla yrityksissé voidaan nostaa tyon kannalta téarkeita asioita.
Jarjestelmén kayttaminen tekee tavoitteet konkreettisiksi ja onnistumisen nakyvaksi.
Kun organisaatiossa halutaan kehittdd yhteistoiminnallisuutta ja kannattavuutta, on tu-
lospalkkiojarjestelmén kayttaminen perusteltua. Kehityskohteita voivat olla mm. tuotta-
vuuden kasvu, aloitteellisuus, itseohjautuvuus tai ammatillinen ja toiminnallinen jousta-
vuus. Tarkein kysymys tulospalkkausjarjestelmassé on, mista halutaan palkita. Organi-
saatiolla tulee olla selkeat kokonaistavoitteet, jotka pilkotaan osatavoitteiksi ja edelleen
lahelle yksittaisen henkilon tyotehtavia. Tydpanoksen ja asetettujen tavoitteiden tulee
olla selke&ssa linjassa. Henkiloston pitaa pystya vaikuttamaan tulospalkkioiden tavoittei-
siin ja ne tulee asettaa riittdvén realistisiksi. Mikali tavoitteet ovat lilan matalia tai liian

korkeita, niiden kannustevaikutus katoaa. (EK ja muut, 2010)

Tulospalkkiojérjestelméat ovat olleet suosittuja Suomesta 1990-luvun lopulta. Yritysten
toimintaymparistd on muuttunut nopeasti ja merkittévasti, joka on ollut yksi syy tulos-
palkkiojarjestelmien kayttdonottoon. Suomessa yrityskohtainen tulospalkkaus on né-
kyva osa palkanmaarittelya ja se on sidottu melko yleisesti taloudelliseen suorituskykyyn.
(Piekkola, 2005, s. 629-630)

Tulospalkkaus organisaation tyokaluna

Moisio, Sweins ja Salimé&ki (2006) ovat tutkineet sit4, miten palkitseminen muuttuu Suo-
messa. Tutkimuksen mukaan palkka maaraytyy yleisimmin organisaatiossa tehtavanimik-
keen perusteella, mutta myo6s tehtévan vaativuus vaikuttaa palkan méaaraytymiseen. Yli
puolet organisaatioista kdyttaa henkilon patevyyteen tai tydsuorituksen arviointiin pe-
rustuvia palkanosia, kun taas tdydentéavien palkitsemistapojen kayttd on vahdisempaa.
Reilussa kolmanneksessa organisaatioista kaytetédén tulos- tai voittopalkkioita ja kah-
dessa kolmasosassa organisaatioista kaytetaan tulos- tai suoriutumisperusteista palkit-
semista. Eduista yleisimmin kaytossa ovat tydpaikkaruokailu, puhelinetu, liikkuntaedut ja

liukuva tyGaika.



40

Ogbonnaya ja muut (2017) ovat tutkineet kannustinpohjaista palkkaa, jota kaytetaan
yleisesti tyontekijoiden motivointiin. Tutkimuksen mukaan tulosperusteisella palkalla on
kielteinen vaikutus tyontekijoiden yleiseen hyvinvointiin, ja se assosioidaan suurempaan
tyomaaraan, matalampaan tyytyvaisyyteen ja korkeampaan stressiin. Yhdistamalla
tyontekijoiden suorituksen taloudellisiin kannustimiin, tyénantajat lahettavat tutkimuk-
sen mukaan tyontekijdille signaalin aikomuksestaan palkita ylimaarainen panostus tyo-
hon suuremmalla palkalla. Tyontekijat puolestaan tuntevat velvollisuutta tydskennell&
kovemmin, josta vastineena he saavat suurempaa palkkaa. My6s edelld mainitut tutki-

mustulokset tukevat tdman tutkimuksen taustaolettamaa.

Piekkolan (2005, s. 619, 631) mukaan tulospalkkaus parantaa tuottavuutta ja kannatta-
vuutta 6 prosenttia. Tama on mahdollista vain, jos maksettavat palkkiot ovat riittavan
merkittévia eli vahintaéan 0,6 % tulospalkkion saavan henkilon kuukausipalkasta ja 3,6 %
tuloksen kokonaismaarasta. Tulospalkkoja maksavilla yrityksilla on my6s keskimaarin 1,8 %
korkeampi paaoman tuottoprosentti. Thierryn (1987) mukaan palkitsemisjarjestelmat
eivat vaikuta tyontekijoiden toimintaan, mikali henkilosto ei tunne jarjestelmid. Tulos-
palkkiojarjestelmien vaikutukset arvioidaan yritysten toimesta yleensa selvasti positiivi-
siksi. Toiminnan kehittyminen ja tuottavuus ovat positiivisimpia vaikutuksia, joita tulos-
palkkiojarjestelmistd saadaan, mutta myds sitoutuminen ja tuotteiden tai palvelujen

laatu koetaan positiivisiksi vaikutuksiksi. (Elinkeinoelaman keskusliitto, 2011, s. 7)

On olemassa lukuisia erilaisia tulospalkkausmalleja. Yksi palkkiomalli sopii johonkin or-
ganisaatioon, mutta ei valttdmatté johonkin toiseen. Tulospalkkausjarjestelma tulee olla
raataloity juuri tietyn organisaation tarpeiden, tavoitteiden, strategian organisaatiokult-
tuurin ja kdytanteiden mukaan. Myds toimialan erityispiirteet tulee pystyd huomioimaan
tulospalkkausjérjestelmaa luotaessa. Tulospalkkausjarjestelman luomisessa on téarkeinta
se, ettd jarjestelmé& kannustaa henkilostoa myds todellisuudessa. Tulospalkkausjarjestel-
man ydinhydty organisaatiolle on se, ettéd tulospalkkausjarjestelma yhdistaa yrityksen

strategian palkkoihin. (EK ja muut, 2010)
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Tulospalkkauksella vahvistetaan yksilon osallistumista organisaation toimintaan. Tulos-
palkkauksella voidaan parantaa organisaation koordinaatiota, tiimity6td ja tiedon jaka-
mista sekd tyydyttdd osallistumisen kautta tyontekijan sosiaalisia tarpeita, kasvattaa
odotuksia organisaation paremmasta johtamisesta ja suunnittelusta. Tulospalkkausjar-
jestelmat lisdavat tyontekijoiden ideoita yksilon ja sitd kautta myos yrityksen tuloksen
parantamiseksi. Jarjestelmien avulla voidaan helpottaa teknologian hyddyntamisen li-

saamisté ja muutoksien lapivientia. (EK ja muut, 2010)

3.3 Palkitsemisen oikeudenmukaisuus

Deloitten (2018) tutkimuksen mukaan useat palkitsemisjarjestelmat eivat ole reiluja. On
havaittu, ettd 45 % korkeasti palkatuista tyontekijéistd kymmenessd maailman suurim-
massa teknologiayrityksessa tuntevat olevansa oikeudenmukaisesti palkittuja. Monissa
yrityksissa palkitsemisen paatoksentekoprosessia pidetaan poliittisena tai mielivaltai-
sena, jolla on negatiivinen vaikutus tyontekijoiden pysyvyyteen ja vaihtuvuuteen. Tyon-
tekijat, jotka pitavat palkitsemisprosessia epéoikeudenmukaisena, lahtevat 60 % toden-
nékdisemmin organisaatiosta. Palkitsemisen oikeudenmukaisuus on ollut kiistan koh-
teena useiden vuosikymmenien ajan, mutta tdmén aikakauden tyéntekijoiden odotukset
palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta ovat lisdantyneet. Palkitsemisen odotetaan ole-

van joustavaa ja avointa.

Palkitsemisen oikeudenmukaisuudessa on kyse siitd, etta inmiset kokevat, ettéd heitd on
kohdeltu oikeudenmukaisesti, jos he uskovat, etta palkkiot on jaettu heidan antaman
panoksensa arvon mukaisesti ja etté he saavat sen, mité heille on luvattu ja mita he ko-
kevat tarvitsevansa. Palkitsemisen oikeudenmukaisuudella tarkoitetaan kokemusta paa-
toksestd, paatoksentekoprosessin ja néihin liittyviin toimintojen reiluudesta. Palkitsemi-
sen tyytyvaisyys ei riipu pelkastaan palkitsemistavoista, palkkioiden tai palkan suuruu-
desta, silla tyytyvaisyyteen vaikuttaa myos kokemus palkitsemisen oikeudenmukaisuu-

desta. Oikeudenmukaisuus voidaan jakaa kolmeen tyyppiin: jaon oikeudenmukaisuus,
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menettelytapojen oikeudenmukaisuus ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus. (Arm-

strong ja muut, 2005, s. 37; Hakonen ja muut, 2015, s. 123-132)

Jokaisella oikeudenmukaisuuden muodolla (jaon oikeudenmukaisuus, menettelytapojen
oikeudenmukaisuus ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus) on tarkeita vaikutuksia
palkitsemiseen. Menettelyn oikeudenmukaisuudessa tarkastellaan tapoja, joilla organi-
saatiot sitoutuvat varmistamaan palkan ja suorituksen vélisen yhteyden. Oikeudenmu-
kaisuuden vaikutus vuorovaikutukseen liittyy proseduraaliseen oikeudenmukaisuuteen,
mutta korostaa kuitenkin tapaa, joilla henkil6ita kohdellaan. Proseduraaliseen oikeuden-
mukaisuuteen voi kuulua tapa, jolla tyontekijan palkitsemista koskevat paatokset ilmoi-

tetaan hanelle hanen esimiehensa kautta. (Heneman ja muut, 2005, s. 175-180)

Oikeudenmukaisuuden jakaminen eli hajautuva oikeudenmukaisuus kohdistuu organi-
saation palkitsemisjarjestelméaéan (vrt. tasasuhtateoria), kun taas proseduraaliseen oikeu-
denmukaisuuteen kuuluu organisaation paatoksentekoprosessit. Tasasuhtateorian mu-
kaan oikeudenmukaisuuden kokemus muodostuu toisiin tyontekijoihin tehtavan sosiaa-
lisen vertailun perusteella. Tutkimusten mukaan molemmat oikeudenmukaisuuden ky-
symykset ovat tarkeita tekijoita organisaatioissa tehtaville merkityksellisille tuloksille. K&-
sitykset oikeudenmukaisuudesta ja epatavallisesta tyokayttaytymisesta liittyvat toisiinsa.
Williams, Pitre ja Zainuba (2002) ovat tutkineet oikeudenmukaista palkitsemista ja oi-
keudenmukaista kohtelua. Tutkimuksen mukaan tyontekijat suoriutuvat epatodennékoi-
simmin organisaation vaatimusten mukaan, mikali tyontekija kokee palkitsemisen epa-
reiluksi. Talloin palvelun laiminlydnti on vahemman todenndkdisempaé kuin tehtévaku-
vauksessa annetun tehtévén suorittamatta jattdminen, joka voi johtaa virallisiin seuraa-
muksiin tai muodollisten palkitsemisjarjestelmén tarjoamien lisépalkkioiden uhraami-

seen. (Williams ja muut, 2002)

Vastauksena havaittuun epatasa-arvoisuuteen tyontekija voi pidattaytya vapaaehtoisesti
tyoskentelystd mukauttaakseen tasasuhtateorian mukaista omaa panostaan tyéhon. Ta-

sasuhtateorian mukaisesti tyontekijan suorituskyky toissa voi joko kasvaa tai vahentya
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sen mukaan, miten oikeudenmukaisena tyontekija kokee palkkiot suoritetusta tyosta.
Havaittu menettely epéoikeudenmukaisuuden kokemisen tilanteissa muuttaa tyonteki-
jat suhtautumista organisaatioon. Mikali tyontekija kokee organisaation oikeudenmu-
kaiseksi, tyontekijan suoriutuminen on korkeampaa kuin epéoikeudenmukaisuuden ko-
kemuksessa, jolloin tyontekija tekee vain tarvittavan (ns. pakolliset ty6t). (Williams ja
muut, 2002)

3.4 Palkitsemisen vaikutukset yksiloon

Hakosen ja muiden (2015, s. 232) mukaan yksilon motivaatioon ja toimintaan voidaan
vaikuttaa palkitsemisjarjestelmilla vain silloin, kun palkitsemisen perusteet tunnetaan.
Oikein toteutettuna tulospalkkaus on toimiva kannustinjarjestelmé. Tydntekijoilla on
tapana miettia omaa taloudellista merkitystaén suhteessa yrityksen toimintaan, joten
kannustamalla heitd tulospalkkauksen keinoin on mahdollista saavuttaa parempia
tyosuorituksia. (Kansikas, 2007, s. 42) On nayttoa siitd, etta tulospalkkausjarjestelmat
liittyvat suurempaan tuottavuuteen. Tuottavuuden kasvuun vaikuttaa tyontekijoiden
motivaatio ja ponnistelut tyon tekemiseksi. Tulospalkkauksen erilaiset muodot ovat
mahdollistaneet myonteiset tuottavuusvaikutukset. (Kauhanen & Piekkola, 2006, s. 149-
150)

Henkiloston asenteisiin voidaan vaikuttaa toimivalla tulospalkkauksella. Jos tulospalk-
kaus ja palkitsemisen kokonaisuus on toimiva, voidaan henkil6std sitouttaa paremmin
yritykseen. Talléin henkilostd pysyy myos tydpaikassa pidempaan. Tulospalkkiojérjestel-
man avulla voidaan my0s osaltaan vaikuttaa tydssa viihntymiseen. Talla tarkoitetaan sité,
ettd henkilo haluaa olla osa tyoyhteisoa ja tyoskennelld tydpaikan tavoitteiden eteen.
Tyossé viihtymiselld voidaan vaikuttaa sairauspoissaolojen vahenemiseen. (Hulkko ja
muut, 2002, s. 25-28)

Kiikan (2002, s. 100-101) mukaan tulospalkkauksen tarkoitus on saada tyontekijat ajat-

telemaan kollektiivisemmin. Tarkoituksena on saavuttaa tulospalkkauksen avulla
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selkedmmin yhteisid tavoitteita ja paamaaria, ja kannustaa yksiloita palvelemaan koko
organisaation tavoitteita ja paadmaaria. Tulospalkkaus parantaa palkkiomuotona organi-
saation sosiaalista ilmapiiria ja tyydyttdd tyontekijan sosiaalisia tarpeita tata kautta,
jonka vuoksi tulospalkkiolla koetaan olevan motivoiva vaikutus. Tyontekijéiden motivaa-
tion tasoa ja ryhman yhteenkuuluvuuden tunnetta voidaan lisaté tulospalkkion avulla.
Vuosittain ansaittava tulospalkkio motivoi pitkdaikaisesti. Sen motivoiva vaikutus ei lak-
kaa, jonka vuoksi rahallisten palkkojen lyhytaikainen vaikutus voidaan valttaa. (Kiikka
2002, s. 102) Palkisemisen kokemus on yksilollinen. Kokemukseen vaikuttaa se, miten
palkitsevia yrityksen kayttdmaét kannusteet henkil6lle ovat. Luoman ja muiden (2004, s.
10) mukaan palkitseminen on hukkaan heitettya resurssia ilman vaikutusta henkiléston
tyomotivaatioon, mikéli tyontekijan motivaatiotekijat ja yrityksen palkitseminen eivat
kohtaa.
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4 Tutkimuksen toteuttaminen

Taman tutkimuksen kohdeorganisaatio on matkailun asiakaspalveluun erikoistunut suo-
malainen yritys, joka ty6llistdd noin 250 henkild&. Yritys on toiminut noin 15 vuoden
ajan. (Henkilokohtainen keskustelu 31. tammikuuta 2019) Tutkimus toteutetaan moni-
menetelmallisena (mixed methods research, MMR) tutkimuksena. MMR -ilmaisulla tar-
koitetaan maarallisen ja laadullisen tutkimuksen yhdistamista. (Tuomi & Sarajérvi, 2018,
s. 78) Tassa MMR -tutkimuksessa kerataan ja analysoidaan sek& maarallista etté laadul-

lista tutkimusmateriaalia.

4.1 Tutkimuksen tieteenfilosofiset nakdkulmat

Niiniluodon (2002, s. 21) mukaan tieteenfilosofialla tarkoitetaan filosofisen metodin
soveltamista tieteeseen ja tutkimustoimintaan. Tieteissa on jatkuvasti esilla tyypillisesti
filosofisia kysymyksié. Filosofiset teemat, jotka tulevat vastaan tieteissa, liittyvat
tutkimuksessa esimerkiksi tiedon perustaan, tutkimuksen rajaamiseen ja tieteen
vastuun ongelmiin. Kukin erityistiede herattaa filosofisia kysymyksié peruskasitteissaan
ja teorianmuodostuksessaan. Tieteenfilosofia ja metodologia ei pyri pelkastaan
kuvaamaan tiedetta ja sen tekemisessa kaytettavia metodeja, vaan tavoitteena on pystyé
erittelemaan ja kritisoimaan niit4. Tieteenfilosofia sisaltdd myos tieteellisen tutkimuksen
nykyisia olemassa olevia tuloksia. Epistemologiaksi kutsutaan filosofian osaa, joka tutkii
tietdmysta ja perusteluja. Se kasittelee tietamisen alkuperad, luonnetta ja tiedon
muodostumista. Epistemologia vastaa kysymyksiin: mika tieto on verrattuna
uskomukseen, mita asioita todella tieddmme sekd voimmeko olla varmoja tiedosta.

(Ladyman, 2002, s. 22 ; Niiniluoto, 2002, s. 35; Valli, 2018, s. 11)

Kvalitatiiviset menetelmat on liitetty positivistiseen ja kvalitatiiviset menetelméat herme-
neuttiseen tiedekasitykseen. Naiden tiedekésitysten on taas véitetty perustuvan toisis-
taan poikkeaviin ontologisiin sitoumuksiin ja ndilla tarkoitetaan toisistaan poikkeavia ka-

sityksia ihmisesté ja yhteiskunnasta. Tatd tutkimusta Idhinnd ovat tieteenfilosofiset
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nékokulmat ovat méarallisen tutkimuksen osalta positivismi ja laadullisen tutkimuksen
osalta konstruktivismi. Koska tutkimus on monitieteellinen tutkimus, tulee néitd molem-
pia tieteenfilosofisia lahtokohtia k&sitell, jotta tutkimuksen tieteenfilosofiset nakokul-
mat saadaan esiin. (Niiniluoto, 2002, s. 254; Tuomivaara, 2005; Valli, 2018, s. 18-19, 25,
28)

Positivismi on kasitys, jonka mukaan inhimillinen tieto rajoittuu aistikokemukseen ja sii-
hen perustuviin yleistyksiin. Positiivisen tiedeké&sityksen mukaan tutkimus tulee mene-
tella samoin kuin minka tahansa ilmion tieteellisessé tutkimuksessa: on pyrittava ilmion
kvantitatiiviseen mittaamiseen sek& kvantitatiivisten lakien I0ytdmiseen ja todistami-
seen. Positivistinen tutkimus etsii syita selitettavan ilmién ulkopuolisista tekijoista ja se
tuottaa tosiasioita, jotka vastaavat itsenaisté todellisuutta. 1Imio tulee selittaa olosuhtei-
den avulla, joissa se toteutuu ja havaitaan. Looginen riippuvuus selittdvan tekijan ja se-
littdvan tekijan valilla on kielletty eli syy ilmenee aina ulkoisena seuraukseen nahden.
Syysuhteesta ja syystda puhuminen on kuitenkin sallittua, koska se on hyédyksi asioiden
jasentamisessé. (Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 19, Niiniluoto, 2002, s. 254; Tuomivaara,
2005; Valli, 2018, s. 18-19, 25, 28)

Konstruktivismi vuorostaan on toinen epistemologinen nakdkulma, joka liittyy myos ta-
han tutkimukseen. Konstruktivismi olettaa, ettd sosiaaliset toimijat tuottavat sosiaalisen
todellisuuden sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta ja tietdjien todellisuus on sosiaalisten
ja kognitiivisten prosessien tuottamisessa. Konstruktivismin mukaan todellisuutta ei ole
yksiléiden ulkopuolella, vaan todellisuus on aina yksildiden ja ryhmien tulkintoja. Tieteen
filosofiana konstruktivismi eroaa muista filosofioista siind, etta todellisuus on konstruk-
tivismissa suhteellista, kun muissa filosofioissa ajatellaan todellisuuden olevan realistista.
Konstruktivismi perustuu metodologiana tulkintaan eli hermeneutiikkaan. (Eriksson &
Kovalainen, 2016, s. 15; Metsdmuuronen, 2000, s. 12-13; Saunders, Lewis & Thornbill,
2009, s. 103-105)
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Hermeneuttinen eli praktinen tiedonintressi liittyy merkitysten ymmartamiseen ja kom-
munikaation lisédmiseen. Se téhtaa kaiken tulkitsevan tiedostamisen perusteiden selvit-
tdmiseen. Hermeneuttisen tiedekasityksen mukaan tietoa tuotetaan hahmottamalla yk-
silgita ja yhteisollista toimintaa seka niiden kontekstien valisia yhteyksia. Naita ilmioita
tarkastellaan suhteessa toisiin samanaikaisiin ilmitihin. Tamén tutkimuksen tekemisen
kannalta keskeisia ovat kokemuksen, merkityksen ja yhteiséllisyyden kasitteet sek& mer-
kitysten tulkinta. Hermeneuttinen tiedekasitys ei pyri selittimaan asioita syilla tai ylei-
silla laeilla, silla se ei ole perinteista tiedettd, eika siind pyrita loytdmaéan yleisia sddnnon-
mukaisuuksia. (Niiniluoto, 2002, s. 59, 71; Tuomivaara, 2005; Valli, 2018, s. 18-19, 25, 28)

Positivismin ja realismin lisaksi tdssé tutkimuksessa kaytet&an faktandkokulmaa. Positi-
vismi korostaa tarkkoja kyseisessé suuntauksessa tieteellising pidettyja menetelmia tie-
don tuottamisessa, kun realismissa korostuu kasitys tiedosta objektiivisesti olemassa
olevana ilmion&. Faktanakokulmassa tutkija etsii puheen takana piilevaa todellisuutta
aineiston avulla. Tutkimuksessa tavoitellaan faktandkokulman mukaan tutkittavan to-
dellista mielipidetta tai faktaa siitd, mita on tapahtunut. Faktandkdkulmassa tutkijan on
helpompi hahmottaa se, mika tyontekijoitd motivoi. Aiheena tulospalkkausjarjestelman
kehittdminen on enemman faktanakdkulmaa tukeva. Alasuutarin (2011) mukaan fak-
tanakokulmassa tutkija on kiinnostunut tutkittavien todellisesta kayttaytymisesta tai
mielipiteista tai siitd, mita on tapahtunut. Faktanakokulman kayttamisté tukee myos se,
ettd tutkijalla on kéytéannollinen kasitys totuudesta eli yrityksen tamanhetkisesta tulos-
palkkausjarjestelmasté seka kiinnostus siitd, miten tulospalkkausjérjestelma yrityksessa
toimii. Tutkimuksen pohjana on uskomus, etté tydntekijat haluavat rehellisesti kertoa
tulospalkkausjarjestelmén nykytilasta, omista motivaation lahteista ja sita kautta osal-

listua tulospalkkausjarjestelmén kehittamiseen.

4.2 Tutkimuksen kulku ja tutkimusmetodit

Tutkimusty0 sisaltdd menetelmid ja valineita. Tutkimustydn metodiikkaan kuuluvat ai-

neiston kerddmisen tekniikat, aineiston kuvaamisen tekniikat, aineiston analyysin
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tekniikat ja johtopaatoksien teon tekniikat. Tamén tutkimuksen toteuttaminen seuraa
perinteisia tutkimusprosessin vaiheita. Niiniluodon (2002, s. 25, 28) mukaan tutkimus-
prosessi aloitetaan asettamalla ongelma, jonka jalkeen se tulee tdsmentaa ja laatia tut-
kimusstrategia. Tamaén jalkeen aineisto kerdtéan, kuvataan ja analysoidaan. Lopuksi teh-

daan johtopaatokset, laaditaan raportti ja julkaistaan tutkimustulokset.

Maéréllinen ja laadullinen tutkimus eroavat toisistaan usealla eri tavalla. Maarallinen
tutkimus on numeerinen, kun laadullinen tutkimus kielellinen. Méaéréllisen tutkimuksen
ominaisuuksiin kuuluvat strukturoidut kysymykset, muuttujiin pilkkominen ja makro-
taso. Laadullinen tutkimus vastaavasti on strukturoimaton, kokonaisuuksia kéasitteleva
ja mikrotason kasittely. Maaralliseen tutkimukseen valitaan edustava otanta, tutkimus
yleistéa ja on objektiivinen. Laadulliseen tutkimukseen valitaan tutkittavat tarkkaan, on
ainutkertainen ja hyvin subjektiivinen. Tama vertailu osoittaa, ettd tutkimusmenetel-
milla on huomattavasti eroavaisuuksia, mutta tutkimuksilla on myds paljon yhteisié piir-

teitd. (Langenoja, 2018, s. 13)

Tassa tutkimuksessa paadyttiin monimenetelmalliseen tutkimukseen, silla kayttamalla
seka maéarallisia ettd laadullisia tutkimusmenetelmi& saatiin syvempi, laajempi ja koko-
naisvaltaisempi ymmarrys tutkimuskohteesta. Méaaréllisen ja laadullisen tutkimuksen
kdyttdminen téydentdvat vuorovaikutuksessa toisiaan. (Gémez, 2014; Creswell & Plano
Clark, 2011) Monimenetelmélliseen tutkimukseen paadyttiin myods luotettavuuden
vuoksi. Kahden tutkimusmetodin yhdistdminen voi lisdta myds tutkimuksen luotetta-
vuutta. MMR paikkaa niité heikkouksia, joita niin maaréllinen kuin laadullinenkin tutki-
mus pitéa yksin kaytettyna sisallaén. (Hussein, 2009; Tuomi ja muut, 2018, s. 78) Hirsjarvi,
Remes ja Sajavaara (2009, s. 135-137) pitavat maarallista ja laadullista tutkimusta toisi-
aan tdydentavind. Maarallisen tutkimuksen analyysilla voidaan luoda edellytykset laa-
dullisen tutkimuksen analyysin tekemiselle. Laadullista tutkimusta voidaan kayttaa rin-
nakkain laajentamaan maaérallisen tutkimuksen analyysin patevyytta. Kayttamalla mo-
lempia tutkimusmenetelmi& rinnakkain, voidaan saatuja tuloksia laajentaa koskemaan

koko aineistojoukkoa, jota on muutoin vaikea tavoittaa.
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Maéréllista ja laadullista tutkimusaineistoa kerattiin, jotta voitiin vastata asetettuihin
tutkimuskysymyksiin: mitd merkitysté tulospalkkauksella on henkildstolle, mitka tyon-
antajan tarjoamat palkitsemistavat ovat merkitsevia tyontekijoille ja miksi, onko aineel-
lisilla ja aineettomilla palkitsemistavoilla eroa tyontekijan kokemukseen tyon merkit-
sevyydestd. Monimenetelmaéllisen tutkimuksen tavoitteena tassa tutkimuksessa on laa-
jentaa ja vahvistaa maarallisten ja laadullisten tutkimusmetodien yhdistamisell& tutki-
muksen paatelmia ja auttaa vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Téassa tutkimuksessa tut-
kimusmallin menetelmilla ja filosofisilla ndkokulmilla pyritdédn ohjaamaan aineiston
suuntaa ja analysointia juuri tdéhan tutkimukseen sopivaksi. Samassa tutkimuksessa voi-
daan kayttaa maarallisia ja laadullisia tutkimuksia vuorotellen, perakkain tai rinnakkain.
(Hirsjarvi & Hurme, 2015) Tassa tutkimuksessa paadyttiin kayttamaan tutkimusmeto-

deja perédkkain ja nimenomaan toisiaan taydentéen.

Kanasen (2015) mukaan maéarallisen tutkimuksen taustalla on yleensd aiemman tiedon
olemassaolo tutkittavasta ilmiostd, jota pyritdan yleistamaan. Laadullista tutkimusta
kaytetaan, kun tutkittavasta ilmiosta halutaan saada aiempaa syvallisempi ndkemys tai
hyvé kuvaus tai kun ilmigsta on vain vahan tietoa. Tassa tutkimuksessa maarallisen tut-
kimuksen avulla pyritaan selittamaan palkitsemisen motivoivuutta ja laadullisella tutki-
muksella pyritdédn saamaan syvéllisempi ndkemys juuri tutkittavassa kohdeorganisaa-

tiossa.

Haastattelua ei voida kayttaa Koskisen, Alasuutarin ja Peltosen (2005, s. 106) mukaan
tutkimuksen ainoana menetelmaéné, silla tieto tulospalkkausjarjestelméan toimivuudesta
ja motivaatiotekijoista on hajautunut useille eri ihmisille, eika téllaista hajautunutta tie-
toa ole mahdollista saada ja hallita ainoastaan maéarallisia menetelmia kayttamalla. Liuk-
kosen, Jaakkolan ja Suvannon (2002, s. 307) mukaan méaarélliset ja laadulliset tutkimus-
menetelmat eivat ole toisiaan poissulkevia, ja usein on jarkevaa kerata tutkimustietoa

molemmilla tavoilla.
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Tutkimuksessa keskitytddn yhteen organisaatioon, organisaation tydntekijoihin, esimie-
hiin ja hallinnon edustajiin sek& heidan tydmotivaation lahteisiinsé kyseisessé hetkessa,
tilanteessa ja ymparistssa. Tarkoituksena ei ole luoda universaalia tai yleistettavaa ku-
vaa esimiesten ja hallinnon tydmotivaatiosta ja tydon merkitystekijoista. Tarkoituksena ei
myo6skaan ole rakentaa yleistettavaa teoriaa tydmotivaation lahteistd. Hulkko-Nymanin
(2016) tutkimuksen mukaan erityyppisia palkitsemisjarjestelmia tulee tutkia erikseen,

koska seka tulokset etté tulosten luonti poikkeavat jarjestelmien kesken.

Kyselytutkimus on Vehkalahden (2008, s. 11) mukaan tarke& tapa kerata ja tarkastella
tietoa ihmisten mielipiteistd ja asenteista, joita tassa tutkimuksessa pyritédéan selvitta-
ma&an. Vastaajalle esitetaan kysymyksia kyselylomakkeen valityksella. Tutkimuksessa so-
velletaan tilastollisia menetelmi& ja tutkimus on méaaréllinen. Kysymykset esitetdan sa-
nallisesti, mutta vastaukset voidaan ilmaista numeerisesti. Kyselyssa esitetdan myos sa-

nallisesti vastattavia avoimia kysymyksia. (Vilkka, 2007, s. 13; Vehkalahti, 2008, s. 13)

Kyselytutkimus on kohdeorganisaation tyontekijéiden motivaatiotekijoiden ja tulospalk-
kausjarjestelman nykytilan analysoinnissa hyva tutkimusmenetelmé, koska tutkittavia
on paljon. (Vilkka, 2007, s. 27-28) Tutkimuksen kyselylomakkeen laadinnassa tarkein
lahde oli Tilastokeskuksen tuottama tyoolotutkimus (Sutela & Lehto, 2014). Tutkimuk-
sen lomakkeen laadinnassa kaytettiin hyédyksi Kahnin ja Wienerin (1967) tyémotivaa-
tioluokitusta ja aiempien tutkimusten (kts. Hakonen, 2006) kyselylomakkeita. Tutkija
itse muodosti osan tutkimuksen kysymyksisté taysin itsendisesti. Kyselylomakkeella kéy-
tetddn paasaantoisesti Likertin jarjestysasteikkoa, joka on Vilkan (2007) mukaan erittéin
kaytetty mielipidevaittamissa. Kyselyssa kaytetaan paasaantoisesti 5-portaista asteikkoa
jaasteikon keskikohdasta lahtien toiseen suuntaan samanmielisyys kasvaa ja toiseen sa-

manmielisyys véhenee.

Haastattelututkimus on taman tutkimuksen toinen aineistonkeruumenetelma. Haastat-
telu tutkimusmetodina soveltuu tutkimukseen, koska palkitseminen on aiheena arka-

luontoinen ja tutkimuksen tavoitteena on ymmartéaa tutkittavaa kohdetta syvallisesti.
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Tutkimuksessa laadullinen osuus suoritetaan ryhmateemahaastatteluna. Haastattelun
avulla haastattelija voi laatia kyselya vapaamuotoisempia huomioita tulospalkkioista.
Myds henkilokohtaiset ndkemykset tulospalkkioiden merkityksestd kohdeorganisaa-
tiossa tulevat haastatteluissa paremmin esille. Ryhméahaastattelun avulla on mahdollista
saada monipuolinen ja rikas aineisto, joka ei olisi saatavissa muilla menetelmilla. Haas-
tattelu tapahtuu ryhmassa, jossa haastattelija yllapitaa keskustelua ennalta suunnitellun
haastattelurungon pohjalta. (Koskinen ja muut, 2005, s. 106; Mantyranta & Kaila, 2008,
s. 1507) Haastattelu kohdennetaan tiettyihin teemoihin, jotka ovat tassé tutkimuksessa
tulospalkkausjarjestelmaé ja henkildn motivaatiotekijat. Haastattelussa ilmi tulevia ilmi-
0ité on helpompi tarkastella, koska haastateltavien vastaukset perustuvat heidan omiin
kokemuksiinsa. Haastattelu tiedonkeruumenetelmané antaa haastattelijalle mahdolli-
suuden tarkentavien kysymysten esittdmiseen ja sita kautta aihealueen syvempaan tar-

kasteluun. (Hirsjarvi ja muut, 2015)

Ryhméhaastattelun avulla tutkimuksessa voidaan esimerkiksi saada esimiehiltd yhtei-
nen nékemys siitd, mik& esimiehid motivoi. Haastattelussa voi nousta myos tulospalk-
kausjarjestelman kehitysehdotuksia. Puheenvuorojen ja perustelujen avulla voidaan
hahmottaa haastattelutilanteessa tamanhetkinen ndkemys tulospalkkauksesta ja tyon
merkityksesta. Kysely- ja haastattelututkimuksen avulla voidaan selvittda esimerkiksi
vertailututkimuksen avulla yrityksen tydntekijoiden ja esimiesten ndkemyksia motivaa-
tiotekijoista ja tulospalkkauksen toimivuudesta. Kyselytutkimuksen avulla voidaan ke-
rata suuren tyontekijaméaaran mielipiteitd tutkittavasta aiheesta, mutta laadullisen tut-
kimuksen avulla voidaan eritelld yksittéisia tapauksia, ja vertailla saatuja tuloksia keske-
n&an. Koskisen ja muiden (2005, s. 30-31) mukaan laadullinen tutkimus operoi erittele-
malla yksittaisia tapauksia, eika tutkimuksen pyrkimyksena ole saattaa aineistoa numee-

riseen muotoon.
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4.3 Kohdeorganisaation ja sen palkitsemisjarjestelman esittely

Kohdeorganisaatio on tiimipohjainen matriisiorganisaatio, jossa
tulospalkkausjérjestelméa on ollut osana henkiléston motivoimista reilun 10 vuoden ajan.
Nykyinen jarjestelmd on aikoinaan luotu luottamusmiehen kanssa kaytyjen
keskustelujen pohjalta, jonka perusteella on tehty tulospalkitsemisjarjestelman kaytossa
olevat linjaukset. Tulospalkkausjarjestelméan kayttoon oton jélkeen jarjestelmaa on
muutettu vain kerran. Muutokset johtuivat siitd, ettd organisaatiolle on tullut uusia
palveluita, joiden tydn mé&arda jouduttiin arvottamaan olemassa oleviin palveluihin
verrattuna. Henkilost0 toivoi talloin, ettd erittdin hyvistd suorituksista palkittaisiin
vieldkin avokatisemmin. Tasté syystd tulospalkkausten maarat laskettiin uudelleen ja
yritys alkoi palkitsemaan entistd paremmin niitd, jotka menestyvat tyossaan todella

hyvin. (Henkilokohtainen keskustelu 31. tammikuuta 2019)

Kohdeorganisaation henkiloméaéaran keski-ikd on 32 vuotta. Organisaation henkilokun-
nan méaara on kasvanut 70 % muutaman vuoden aikana, joka on vaikuttanut siihen, etta
yrityksen palveluksessa olevien henkildiden tydsuhteen kesto on lyhentynyt aiemmasta.
Viela 3 vuotta sitten yrityksen henkilékunnan tydsuhteen keskimaarainen kesto oli noin
4-5 vuotta, kun nyt henkilot vaihtavat tyopaikkaa helpommin. Useille tydntekijdille koh-
deorganisaatio on ensimmainen oikea tyopaikka, joka toki vaikuttaa siihen, etta tyonte-
kijat viela hakevat omaa alaansa ja vaihtavat helpommin tydpaikkaa. (Henkilokohtainen

keskustelu 31. tammikuuta 2019)

Kohdeorganisaatiossa tyontekijélle maksetaan peruspalkka, joka on joko kiinted kuukau-
sipalkka tai tuntityontekijoilla tuntipalkka. Liséksi henkild saa yrityksen siséisten koulu-
tusten kautta saamien erityisosaamisensa mukaan tehtévakohtaisen palkanosan. Eri pal-
veluista maksetaan henkilokohtainen palkanlisé (tehtdvakohtainen lisd), joka maaraytyy
tyon vaativuuden mukaan, ja josta on kerrottu henkilékunnalle ennakkoon. Henkilékun-
nalle on olemassa muutamia pienié yritysetuuksia, joita he voivat kdyttaa vapaa-ajallaan.
Palkkausjarjestelma on kilpailijoihin verrattuna erilainen. Jokainen tyontekija saa kiin-

teatd kuukausi- tai tuntipalkkaa. Palkkataso on stabiili, johon palkitsemisjarjestelmén
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avulla on mahdollista saada lisdpalkkion. Kohdeorganisaatio ei ole tehnyt vertailua kil-
pailijoiden ja oman palkitsemisjarjestelmén valilla, mutta kilpailijoilla tyd on enemman

provisioperusteista. (Henkilokohtainen keskustelu 31. tammikuuta 2019)

Organisaatiossa palkitaan henkilokohtaisesti tehdysta tuloksesta kvartaaleittain. Palkkio
maksetaan rahakorvauksena. Tamén jarjestelman piirissé ovat tyontekijat, eika tama pal-
kitseminen koske esimiehia tai hallinnon edustajia. Suorittavaa ty6ta tekevalle tyonteki-
jélle kuukausi olisi kohdeorganisaation mielestd optimaalisin tulospalkkauksen maksun
aikavéli, mutta kohdeorganisaatiossa, suoritettavan tyon luonteesta johtuen, maksetaan
tulospalkkioita kerran kolmessa kuukaudessa. Kvartaaleittain maksettavalla tulospalkki-
olla halutaan kannustaa pitkajanteisempaéan tuloksen tekoon, kuukausittain tapahtuvan
tuloksen sijaan. Esimiehille maksetaan tulospalkka kerran vuodessa ja sen suuruus riip-
puu yrityksen vuosituloksesta. Kohdeorganisaation johdon mukaan tdma kerran vuo-
dessa maksettava tulospalkkio on perusteltua tyon syklisyydesta johtuen. (Henkilokoh-

tainen keskustelu 31. tammikuuta 2019)

Kohdeorganisaation tulos on riippuvainen tyontekijoiden suoriutumisesta. Organisaa-
tiossa palkitaan tyontekijoita transaktioista: mitd enemman tyontekija suorittaa transak-
tioita, sitd paremman tulospalkan han saa ja sitd enemman kohdeorganisaatio tekee tu-
losta. Palkitsemisella halutaan kannustaa tyontekijoita saavuttamaan ja ylittdmaan ase-
tetut tavoitteet, ja jotta timé kannustaminen olisi motivoivaa, haluaa kohdeorganisaatio
palkita asetettujen tavoitteiden ylittdmisesta. Organisaation johdon mielesté iso osa or-
ganisaation tyontekijoista on tulosorientoituneita ja kilpailuhaluisia, joille tulospalkkio
on olennainen osa tydssa viihtymistd. Taman vuoksi tulospalkitsemisjérjestelmaa pide-
taén organisaatiossa tarkeana. Organisaatiossa rahapalkkioita pidetééan valttamattomina,
joskin mm. palkallista vapaata voitaisiin harkita kaytettavéksi palkitsemistapana ainakin
osalle tyotekijoista. Erikoispalkkioita kohdeorganisaatiossa ei ole kaytetty, silla niiden
hyoty-haitta -suhde on verotuksellisista syista johtuen huono. Pikapalkkioita organisaa-

tio on kayttdnyt mm. kampanjaluontoisessa palkitsemisessa silloin talldin ja niita
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pidetaankin organisaatiossa kannatettavina. (Henkilokohtainen keskustelu 31. tammi-
kuuta 2019)

Tyontekijoilla on hyvat mahdollisuudet kehittya tydssaan ja saada tyon sisaltoon vaihtu-
vuutta uusilla koulutuksilla tai tehtdvankuvan muutoksilla. Esimiehilla tatd mahdolli-
suutta ei ole, silla esimiestyota vaativampia tehtévid on organisaatiossa tarjolla vain har-
voin. Yksi tarkeimpana pidetty palkitsemistapa kohdeorganisaatiossa on positiivinen pa-
laute, jota on pyritty kdyttdméaan seka julkisesti koko organisaatiossa, etta esimiehen
tyontekijéalle antamana henkilokohtaisena palautteena. Valitettavasti organisaatiossa
koetaan, etta palaute unohtuu usein paivittaisessa tekemisessa ja sité tulisi kayttaa pal-
jon enemman. Palaute koetaan organisaation johdon mielesta tarkeéna osana tyonteki-

jan viintyvyytta. (Henkilékohtainen keskustelu 31. tammikuuta 2019)

Tulospalkkio mittaa nykyisellaan tyontekijan tuottavuutta yritykselle. Tasté kohdeorgani-
saatiossa ei haluta luopua, silla yrityksen menestyminen on kiinni siit, miten yritys voi
generoida liikevaihtoa ja sitd kautta hyvinvointia seka yritykselle itselleen etta henkil6s-
tolle. Tuottavuuden mittaaminen on toisaalta tulospalkkausjarjestelmén vahvuus, mutta
samalla myds sen heikkous. Kohdeorganisaatiossa haluttaisiin huomioida paremmin
my0ds muut tyohon liittyvat asiat, kuten santillisyys ja tyon laatu. Naihin ei kuitenkaan ole
|0ydetty sopivia ja helposti saatavilla olevia mittareita. Kohdeorganisaation tyd on komp-
leksista, jonka vuoksi tulospalkkauksen laskiminen on monimutkainen ja aikaa vaativa

prosessi. (Henkilokohtainen keskustelu 31. tammikuuta 2019)

Palkitsemisella on kohdeorganisaation mukaan ehdottomasti vaikutusta organisaation
liiketoiminnalliseen tulokseen. Tulospalkitsemisjérjestelmé on organisaation oma valinta,
jotaei ole pakko pitaa ylla. Jos jarjestelmé lakkautettaisiin, organisaatiossa uskotaan, etta
suoritteiden maara tippuisi tulospalkkaan téalla hetkella paasevilla, mutta heikosti suoriu-
tuvien osalta ei talla lakkauttamisella olisi vaikutusta. Lakkauttaminen johtaisi organisaa-
tion mukaan palkkaustarpeeseen. Organisaatiossa ei uskota, etta tulospalkkausjarjestel-

man lakkauttamisella saatavilla saastoilla pystyttaisiin korvaamaan hyvin suoriutuvien
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tekemattdman tyon tekemisestd aiheutuvaa tyontekijoiden vajetta. (Henkilékohtainen

keskustelu 31. tammikuuta 2019)

4.4 Maarallisen tutkimuksen empiirinen osa

Ensimmaiseksi tassa tutkimuksessa suoritettiin kvantitatiivinen kyselytutkimus kohde-
organisaation henkilokunnalle. Tutkimuksessa kerattiin maarallinen tutkimusaineisto
kyselytutkimuksen avulla 1.11.-22.11.2019 valisena aikana ja kysely toteutettiin kayt-
téen webropol -kyselytydkalua. Tutkimus toteutettiin kohdeorganisaatiossa organisaa-
tion johdon luvalla. Aineiston perusjoukon muodostivat kohdeorganisaation palveluk-
sessa tyoskentelevat tyontekijat (N = 204), pois lukien yrityksen esimiehet ja hallinto.
Perusjoukoksi valittiin koko henkilokunnan edustajat, eiké otantaa suoritettu. Kyselylo-
make (liite 1) toimitettiin kohdeorganisaation s&éhkdpostissa koko perusjoukolle. Kysely-
lomakkeella suoritetun tutkimuksen vastausprosentti oli 47 % (n = 96). Vastaamatta jat-
tamisen ei voida katsoa olleen systemaattista. Vastauksia saatiin jokaisesta neljasta toi-

mipisteestd, kaikista ikaryhmisté ja molemmilta sukupuolilta.

Analyyseja varten palkitsemistyytyvaisyydestd, sitoutumisesta, palkitsemisen oikeuden-
mukaisuudesta, aineellisesta palkitsemisesta ja aineettomasta palkitsemisesta muodos-
tettiin summamuuttujat. Palkitsemistyytyvéaisyyteen liittyvat vastausvaihtoehdot kysy-
myksessa 12 yhdistettiin, jolloin saatiin palkitsemistyytyvaisyytta kuvaava summamuut-
tuja. Palkitsemistyytyvaisyytta mittaava summamuuttujan Cronbachin alfa -arvoksi saa-
tiin 0.703. Summamuuttuja muodostettiin seuraavasta seitsemasta vaittamasta: minulla
on hyvat etenemismahdollisuudet, minulla on mahdollisuus kehittyd tydssani (esim.
koulutus), olen tyytyvainen nykyiseen palkitsemisjarjestelmaan, tulospalkkio on minulle
rahallisesti merkittava, tyOaikajarjestelyt (esim. vuoro- ja lomatoiveet) ovat toimivia,
voin luottaa tydsuhteeni pysyvyyteen ja yrityksen henkilostéedut (esim. tyoterveys-

huolto) ovat merkittavia.
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Sitoutumisen taustalla vaikuttaa mm. Porterin (Porter, Steers, Mowday & Boulian, 1974)
sitoutumismittarit. Sitoutumisen osalta sitoutumista kuvaavat vastausvaihtoehdot kysy-
myksessa 13 yhdistettiin, jolloin muodostui sitoutumista kuvaava summamuuttuja. Si-
toutumista mittaava summamuuttuja muodostettiin kuudesta vaittdmasta: kun teen
ty6ta, haluan tuntevani ponnistelevani paitsi itseni myos tdman yrityksen hyvaksi, minun
arvoni ja yrityksen arvot ovat hyvin samanlaisia, olen halukas keskimaaraista suurempiin
ponnistuksiin auttaakseni yritystd menestymaan, olen ylpeé voidessani kertoa, etta tyos-
kentelen tass& yrityksessa, vaikka minulle tarjottaisiin enemmaén palkkaa muualla, en
harkitsisi ty6paikan vaihtoa seka vaikka yrityksella menisi taloudellisesti huonosti, en ha-

luaisi vaihtaa tydpaikkaa. Tamén summamuuttujan Cronbach alfa -arvoksi saatiin 0.802.

Palkitsemisen oikeudenmukaisuuden taustalla vaikuttaa Adamsin (1965) tasasuhtateoria.
Myos palkitsemisen oikeudenmukaisuuden summamuuttuja saatiin kayttamalla kysy-
myksen 12 oikeudenmukaisuutta kuvaavia vastausvaihtoehtoja. Palkitsemisen oikeuden-
mukaisuutta mittaavan summamuuttujan Cronbachin alfa -arvoksi saatiin 0.618. Sum-
mamuuttuja muodostettiin neljasta vaittdmasta: saan riittavasti palautetta esimiehelténi,
palkitseminen ja kannustaminen on oikeudenmukaista, tiedén palkitsemisen ja kannus-

tamisen perusteet seké voin osallistua ja vaikuttaa paatoksentekoon.

Kokonaispalkitsemisen teoriaan (aineellinen ja aineeton palkitseminen) vaikuttaa useita
palkitsemisen teorioita, kuten kontingenssiteoria (Lawrence & Lorsch, 1969) ja strategi-
sen palkitseminen teoria (Lawler, 1990). Aineettoman palkitsemisen taustalla vaikutta
Herzbergin (1959) kaksifaktoriteoria ja sitd on tutkinut mm. Giancola (2011). Aineellisen
palkitsemisen (raha) summamuuttujan muodostamiseen voitiin kayttédd kahta kyselylo-
makkeen kysymyksen 16 vaittamaa. Cronbachin alfa -arvoksi tdssd summamuuttujassa
saatiin 0.527. Summamuuttujan vaittamat olivat: saisin palkallista vapaata ja saisin raha-
palkkion. Vastaavasti aineetonta palkitsemistapaa (ei raha) mittaava summamuuttuja
muodostettiin viidesta vaittamasta. Nama olivat lomakekyselyn kysymyksessé 16 esitetyt
seuraavat vaittamat: esimieheni antaisi minulle tunnustusta, mahdollisuuteni urakehi-

tykseen paranisi, saisin enemman vastuuta tai uusia haasteellisia tehtavia, saisin
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kunnioitusta tyokavereiltani ja saisin tunnustusta tyOyhteisdssa julkisesti. Cronbachin

alfa -arvoksi téssa aineistossa saatiin 0.636.

Tutkimuksen maaréllisessé osuudessa tarkasteltiin tutkittavien kasityksia palkitsemi-
sesta, tulospalkitsemisesta, tydmotivaatiosta ja sitoutumisesta. Liséksi kysyttiin tausta-
tietoina vastaajien ikad, sukupuolta ja korkeinta koulutusta seka vastaajan yksikkoa ja
palkkaustapaa. Taustamuuttujina kysyttiin myos sité, kuinka kauan vastaaja on tydsken-
nellyt kohdeorganisaation palveluksessa, kuinka monta vuotta nykyisessa tyotehtavassa
ja kuinka usein vastaaja paasee tulospalkkaan. Vastaajista naisia oli 68 % ja miehia 23
%. 9 % vastaajista ei halunnut kertoa sukupuoltaan. Naisten suhteellinen osuus vastaa-
jista oli reilusti miehia korkeampi, joka selittyy silla, ettd kohdeorganisaatiossa tydsken-

telee naisia enemman kuin miehia.

Vastaajien iké vaihteli 19-57 vuoden valill, keski-idn ollessa 30,2 vuotta. Keskiarvover-
tailuja varten ik& ja ty6sséaoloaika luokiteltiin ryhmiin (kuvio 9). Tutkimukseen osallistu-
neet luokiteltiin i&n perusteella neljadn ryhmé&an: 1 = alle 30-vuotiaat (54,3 %), 2 = 30-
39-vuotiaat (31,9 %), 3 = 40-49-vuotiaat (10,6 %) ja 4 = 50-vuotiaat tai sitd vanhemmat
(3,2 %). Tybssaolovuodet luokiteltiin myos neljadn ryhmaan: 1 = 1 vuotta tai vahemman
tyoskennelleet (34,4 %), 2 = 2-4 vuotta tydskennelleet (43,8 %), 3 = 5-9 vuotta tyosken-
nelleet (11,5 %) ja 4 = 10 vuotta tai pidempéaan tytskennelleet (10,3 %).

Luokiteltu ik& Luokitellut tydssaolovuodet
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Kuvio 9. Vastaajien luokiteltu ika ja luokitellut tydssdolovuodet
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Seuraavaksi kuvataan kyselylomakkeella kerattya tutkimusaineistoa keskeisten tausta-
muuttujien avulla. Vastaajista suurin osa (91,7 % vastaajista) ilmoitti korkeimmaksi kou-
lutuksekseen ammattikoulun, lukion tai korkeakoulun (kuvio 10). Vastaajien palkkausta-
paa tarkasteltaessa voidaan todeta, etté tuntipalkalla tydskentelevien (69,8 %) méara oli

kuukausipalkalla tyoskentelevi& (30,2 %) suurempi.

Korkein koulutus Palkkaustapa
50 490% 80
45 42,7%
40 70 69,8 %
35
30 60
25
20 50
15
10 40
31% 31% 21% 30,2%
o m - — 30
> : N
os\ S*\o @L’o o& Q\a’@ 20
& < & & O
& N N & 10
@ (3{.0 N
o&o &£ 0
& &
< M Kuukausipalkka —mTuntipalkka

Kuvio 10. Vastaajien korkein koulutus ja palkkaustapa

Vastaajia pyydettiin ilmoittamaan, kuinka usein he saavuttavat tulospalkkioita vuodessa.
Suurin osa vastanneista (30,2 % vastanneista) ei saavuta tulospalkkioita lainkaan. Niita
tyontekijoitd, jotka saavuttavat tulospalkkioita 1-4 kertaa vuodessa oli vastausvaihtoeh-
toja vertailtuna suhteellisen saman verran. Vastanneista vahiten (13,6 % vastanneista)

saavuttaa tulospalkkioita 3 kertaa vuodessa.
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4.5 Laadullisen tutkimuksen empiirinen osa

Tutkimuksen toinen osa toteutettiin ryhmateemahaastatteluina joulukuun 2019 aikana.
Tutkimuksesta tehtiin kohdeorganisaation kanssa kirjallinen sopimus, jossa sovittiin,
mita tutkimuksessa tutkitaan, miten tutkimus suoritetaan sek& mitka ovat tutkimuksen
keskeiset tutkimusmenetelmat ja -tavoite. Haastateltaville lahetettiin kutsu haastatte-
lutilaisuuteen, jossa kerrottiin kohdeorganisaation kanssa solmitun sopimuksen sisal-
|0std, tietojen luottamuksellisesta kasittelysta ja siitd, ettd haastatteluun osallistuminen
on vapaaehtoista. Tutkimuksessa suoritettiin yhteensa nelja ryhmahaastattelua. Haas-
tattelut suoritettiin kasvotusten. Haastatteluihin kutsuttiin kaikki kolmekymmentakaksi
kohdeorganisaation esimiesta ja hallinnon edustajaa toimitusjohtajaa lukuun ottamatta.
Haastatteluihin heista osallistui kaksikymmenta viisi (N = 25). Haastatteluun osallistu-
matta jaaminen ei ollut systemaattista: pois jaddneet edustivat kaikkia ikdryhmia, toimi-

pisteité ja sekd molempia sukupuolia.

Teemahaastattelun runko on liitteessé 2. Haastattelut nauhoitettiin ja &aninauhat litte-
roitiin tekstitiedostoiksi. Kanasen (2015, s. 160-161) mukaan sanatarkka litterointi on
litteroinnin tarkin muoto, jossa jokainen &annahdyskin on kirjattu ylos. Litteroinnin te-
kee hankalaksi se, etta tutkija ei voi tietda etukateen sitd, mit& han aineistosta loppujen
lopuksi tarvitsee. TAman vuoksi téssa tutkimuksessa paadyttiin litteroimaan haastattelut
sanatarkasti. Teemahaastatteluihin osallistuneet ryhmat olivat puheliaita, mika yhdisti
téssa tutkimuksessa toteutettuja haastatteluja yhté lukuun ottamatta. Vain yksi haastat-
teluista oli muita lyhyempi. Kolmannen haastattelun muita lyhyempi kesto selittyy haas-
tateltavien vahemmalld maéaralla ja silla, etta kyseisené paivana haastattelua ennen oli
ollut suunnittelematon pidempi palaveri. Haastattelujen tarkemmat tiedot on kerrottu

alla taulukossa 2.



60

Taulukko 2. Teemahaastattelujen toteutus

Haastattelu Haastateltavien maard | Haastattelun pvm | Haastattelun kesto
Haastattelu 1. 7 05.12.2019 57:45
Haastattelu 2. 8 11.12.2019 1:24:39
Haastattelu 3. 4 12.12.2019 32:15
Haastattelu 4. 6 17.12.2019 1:29:06

Taman tutkimuksen laadullisesta tutkimusosiosta voidaan todeta, etté ryhmien valilla al-
koi nousemaan jo kahden haastattelun jalkeen samankaltaisia asioita. Tydbmotivaation ja
palkitsemisen tietyt teemat ja samankaltainen ajatusmaailma toistui kaikissa haastatte-
luissa. Haastattelun haastattelurunkoa (liite 2) noudatettiin kuitenkin kaikissa haastatte-

luissa ja kaikki teemat kaytiin lapi jokaisessa haastattelussa.

Teemahaastattelujen aineiston analyysi on suoritettu aineistolahtoéisen sisallénanalyy-
sin avulla. Aineistolahtoisessa sisallonanalyysissa aineiston prosessointi on kolmivaihei-
nen ja se sisaltadd pelkistamisen, ryhmittelyn ja teoreettisten kasitteiden luomisen. En-
nen analyysia tulee aineiston analyysille maarittda analyysiyksikkd. (Tuomi ja muut,
2018, s. 122). Tassa tutkimuksessa analyysiyksikoksi maariteltiin teemat. Aineiston tee-
moittelu suoritettiin teemoittelemalla aineisto haastattelun teemojen mukaisesti. Ai-
neistosta on nostettu esiin usein toistuneita teemoja, jotta aineistosta |6ydetaan mah-
dollisimman hyvin kyseista tilannetta kuvaavia asioista. Ryhmateemahaastattelujen si-

sallénanalyysi on kuvattu alla kuviossa 11.

Haastatteluien kuunteleminen ia litterointi sanasta sanaan

Haastatteluien lukeminen ia perehtyminen aineistoon

Pelkistdminen: ilmausten etsiminen. alleviivaaminen ia listaaminen

Samankaltaisuuksien ia eroien etsiminen

Teemoien ia alateemoien muodostaminen

Kokoavien kasitteiden muodostaminen

Kuvio 11. Ryhmateemahaastattelujen sisallonanalyysi (mukaillen Tuomi ja muut 2018, s. 123)
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Tassa tutkimuksessa sisalldnanalyysin ensimmaisessa vaiheessa aineistosta karsittiin
tutkimukselle epdolennainen haastatteluaineisto pois. Haastatteluaineistoa tiivistettiin
ja pelkistettiin etsimalla haastatteluaineistoista tutkimustehtévaa kuvaavia ilmaisuja. Ai-
neistossa ndmaé ilmaisut alleviivattiin ja eroteltiin eri varein. Pelkistetyt ilmaukset listat-
tiin allekkain eri konseptille. Tuomen ja muiden (2018, s. 123) mukaan datasta etsitéaén
talloin kaikki tutkimustehtavaa kuvaavat alkuperaisilmaukset ja niita kuvaavat pelkiste-
tyt ilmaukset. Allekkain listaus séilyttaa datan olennaiset tiedot, eikd mitdan kadoteta.
Ensimmaisen vaiheen pelkistdmisen jalkeen aineistoa alettiin ryhmitteleméén. Aineis-
toista etsittiin samankaltaisuuksia ja/tai eroavaisuuksia kuvaavia kasitteitd. Tuomen ja
muiden (2018, s. 124) mukaan aineistosta I6ydetyt ilmidt ryhmitellaan ja yhdistetaan eri
luokiksi, joista muodostuu aineistolle ilmididen alaluokat. Ryhmittely luo pohjan tutki-

muksen perusrakenteelle ja tuo esiin alustavia kuvauksia tutkittavasta ilmiosta.

Tutkimuksen viimeisend vaiheena siséllon analyysissa toimii Tuomen ja muiden (2018,
s. 125) mukaan kasitteellistaminen. Téssa vaiheessa aineistosta erotetaan tutkimuksen
kannalta olennainen tieto ja ndiden perusteella muodostetaan teoreettisia kasitteita.
Myds téssa tutkimuksessa viimeisessd vaiheessa erotettiin tutkimukselle olennainen
tieto kasitteellistamalla eli etenemalld alkuperdisdatassa olleista kielellisisté ilmauksista

teoreettisiin k&sitteisiin ja edelleen johtopaatoksiin.
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5 Aineiston analyysi ja tutkimustulokset

Tassa paaluvussa kasitelladn empiiristen tutkimuksen tuloksia. Luku siséltaa seka kvanti-
tatiivisen etté kvalitatiivisen tutkimuksen analyysit. Luku on jaettu kahteen osaan, joista
ensimmaisessa kasitellaan tyontekijoiden kokemuksia tulospalkkauksesta ja tyon merki-
tyksesté kvantitatiivisen aineiston pohjalta. Toisessa luvussa keskitytddn esimiehille ja
hallinnon edustajille suoritettujen kvalitatiivisten teemahaastattelujen pohjalta saatui-
hin tutkimustuloksiin. Tulosten merkitysta ja niista syntyneita havaintoja kasitellaan seu-

raavassa paaluvussa.

5.1 Tyontekijoiden kokemuksia tulospalkkauksesta ja tyon merkityksesta

Tutkimuksen ensimmainen vaihe pyrki etsimaan vastauksia tyontekijoiden ndkdkulmasta
siihen, miten he kokevat tulospalkkauksen ja tydn merkityksen. Kvalitatiivisen tutkimuk-
sen analyysi etenee tutkimuksessa havaittujen tulospalkkauksen ja tyén merkityksen ko-
kemukseen liittyvien kokonaisuuksien mukaan. Namé& havaitut teemat olivat aineellinen
palkitseminen, aineeton palkitseminen, palkitsemisen oikeudenmukaisuus, sitoutumi-

nen ja palkitsemistyytyvaisyys.

Vastaajilta kysyttiin myos heidan sitoutumisensa astetta tydnantajaan ja nykyiseen tyo-
hon (kuvio 12). Vastaajista suurin osa on sitoutunut tydnantajaan ja nykyiseen tyéhon
joko erittdin paljon (18,8 % vastaajista) tai melko paljon (42,7 % vastaajista). Vain véhan

sitoutuneita tai ei lainkaan sitoutuneita vastaajista oli vain 10,4 %.
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Kuinka sitoutunut vastaaja on tyonantajaan ja nykyiseen tyohon?

Erittdin sitoutunut \ \

Melko sitoutunut \

Silta valilta
Vain vdhan sitoutunut |:|
En lainkaan sitoutunut D

Kuvio 12. Vastaajan sitoutumisen aste tydnantajaan ja nykyiseen tyohon.

Taman tutkimuksen keskiarvot (ka.), keskihajonnat ja korrelaatiot on esitetty taulukossa
3. Korrelaatioita tarkasteltaessa havaittiin, ettd palkitsemisen oikeudenmukaisuuden
kasvaessa, sitoutuminen yritykseen ja palkitsemistyytyvaisyys kasvavat. Vastaajien ian

kasvaessa myos palkitsemistyytyvéisyys kasvaa.

Taulukko 3. Tutkimuksen muuttujien prosenttiosuudet

Keski-

Muuttuja n %KA - 5 6 7 8 a
hajonta
1. Ika vuosissa 94 30,3v. 7,723
2. Sukupuoli, % 94 0,660
Nainen 65 67,7%
Mies 22 229%
En halua vastata 9 9,4 %
3. Tybvuodet 96 34V 3,358
4, Korkein koulutus, % 96
Peruskoulu 3 31%
Ammattikoulu tai lukio 47 49,0 %
Opistotaso 3 3,1%
Korkeakoulu 41 42,7 %
Yliopisto 2 2,1%
5. Palkkaustapa, % 96 0,462
Kuukausipalkka 29 30,2%
Tuntipalkka 67 69,8 %
6. Yksikkd, % 96 0,753
Yksikko 1 26 271%
Yksikko 2 51 53,1%
Yksikko 3 16 16,7 %
Yksikko 4 3 31%
7. Aineellinen 4,22 (0,753) 1 0.527
palkitseminen
8. Aineeton palkitseminen 3,86 (0,621) ,041* 1 0.636
9. Palkitsemisen 3,23 (0,782) -,052 ,020* 1 0.618
oikeudenmukaisuus
10.  Sitoutuminen 3,29 (0,670) -211 ,227 ,513 1 0.802
11.  Palkitsemistyytyvaisyys 3,31 (0,727) -,152 ,074 713 ,658 1 0.703

Tilastollinen merkitsevyys * p<.05, ** p<.01 ja *** p<.001
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Kohdeorganisaation kéytdssa olevan palkitsemisjarjestelman motivoivuutta selvitettiin
lomakkeella usean muuttujan kautta. Lomakkeella pyydettiin myos vastauksia useisiin
kohdeorganisaatiosta riippumattomiin motivaatio- ja tyon merkityksen tekijéihin. Vas-
taajia pyydettiin laittamaan nykyisessa tyOpaikassa kaytossa olevat rahalliset ja ei-rahal-
liset palkitsemismuodot (13 kpl) motivoivimmasta vahiten motivoivaan. Motivoivimmat
palkitsemistavat on esitetty kuviossa 13. Motivoivimmiksi palkitsemismuodoiksi vastaa-
jat asettivat kuukausi- tai tuntipalkan (n = 27) ja tulospalkan (n = 13). Toiseksi motivoi-
vimmiksi palkitsemismuodoiksi asetettiin myos kuukausi- tai tuntipalkka (n = 17) ja tu-
lospalkka (n = 16). Kolmanneksi motivoivimmiksi koettiin palaute (n = 19) ja kuukausi- tai
tuntipalkka (n = 12). Kun vastauksia vertaillaan keskiarvojen kautta, motivoivimpina pal-
kitsemismuotoina vastaajat pitivat kuukausi- tai tuntipalkkaa (ka. 4.2), palaute (ka. 5.5)

ja tulospalkka (ka. 6.0).

Motivoivimmat palkitsemistavat

30 27
25
19
20 17 16
13
15 12 11
8

10 6

: 0 L]

0

Kuukausi- tai tuntipalkka Tulospalkka Palaute (kiitos, tunnustus tai

kehittava palaute)

m 1. motivoivin 2. motivoivin  m 3. motivoivin

Kuvio 13. Motivoivimmat palkitsemistavat

Ikaryhmien vélinen palkitsemistyytyvaisyys eroaa organisaatiossa toisistaan tilastollisesti
merkitsevalla tavalla (F=2.976 (3;90), p<0.001). Parittaisessa Bonferroni-vertailussa sel-
visi, ettd 30-39 -vuotiailla (ka=3.06) palkitsemistyytyvaisyys oli tilastollisesti merkitse-
vasti (p<.001) pienempi kuin alle 30-vuotiailla (ka=3.52), 40-49 -vuotiailla (ka=3.109) ja
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50-vuotta tai vanhemmilla (ka=3.19), jotka eivat eronneet merkittévasti toisistaan. Nai-
set (ka=4.32) kokivat arvostavansa rahallista palkitsemista merkittavasti (t=2.038 (df=85),
p<0.05) enemman kuin miehet (ka=3.95). Kuukausipalkalla tydskentelevat (ka=4.45) ko-
kivat arvostavansa rahallista palkitsemista merkitsevasti (t=1.995 (94), p<0.05) enem-

man kuin tuntipalkalla tydskentelevat (ka=4.12).

Summamuuttujien valista riippuvuutta tarkasteltiin korrelaatioilla. Taulukosta 4 ilmenee
tutkittavien ryhmamuuttujien eli rahallisen palkitsemisen, rahattoman palkitsemisen,
palkitsemisen oikeudenmukaisuuden, sitoutumisen ja palkitsemistyytyvaisyyden véliset
korrelaatiot ja niiden tilastollista merkitsevyytta mittaavat p-arvot. Palkitsemistyytyvai-
syys korreloi positiivisesti ja merkitsevasti oikeudenmukaisuuden (r=0,513) ja sitoutumi-
sen (r=0,658) kanssa. Yhteys on vahva. Muiden tutkittavien muuttujien valilla ei ole tilas-

tollista merkittavyytta.

Taulukko 4. Summamuuttujien korrelaatiot (Pearson) ja tilastollinen merkitsevyys, n=96

Ei

Rahallinen ; Oikeuden- . . Palkitsemis-

Ikitseminen rahallinen mukai Sitoutuminen vy Vi
palkitsemine palkitseminen ukaisuus yytyvaisyys
Rahallinen Pearsonin korrelaatio 1 0,041 -0,052 -0,211 -0,152
palkitseminen Merkitsevyys 0,692 0,611 0,039 0,139
Ei rahallinen Pearsonin korrelaatio 0,041 1 0,020 0,227 0,074
palkitseminen Merkitsevyys 0,692 0,848 0,026 0,476
Oikeudenmukaisuus Pearsonin korrelaatio -0,052 0,020 1 0,513** 0,713**
Merkitsevyys 0,611 0,848 0,000 0,000
Sitoutuminen Pearsonin korrelaatio -0,211 0,227 0,513** 1 0,658**
Merkitsevyys 0,039 0,026 0,000 0,000
Palkitsemis- Pearsonin korrelaatio -0,152 0,713** 0,658** 0,658** 1

tyytyvaisyys Merkitsevyys 0,139 0,000 0,000 0,000

** Korrelaatio on merkittava tasolla 0.01.

Rahallisen palkitsemisen, ei rahallisen palkitsemisen, oikeudenmukaisuuden ja sitoutu-
misen vélistd suhdetta palkitsemistyytyvaisyyteen tarkasteltiin lineaarisella regressio-
mallilla (taulukko 5). Mallin hyvyytté on tarkasteltu jadnnoksisté ja lineaarisen regression
oletukset ovat kunnossa. Malli vakioitiin ian, sukupuolen, koulutustaustan ja palkkausta-
van puolesta. Tutkimuksen mukaan rahallinen palkitseminen, palkitsemisen oikeuden-

mukaisuus ja sitoutuminen selittdvat palkitsemistyytyvaisyyttd tilastollisesti
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merkitsevalla tavalla. Palkitsemisen oikeudenmukaisuudella (B=0,473) ja sitoutumisella
(B=0,422) oli positiivinen ja tilastollisesti merkittéava yhteys (p<.000) palkitsemistyytyvai-
syyteen. Tutkimuksen pé&atuloksena todettakoon, etta tyontekijat, jotka arvostavat pal-
kitsemisen oikeudenmukaisuutta ja ovat sitoutuneita kohdeorganisaatioon, ovat tyyty-
vaisempia kohdeorganisaation palkitsemiseen. Lisaksi todettakoon, ettd mitéd vanhempia
tyontekijat ovat, sitd tyytymattomampia he ovat kohdeorganisaation palkitsemiseen.
lalla (B=-0,019) on negatiivinen ja tilastollisesti merkittava yhteys (p<.005) palkitsemis-

tyytyvaisyyteen.

Taulukko 5. Palkitsemistyytyvaisyytta selittava regressiomalli

. . . . Standardoitu
. Regressiokerroin Regressiokertoi- . . .

Muuttuja S regressiokerroin Merkitsevyystaso

(B) men keskivirhe

(Beta)
Sukupuoli (nainen) 0,088 0,097 0,056
Palkkaustapa (kuukausipalkka) 0,034 0,111 0,021
Ika vuosissa -0,019 0,007 -0,203 Fokk
Rahallinen palkitseminen -0,058 0,063 -0,060
Ei rahallinen palkitseminen -0,061 0,076 -0,052
Oikeudenmukaisuus 0,473 0,067 0,502 falald
Sitoutuminen 0,422 0,081 0,394 foiaied
R2 0,828

***p<0,001

Oikeudenmukaisuuden, rahallisen palkitsemisen ja ei rahallisen palkitsemisen vélista
suhdetta sitoutumiseen tarkasteltiin my0s lineaarisella regressiomallilla (taulukko 6).
Myos tassa lineaarisen regression oletukset ovat kunnossa ja mallin hyvyytté on tarkas-
teltu jadnnoksista. Malli vakioitiin ian, sukupuolen, tytskentelyvuosien ja palkkaustavan
osalta. Ei rahallisella palkitsemisella (B=0.241) ja oikeudenmukaisuudella (B=0.432) on
positiivinen ja tilastollisesti merkittava yhteys (p<.005) sitoutumiseen. Rahallisella palkit-
semisella (B=-0.176) on negatiinen tilastollisesti merkitseva yhteys (p<.005) sitoutumi-
seen. Tutkimuksen toisena paatutkimustuloksena todettakoon, etta tyontekijat, jotka ar-
vostavat ei rahallista palkitsemista ja kokevat palkitsemisen oikeudenmukaiseksi, ovat si-

toutuneempia kohdeorganisaatioon.
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Taulukko 6. Sitoutumista selittava regressiomalli

. . . . Standardoitu
. Regressiokerroin Regressiokertoi- . . .
Muuttuja . regressiokerroin Merkitsevyystaso
(B) men keskivirhe
(Beta)
Ika vuosissa 0,003 0,009 0,034
Naissukupuoli 0,036 0,128 0,025
Tyoskentelyvuodet 0,000 0,026 -0,002
Korkein koulutus -0,057 0,059 -0,090
Palkkaustapa -0,100 0,186 -0,069
Oikeudenmukaisuus 0,432 0,076 0,505 Fokk
Ei rahallinen palkitseminen 0,241 0,097 0,223 Fxk
Rahallinen palkitseminen -0,176 0,082 -0,198 Fxk
R2 0,828
***p<0,001

Viimeisena kysymyksené tdméan tutkimuksen maarallisessa osiossa pyydettiin vastaajilta
mielipiteitd palkitsemisen ja kannustamisen kehittdmisesta kohdeorganisaatiossa. Vas-
tauksissa nousi ilmi asioita, jotka kasittelivat palkitsemisen oikeudenmukaisuutta kohde-
organisaatiossa. Huomioitavaa on, ettd avoimen kysymyksen vastaukset toistuvat tutki-

muksen laadullisen tutkimuksen vastauksissa.

Avoimen kysymyksen vastauksissa palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta nousi tarkeim-
pané huomioitavana seikkana palkitsemisen maksamisen tiheys ja sairauspoissaolojen
vaikutus tulospalkitsemisen mahdollisuuteen. Tutkimuksen mukaan tulospalkkiota mak-

setaan lilan harvoin ja sairaspoissaolot vaikuttavat tulospalkkioihin vastaajien mielesta

liikaa.

Olisi kiva, jos sairaslomapadivia voisi jotenkin kompensoida tilastoissa omalla toi-
minnalla. Kaksikin sairaslomapdaivad tuhoaa mahdollisuuden péaéasta tavoitekon-
taktimaaraan ja sen jalkeen on hankala motivoida itsedan ottamaan kontaktia lop-
pukvartaalin ajaksi.

Nykyinen 3kk tulospalkkausta voisi miettia uudelleen, silla jos yksi kk menee ns.
penkin alle, kay helposti niin, ettei tulospalkkaukseen paase enda seuraavina 2:na
kk vaikka kuinka tekisi toitd, ja se varmasti vaikuttaa suoritettuihin tydmaariin.

Sairaslomat vaikuttavat liiaksi tulospalkkaukseen. Kukaan tuskin tahtomalla on
sairaana, ja muutaman paivan sairasloma voi vaikuttaa huomattavastikin muuten
hyvaan tulokselliseen kuukauteen. Tama pitéisi ottaa huomioon tulospalkkauk-
sessa ja maksaa tulospalkka toisséaolopaivien osuuden mukaan.
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Yksikin sairaspoissaolo kvartaalin aikana vie motivaation yrittaa paasta tulospal-
koille.

Talla hetkella tulospalkan tavoittelu ei kannata, jos sairastuu ja on useamman pai-
van pois. Itseltani se vie koko kvartaalin tulospalkka mahdollisuuden ja sittenpa ei
innosta ponnistella koko kolmen kuukauden aikana.

Oikeudenmukaisuuden kokemukseen vaikuttavat tutkimuksen mukaan myds tyontekijan
laatukriteerien puuttuminen tulospalkitsemisen perusteista, eri palveluista saatujen kor-
vausten epdoikeudenmukaisuus ja se, etta virkailijat kokevat tekevansa toisten tyonteki-
jOiden toita loppuun. Myos tdmé oikeudenmukaisuuteen liittyva seikka nousi esiin tutki-

muksen laadullisessa osiossa.

Mielestani niita, jotka tekevat laadukasta tyota tulisi palkita, ei vain niitd, jotka te-
kevat maarallisesti paljon. Monesti tarkat, tunnolliset ja laadukasta tyota tekevat
korjailevat niiden sotkuja, jotka tulospalkkaa saavat ja tédhéan olisi hyva tulla muu-
tos.

Kun tulospalkka on erittdin vaikea saada (palvelun) muuttumisen myé6té, on koh-
tuutonta vaatia tekemadén niin suurta maaraa paivassa, mikali hyva laatu halutaan
pitaa ylla.

Palkitsemisen tulisi perustua tehtyyn tyéhon; ei valttamatta siihen, montako kon-
taktia ottaa. On huomattu, etta jotkut voi ottaa monta kontaktia, mutta kollegan
aloittaman tyon tekee loppuun joku muu.

Tiettyja erityispalveluja hoitaessa ei ole samanlaisia mahdollisuuksia tulospalkan
saavuttamiseen, kuin joissakin toisissa palveluissa. [...] Olisi siis hyva tasavertaistaa
tulospalkkausjarjestelméaa niin, etté kaikilla olisi samanlaiset mahdollisuudet tulos-
ten saavuttamiseen.

Nykyinen tulospalkkiojarjestelmé toimii, mikali virkailija ottaa normaaleja [...] pu-
heluita. Kun Skilleja aukeaa enemman, kontaktien kéasittelyajat pitenevat huomat-
tavasti eik& tulospalkkion ansaitseminen ole kaikille ynta helppoa tai reilua.
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5.2 Esimiesten ja hallinnon edustajien kokemuksia tulospalkkauksesta ja

tyon merkityksesta

Tassé luvussa kasitelldan esimiesten ja hallinnon edustajille suoritettujen ryhméteema-
haastattelujen perusteella saatuja tuloksia, joilla pyritdan selventamaan henkildiden ko-
kemusta tulospalkkauksesta ja tydn merkityksestd. Osana analyysia kasitellddn myos
haastatteluissa nousseita huomioita tyontekijoiden tulospalkkauksesta, jotka perustuvat
esimiesten ja hallinnon edustajien ndkemyksiin. Tutkimusosion tulokset on analysoitu

sanallisesti.

Teemahaastattelujen aineiston analyysi on suoritettu aineistolahtéisen sisallonanalyy-
sin avulla. Litteroinnin jéalkeen aineisto pelkistettiin, jolloin aineistosta karsittiin tutki-
mukselle epdolennainen aineisto pois. Taman jalkeen aineisto ryhmiteltiin eli aineis-
toista etsittiin samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia. Aineisto yhdisteltiin eri luokiksi ja
alaluokiksi. Taméan jalkeen aineistosta lahettiin luomaa teoreettisia kasitteitd. Taman
tutkimuksen aineisto analysoitiin teemoittain, jotta aineistosta I6ydettiin tutkimusta ku-

vaavia asioita. Tarkemmin analyysiprosessi on kuvattu kappaleessa 4.5. ja kuviossa 11.

Haastatteluista paljastui yhtendisia paateemoja haastattelurungon (liite 2) kysymysten
pohjalta, vaikka haastattelutilanteessa annettiinkin vapaus itseohjautuvaan uuteen tee-
moitteluun. Huomioitavaa on, etté teemat olivat tyén merkitysta lukuun ottamatta sa-
mat, jotka nousivat myo6s tutkimuksen ensimmaisessa kvantitatiivisessa osassa. Kaikissa
haastatteluissa toistuivat samat teema, joista muodostettiin aineiston analysointia var-
ten seuraavat teemat:
1. Aineellinen palkitseminen
. Aineeton palkitseminen
Palkitsemisen oikeudenmukaisuus

2
3
4. Sitoutuminen
5. Palkitsemistyytyvaisyys
6

Tyon merkitys asennetyyppien mukaan
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Naiden teemojen alle on kerétty sitaatteja ja muita havaintoja suoritetuista haastatte-
luista, joita oli yhteensé nelja. Tassa luvussa pyritddn myos vertailemaan haastatteluissa
ilmenneita eroja ja samankaltaisuuksia. Teemojen alle nousi useampia alateemoja ai-
neiston pelkistamisen ja ryhmittelyn edetessa. Nama alateemat on esitelty alla taulu-

kossa 7. Alateemat on luokiteltu myos alla olevissa tuloksissa.

Taulukko 7. Ryhméateemahaastattelujen teemat ja alateemat

Aineellinen Aineeton Oikeudenmukaisuus
palkitseminen palkitseminen
Raha Arvostus ja huomioiminen Esimiesten ja hallinnon
Tulospalkka Johtaminen edustajien palkitsemisen
Etuudet Kehittyminen ja haasteet oikeudenmukaisuus
Tybajan joustot Kiitos ja palaute Tyontekijoiden palkitsemisen
Tydajan joustot oikeudenmukaisuus
Tyon sisélto
Sitoutuminen Palkitsemistyytyvaisyys Tydn merkitys
Positiivinen Positiivinen Keskeytys (Interruption)
Negatiivinen Negatiivinen Job (Tyd)
Ammatti (Occupation)
Ura (Career)
Kutsumus (Vocation)
Elaménty® (Mission)

Aineellinen palkitseminen

Esimiesten ja hallinnon edustajien mukaan aineellinen palkitseminen koetaan tarkeéksi.
Aineelliseen palkitsemiseen nousi haastattelujen mukaan alateemoiksi raha, tulospalkka,
etuudet ja tyajan joustot. Esimiehet ja hallinnon edustajat nostivat aineellisen palkitse-
misen yhteydessa esiin sekd omat kokemuksensa, mutta he kokivat tarkedn& myods nos-
taa tyontekijéiden rahallisen palkitsemisen osaksi keskustelua. Aineellinen palkitsemi-
nen yleisesti koettiin esimiesten ja hallinnon edustajien mukaan erittain tarkeaksi. Pit-

kalla aikavalilla katsottuna rahallisen palkitsemisen koetaan olevan motivaatiotekija.
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Paivittaisessa tyossa ei rahallinen, mut sit pitk&ssa juoksussa kyl sit iso motivaat-
tori on se raha.
Kai se on se raha siella aika tarkeena, [...].
Kylla se aika korkeella on.
Loppupeleissd varmaan se raha on kuitenkin tarkeempi.
Rahapalkka koettiin jokaisessa haastattelussa tarkeéksi palkitsemismuodoksi. Se koettiin

tyon perustana ja elamisen mahdollistajana. Haastateltavat kommentoivat rahapalkkaa

ja sen merkitysta palkitsemismuotona seuraavin tavoin:

En voisi eldd ilman sité.
Kylla se aika korkeella on.
Elamisen kannalta ehdoton.

Palkka on vastikkeellista, sen takia tehdaan toita, etta siitd tulee elanto ja kaikki
mukavat jutut on tottakai plussaa, etta jaksaa.

No yleisimmin kuukausipalkka (merkitsee) sita, etta pystyy elamaan ja olemaan.

Niin kylla se peruspalkka motivoi enemman, ku se, et kivahan se on, kiva saada
extraa, mut on se niinku kiva myoskin se, etta on se tyopaikka mihin tulla[...]

(Rahapalkka on) tarkedd, koska ei se motivoi sitten taas jos meidén niinku jos aat-
telee meidan kaikkien ty6ta ja siind on kaikilla haasteita ja vastuuta ja muuta niin,
jos se ei vastaa sitd se palkkaa, niin ei se myoskaan sillon motivoi sua yrittdmaan
parastas.

Tavallaan vanhanaikaisena olisin sanonut just tuon, ettd minulle on riittéava palkit-
seminen se tyosta saatu palkka. Mut totta kai se ndin menee, niin sanotaan, etta
se palkitsee ja motivoi, ettd kiinnitetdan tyontekijoiden hyvinvointiin huomiota.

Esimiehet ja hallinnon edustajat kokivat kohdeorganisaation palkkatason olevan riittavé

ja kilpailukykyinen.

Ja se, ettd kilpailukykyinen palkka on niinku oikeesti, et sen saa kuukausittain kil-
pailukykyisen palkan niin se motivoi sitten tulla toihin.
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No itse ainakin olen erittain tyytyvainen talla hetkelld, et en naa siind, etta pitas
olla yhtéaan isompi palkka. Henkilokohtaisella tasolla.

Ma koen, et se on tarkee joo, mutta ma koen, etté (kohdeorganisaatiossa) on aina
ollu hyvat palkat, siis jos m& ajattelen ihan myyntivirkailijasta asti, ni musta taa on
niinku siihen nahden, tyon vaativuuteen nahden ja meillé saatavilla olevien, olevat
helpparipalvelut huomioiden, taa ei loppupeleissa kuitenkaan taa ei vaadi mitaan
sataprosenttista itsendisyytta ja jatkuvaa omaa paatoksentekoo, nin tota meillé on
aika paljon tukipalveluja kaytdssa, niin mun mielesta meilla on hyvat palkat.

Ma luulen, ettd ne meidan palkat on just, et mihin vertaa. Ite ku vertaa (saman
toimialan) palkkoihin, ni joo (toimialan) palkkoihin verrattuna meilld on hyva TES
ja meilla on hyvat palkat, mut sitten taas, jos verrataan just naihin muihin tyéeh-
tosopimuksiin ja muihin aloihin téallapain, mita on, ni voi olla, etta jaadaan nippa-
nappa tai paastaan samoihin. Se on mihin vertaa.

Tulospalkka heratti ryhméateemahaastatteluissa paljon keskustelua. Tulospalkkauksesta
keskusteltaessa haastateltavat puhuivat seka tyontekijoiden tulospalkkauksesta, etta
omasta puuttuvasta tai puutteellisesta tulospalkkausmallista sekaisin. Kohdeorganisaa-
tiossa kaytossa oleva tulospalkkausmallin koettiin olevan hyva tyontekijoiden osalta,
mutta esimiesten ja hallinnon edustajien osalta sen koettiin olevan merkitykseton tai

puuttuvan kokonaan.

Se miten ite ndkee sitte ton, jos menn&an niinku myyntivirkailijoiden tulospalkkauk-
seen kvartaaleittain jaettavaan, ni tota kyl ma ite aiemmin sain ja edelleen tykkaan
siitd, ettd osa meidan virkailijoista, ei niillé niin iso palkka kuitenkaan oo, etté ne
paasee kvartaaleittain tulospalkkaan ja ne saa semmosen summan. [...] se kvar-
taaleittain jaettava summa virkailjoille, ni musta se on aarimmaisen hyva, toki ai-
nahan se vois olla isompi, mut se on edelleen kuitenkin yhen kuukauden palkka
vuodessa, mitd sa pystyt tienaamaan ja enempikin.

No ei mulla oo ainakaan mitéaan tulospalkkausta.

No se ei kylla hirveend nay siind meidan tydssa, ku se on koko firman tulos mika
siind ratkasee, ni se nékyy sitte meille. Mutta muussa se ei nay.

Niin koska ei meille oo semmosta, ei 00 meille esimiehille mun mielestd semmosta,
no tietenkin siita koko tilikauden tuloksesta mutta, se riippuu niin monesta asiasta
mutta etta ei pysty ite vaikuttamaan. Tiimil&isilla on kuiteski enemman mahdolli-
suuksia vaikuttaa omaan tulospalkkansa maaraan siina.
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No kyllah&an se helmikuussa lammitta&a lompakkoo vahan, jos se tulospalkka tulee
mut ainahan sité ei 0o oikein tullu etté tota et niinkun, et kyllahan se valitettavasti
raha on se iso palkitsemisen mik& on tulospalkka virkailijoille niin sit meilléa taval-
laan sita ei semmosta 0o, mut onhan meilla sit kaikenlaisia kinkereitéa meillekin jar-
jestetty, et semmosta niinku.

Esimiehet ja hallinnon edustajat pitavat kohdeorganisaation kdytossa olevista etuuksista
tarkeimpina puhelinetua, kulttuuri- ja likuntaseteleitd ja tydterveyshuoltoa. Nama etuu-
det nousivat kaikissa neljassa haastattelussa esille tarkeimpiné rahallisen palkitsemisen
etuuksina. Haastatteluissa nousi myds muita etuuksia esille, mutta néista keskustelivat

vain yksittaiset henkilot yksittéisissa haastatteluissa.

No varmaan henkilokohtaisessa elaméassa ni mul tulee puhelinetu mieleen.
Joo, [...] varmaan nyt niin suurimmassa arvossa on tosiaan toi puhelinetu.

Ku se (puhelinetu) on kylla kuukausitasolla, ni se on todella hyva. On sita kaytetty
ty6hon, etta kylla siit tulee se vastuu [...]. Tosi hyva etu.

Ja sitten naa kulttuurisetelit tai liilkuntasetelit, niin tosi hyva, etta niitd annetaan.
Mun mielesta niita vois, niin ku muissa yrityksissa, ni niité vois ostaa siihen sisdan-
ostohintaan, mik& se on puoleen hintaan.

Se on hyv4, ettd ne on nimenomaan liikunta- ja kulttuuriseteleitéa edelleen, etté ei
pelkkia liikuntaseteleita.

Ja sitten on kyll& toi Mehilaisen, etta paasee yksityiselle tosiaan ni on hyva.

Joo oikeesti toi kattava tyoterveyshuoltoki on sellanen, mita ei monesti edes miella
eduksi, vaan pitaa itsestaanselvand, mutta eihan sen sitéa kuulu olla.

Tybajan joustot nousivat myds kaikissa haastatteluissa motivoiviksi palkitsemisen muo-
doiksi. Aiemmin poistettu lomarahojen vapaaksi vaihtamisen mahdollisuus nousi esiin
kolmessa neljasta haastattelusta. Haastattelujen perusteella voidaan todeta, etté raha ei

motivoi kaikkia.

Kyl ma tykkaan tosta vapaapaivasta. [...] Minékin mietin valilla, etta voi tehda ly-
hyempéa. [...] Oma aika on iso, todella arvokas.
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Joo ja kylla ite, ite tuota niind vuosina, kun lomarahat sai vaihtaa vapaiksi niin koin
sen kylla erittéin suurena etuna. Etta, sitd arvostin kylla erittain suuresti, etta siina
kohtaa ainakin, toki en tieda tassa vaiheessa, jos sita tarjottais mutta tuota siina
vaiheessa, kun se vapaa, vapaata arvostin enemman kuin mita rahaa sai.

Etta ei voi silleen yksiselitteisesti sanoa, etta raha motivoi kaikkia. Etta kyll&a se silla
vapaa-ajallakin sille vuorotyolaiselle on merkitysta, etta hirvee haloo nousi nyt siita,
kun etté niitd lomarahoja ei saanu vaihtaa vapaaksi eli siindkin oli se vapaapaivien
toive oli minun mielesta ainakin tuli esille. Kunhan olisi enemman niita vapaapaivia.

Aineeton palkitseminen

Kaikissa neljassa haastattelussa suureen rooliin nousi aineeton palkitseminen. Moni
haastateltavista nostaa esille tyon vaihtelevuuden, monipuolisuuden, haasteet ja onnis-
tumisen kokemukset. Tyotehtavét ja tyo koetaan mielekkéaksi seka riittdvan haasteel-
liseksi. Myds kehittyminen ja tyohon liittyvat haasteet ovat teemahaastattelututkimuk-
sen osaan yksi tarkea osa aineetonta palkitsemista kohdeorganisaation esimiesten ja hal-

linnon edustajien mielesta.

Kahta samanlaista paivaa ei oo elikka kaikissa paivissd on haasteita ja erilaisia
haasteita, mygskaan kahta samanlaista kuukautta ei 0o, kahta samanlaista vuotta
ei 00. Ty6 on jatkuvasti muuttuvaa, etta varmasti siitd ammentaa sen suurimman
motivaation.

Sitd on monenlaisia tydtehtavia, etta ei oo sité yhté ja samaa.

Varmaan talla hetkell& [...] ty6 itesséan se on, 6mm muuttuvaa ja ajottain haasta-
vaa, joka on tydssa motivoivalla tavalla haastavaa.

Mielenkiintoinen ala ja mielenkiintoiset tehtéavét ja tosiaan haasteet ja myds mu-
kava tyoporukka.

Ma lisaisin viela vaihtelevuuden, etta on vaihtelevaa taa tyd, monenlaista.
Esimiehet ja hallinnon edustajat kokevat, ettd arvostus ja huomioiminen on yksi tarkeisté

aineettoman palkitsemisen keinoista. Tydnantajan ja esimiehen osoittama arvostus ja

yksittaisten henkil6iden huomioiminen on vastaajista tarke&a.
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No esimerkiksi se, ettd esimies huomioi sen mun tyoni ja antaa mulle kiitosta siit&,
ettd hei nyt teit hyvaa tyota ja just se, ettd huomataan ja sanotaan, etta hei hienoa,
ettd tén sun tydn takia nin tdma onnistu ja paasitte ja tehtiin néin hienosti tulosta
sun kohtalta tai sun tiimin kohdalla, niin se antaa semmosta merkitysté siihen tyo-
hon.

En tarkoita sitd, etta olisin niin varakas, etta silla rahalla ei oo merkitysta mulle,
vaan etta se ei ollu se motivaattori mulle, ettd mé& saan parisataa fyrkkaa vaan
enemman mulle merkitsi se, etta esimies arvostaa mua siten, kun mé oon parempi
tyontekija.

Kehumisen ihan face to face ja yleisesti, ettd muut saa kuulla. Sen jéalkeen on tietty
kaikki raha ja tavara palkitsemista, mutta myoskin sen huomioiminen tai ylipaa-
téansa huomioiminen on palkitsemista.

Se, ettd tyota arvostetaan. Tydnantaja arvostaa ja osoittaa sen, etta arvostaa tyo-
tamme.

Ja vélittdmista ja semmosta huomioimista. Pienill&kin asioilla voi saada semmosen
tunteen.

Tavallaan huomioidaan oikeesti se, ettd miten se on menny.

Tutkimuksen mukaan kohdeorganisaatiossa osa esimiehista ja hallinnon edustajista saa
riittdvasti arvostusta ja huomiota, mutta toinen osa kokee, etta esimiehié ja hallinnon
edustajia ei arvosteta ja huomioida riittavasti. Arvostuksen ja huomion kokemuksen voi-

daan katsoa olevan henkilOsta riippuvainen.

Nii, semmonen, etté ei arvosteta sita sun tekemaa tyota. Ollenkaan. Tai ei koskaa
saa mitéaan arvostusta tai kiitosta, niin se ei sitten motivoi tietenkaan. Tai se toimii
paremminkin painvastoin.

Arvostuksen puute ja sitte palautteen saamattomuus, etté niin, etté on hiljasta niin
kauan ku hyvin menee ja sitte ku tapahtuu jotakin, ni sitte kuulee kunniasa kylla.

Niin, etta se tulis ilmi, ettd hei nyt huomataan, jos ma teen jotain hyvaa. Tai niin ku
jos me onnistutaan, ni se mygs sitte huomataan. Mut jos oppinu siihen, etta vaikka
kuinka onnistut niin kukaan ei koskaan huomaa sita, sa et saa koskaan kiitosta siita,
ni ei se hirveesti motivoi niinku onnistumaan uudelleen.
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Sité on joku sanonu, niinku s& just sanoit, etta sa tuut toihin ja sa et edes huomaa,
ettd huomaako kukaan sua. Ja sit sa vaan lahdet hiljaa pois.

Tutkimuksen mukaan johtamiseen liittyvat asiat vaikuttavat esimiesten ja hallinnon
edustajien motivaatioon. Kohdeorganisaatiota pidetaan joustavana, mutta avoimuuteen,
viestintdan ja johtamiseen liittyvia asioita vastaajien motivaatiotekijoind nousi esiin kai-

kissa haastatteluissa.

Semmoset, etta kuulet jostain niinku kolmannen mutkan tai selan takaa asioita,
jotka olis ollu hyva tietaa silleen avoimesti.

Et oikeestaan tuohon liittyen niin negatiivinen suhtautuminen asioihin ja se muu-
tosvastarinta on erittéin vahvoja asioita mitka sy0 sitd motivaatiota.

Tai johtamisen puute, etté asioista on keskustelu jossakin toisessa konklaavissa ja
sitte kuulee vaan takanpain, ettd tammaonen oli jo sovittu.

Ja ajanpuute silla tavalla, etta jos tulee tdmmaosta niinku yllatysohjelmaa silleen
esimerkiksi hallintopdiville yks kaks, etté edellisena paivana katot, ettei oo mitaan
hallintopaivalle ja sitten ykskaks sinne tuleekin kolmen tunnin palaveri. Siind meni
puoli paivaa sitten ja kylla se sitten, se sy sitd motivaatiota.

Joskus tuntuu, ettd hakkaa paaté seindan samassa asiassa mika ei muutu miksi-
kaan.

Oman osaamisen kehittdminen on esimiesten ja hallinnon edustajien mielesta erittain
tarked osa omaa tyotd. Haastattelujen tulosten mukaan etenemismahdollisuuksia ei

nahdé kohdeorganisaatiossa olevan.

On se (oman osaamisen kehittdminen) totta kai tarkeda tallaisessa tehtavassa,
mika on vahan silleen niinku itseohjautuvaa ja sa loppupeleissa itse vastaat siita,
ettd saat omat hommat tehtya. Et se tavallaan vaatimuksethan on koko ajan kas-
vaa ja lisdantyy, joten tottakai pitéa pitéda huolta siita, etté pysyy itse karryilla siina.

Kyl ma koen tosi tarkeeks oman osaamisen kehittamisen ja yllapitamisen ja, et ma
pystyn sitd omaa tyota, niin ku (henkild) sano, omaa ty6ta ohjaamaan ja hoita-
maan ne tehtavat ja aina tietenkin pyrin hoitamaan ne ja kehittymaan siina pa-
remmin, nopeemmin.. no ylipaatéaan kehittymaan, et kyl ma koen sen tarkeeks.
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No itse koen, etta katto on aikalailla niinku téssa, et en, en niin kuin née eika ole
osoitettu mitédan tehtavaa, mihin pystyisin tasta portaita nousemaan.

Joo ehka se kehitys menee nyt enemman siihen niinku itsensa kehittamiseen, etta
tydnantaja on kylla suhtautunut suopeasti siihen, etta lahtee vaikka kouluun ja on
mahdollisuus sitten sovitella niité tyaikoja ja muita sen mukaan, etta jos siella pi-
taa paikan paalla olla, etté se ei valttamatta siihen urakehitykseen vaikuta yhtaan
mitenk&an, mutta ainaki tuntuu, etté ei ite polje paikallaan, vaikka ei niinku valtta-
matta sitten yrityksessa oiskaan niinku muita tehtavid, mité nyt vois ajatella, mihin
voisi edetd tai yleta.

Jos vastaa suoraan tohon kysymykseen, ni mé en née télla hetkell&, ettd on mitkaan
mahdollisuudet edeté silleen niinku nousta, mutta eteneminenhan voi olla myos
sitd, ettd oppii uusia asioita ja tulee tai tydnkuva vaihtuu [...]. Onhan sekin etene-
mista, vaikkei sita tittelid tule tai palkka nouse, mut et tydnkuva muuttuu.

Tarkeimpana huomiona teemahaastatteluissa nousi esiin kiitos ja palaute. Esimiehet ja
hallinnon edustajat kokivat, etteivat he saa riittavasti kiitosta ja palautetta omilta esimie-

hiltaan tai yrityksen johdolta. Tata tukevat mm. seuraavat alla olevat sitaatit:

No kylla siitd pomo vois ihan &dneen sanoa kiitoksen. Sitdhan ei kuule. Niin kauan,
ku hyvin menee, on hiljaista.

Enempi niin ku ite saan kiitosta silté tavalliselta tyontekijalta, kun oon hanen on-
gelmansa vaikka ratkaissu [...], ni enempi saan kiitosta siité, kun mita talta hallin-
non puolelta.

Ja niinku ei joka asiasta tartte olla kiittAmassa tai silittdméassa paata, mutta sillon
tallon ois mukava saada sita kiitosta, etté hei sa oot tuossa muuten onnistunu.

Ei sita tartte erikseen tulla kukkakimpun kanssa eiké viinipullon kanssa, mutta ihan
vaan &aneen kavis sanomassa, etta kiitos. Se riittad, etté sen on joku huomannu
tai [...] tai joku muu.

No minimissaan sellasella sanallisella palautteella, jos semmosta joskus sais mutta
se on aika harvinaista.

Et ite jotenkin pelkaa sitd, et jos méa teen tandén jotain asiaa vaarin ja kukaan ei
korjaa sité tdnaan, ni sit ne vahingot, mitd ma voin aiheuttaa on isompia, kun mita
ne on ehka ollu aiemmin, kun tekee vaarin. Siks enemman kaipais semmosta kor-
jaavaa palautetta koko ajan, on se sit se kiitos tai korjaava palaute. Kiitoksest kali
nyt oli puhe enemmankin, mut jonkinnakoista feedbackkia nyt ma kaipaan, ku ai-
kasemmin.
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Kun esimiehet ja hallinnon edustajat onnistuvat tehtévissaan todella hyvin, toivoisivat he
ensisijaisesti, ettd tdmé& onnistuminen huomioitaisiin. He toivoisivat my6s saavansa Kii-

tosta erityisestd onnistumisestaan.

No ihan ensimmaisena se, ettd mun esimiehet tai esimies osaa kiinnittdd huomiota
siihen onnistumiseen ja niinku antaa sen positiivisen palautteen siita itelle. Ja toki
jos se on tammaonen suurempi onnistuminen, ni tai et ainakin ite yritdn mydskin
sanoa mun kollegoille eli my6s et olishan se kiva kollegoiltakin saada sité positii-
vista palautetta, jos he huomaa, et on sellai sellanen tapaus, misté se ois ehka pai-
kallaan.

Kyl mulle on se oman l&hiesimiehen antama palaute, ni se on kaikkein tarkeinta.

Hmm. Joo, mulle kans, koska loppupeleisséhéan se on se, miké niinku mittaa sita,
miten s& oot onnistunu ty6ssasi, ei se, ettd mitd sa saat negatiivista palautetta tai
positiviista ymparilta tai. Kai se on se oman esimiehen palaute viime kadessa.

Niin kylla se positiivinen palaute totta kai on, sillon kun se on aiheellista ja nakyy
itelle, niin paras motivaattori sen kuukausittain tulevan huiman palkkasumman li-
saksi. Jalleen palataan téhan, etta itse ajattelen niin, etté palkka on riittava kor-
vaus tyosta.

Haastattelujen mukaan kohdeorganisaatio on joustava. Tarkedna aineettoman palkitse-
misen tapana esimiehet ja hallinnon edustajat pitavat tydajan joustoja. Uutena aineet-

toman palkitsemisen keinona esimiehet nostivat esiin etatyon mahdollisuuden.

No joustavuus, etta joustavuutta I6ytyy sillon kuin tarvitaan ja jos mietitdan naita,
ettd miksi tulen juuri tahan tyopaikkaan tai ettéa miksi olen taalla toissa.

Ja ehka just semmonen liukuva tydaika tai niinku, etta voi ite suunnitella omia tyo-
vuoroja tai tammaonen, ni se on aika kiva.

Ett& on sopivasti niinku, tyévuorot paasaantoisesti ne tulee valmiina, mutta on hal-
lintopaivid, jotka voit niinku teh& joustavasti. Tulla sillon téihin, kun haluat.

Ma en tiedd voiko tyonantaja tarjota vaikka, tai onko se mahdollista, vaikka
helpdesk-tydssa kun on pakko olla tiettyyn aikaan paikalla niin se ei ehka ole mah-
dollista mutta etatydmahdollisuus on ainakin ollut ihan huippu, huippu juttu, etta
suuri tydmotivaattori kylla tdman vuoden, lahivuosien aikana.
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Oikeudenmukaisuus

Haastattelututkimuksessa nousi yhdeksi teemaksi oikeudenmukaisuus. Oikeudenmukai-
suutta kasiteltiin haastatteluissa seka esimiesten ja hallinnon edustajien etta tyontekijoi-
den osalta, mutta haastatteluissa myos vertailtiin palkitsemisen oikeudenmukaisuutta
esimiesten ja hallinnon seka tyontekijoiden valilla. Jo ylla aineellisen palkitsemisen koko-
naisuuden osuudessa nostettiin esiin se, etta esimiehet ja hallinnon edustajat kokevat,
ettd heilld ei ole tulospalkkausjérjestelmad ja olemassa oleva tulospalkkausjarjestelma
on puutteellinen. Useat aiemmin esitetyt ja alla olevat sitaatit vahvistavat tata tutkimus-

tulosta.

Niin se (tulospalkitsemisjarjestelm&) on semmonen niinku nimellinen systeemi, kek-
sitty juttu.

Meidén tyohon, tiimiesimiehellekd&n ei oo mitdan numeerista tavoiteasetantaa
koskaan ollukaan, eikd mitdan kuukausittaista tulospalkkausta, se koskee myynti-
virkailijoita tdma tulospalkkausjarjestelma tassa yrityksessa.

Esimiehet ja hallinnon edustajat nostivat haastatteluissa esille myds tyontekijoiden pal-
kitsemisen oikeudenmukaisuuteen liittyvid asioita. Perusperiaatteiltaan tyontekijoiden
tulospalkkausjérjestelmd koetaan oikeudenmukaiseksi, mutta tutkimuksen mukaan
tyontekijoiden tulospalkka ei ole kaikelta osin oikeudenmukainen. Eri palveluista saadut
korvaukset eivat ole tasapuolisia ja tekemaélld toita tietyissa palveluissa on helpompi

paasta tulospalkkaan.

No on se, kun jokanen omalla tekemisellaan pystyy vaikuttamaan siihen.

Minusta se on hyvin selke& ja oikeudenmukainen, jossa kaikille annetaan lahtkoh-
taisesti henkilokohtainen mahdollisuus onnistua siin& sindnsa, etté on selkeat ta-
voitteet, mihin voi paasta.

Ja tuo porraste tuo siind mielessa hyvan, etta siina pystyy sitten niinku eritasoset
tyontekijat saamaan sitd omantasosta liséaa siihen siihen omaan palkkaan sit ku
menee oikein hyvin.
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Ni sehan hyva tassa nykyisessa tulospalkassa on, etta siina kuitenkin hyvitellaan[...]
(vuoroja) ja tiimipalavereita ja tammaosia, etta tavallaanhan se on tasapuolinen,
koska jokkainen pystyy vaikuttamaan silla, miten paljo tekkee toita. Ainakin itesta
tuntuu, etta se tasapuolisuus on se ykkdsjuttu siina.

Ma& oon niinku kiinnittdnyt huomiota siihen vuosien varrella, ettd mun mielesta
niinku erikoispalveluissa ois keskimaarin helpompi paésta tulokseen kuin luureissa.
Et on se mika tahansa erikoispalvelu, jos s& voit tehd& jonkun niinkun tdmmadsen,
millon se on mitékin taustatyota, niinkun korvamerkittya jonkun palvelun tausta-
tyota, ni sillon s& paaset helpommin siihen. En tiedd, mihin perustuu. Oon pannu
merkille, etta niissa palveluissa on keskim&arin useemmin enemman niitd, jotka
paasee tulokseen.

Jos tekee yovuoroja, saa myos aika hyvin tulospalkkaa.

Tosiaan tuo nykynen tulospalkka niin tuota mun mielesta ne korvaukset pitas pois-
taa siitd kokonaan, koska se vaaristaa sita. Ja se etté se on myds siihen joka puolen
tunnin risauksesta merkitaan sitten sen takia etté joku voi kattoo tilastoihin kor-
vauksen siihen niin se on aivan jarjetontd, mutta se etta mitenka se sitten verrataan
sitd tyota jos joku tekee sellasta tydta miké (korvataan).

Ja sitten ettd miten paljon, kun ma mietin onko ne missa tasapuolisuudessa ne kon-
taktien arvostukset eri palveluiden valilla siin& tulospalkkiossakaan koska on tullu
uusia ja vanhoja etta ei niita silleen oo paivitetty keskendan kummiskaan niita.

Tyontekijoiden tulospalkkauksen oikeudenmukaisuuden kokemukseen vaikuttaa esi-

miesten ja hallinnon edustajien mukaan myds sairauspoissaolot. Tutkimuksen mukaan

sairauspoissaolot vaikuttavat siihen, etta tyontekijat eivéat pysty saavuttamaan kvartaa-

leittain maksettavaa tulospalkkaa. Sama palkitsemisen oikeudenmukaisuuteen liittyva

seikka nousi esille my6s maarallisen tutkimuksen avoimen kysymyksen vastauksissa.

Ainoa mika on ite koen, etté on huono niin ihmisen sairastelut, jolla tavoin h&n voi
sen hyvan oman tyopanoksen mitd han antaa sillon kun han on taalla tyopaikalla
tekemassa toita niin han voi sen menettaa siita sen vuoksi etta han vaikka sairastuu
pariksi paivaksi niin voi olla kokonaan menetetty se mahdollisuus saada sité tulos-
palkkausta mika ei kuitenkaan sais tehdd h&nestd huonoa tyontekijad jos han
toissa ollessaan hoitaa tyot erittain hyvin.

Tyontekijoiden tulospalkkauksessa ei huomioida tyontekijan tekeméaé laatua, vaan se pe-

rustuu pelkastaan méaarélliseen mittaamiseen. Teemahaastattelun mukaan esimiehet ja
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hallinnon jasenet kokevat, etté tulospalkkauksessa tulisi huomioida my6s tyontekijan te-

kema laatu.

Mulla ainaki on ollu mielessa siis semmonen et nuihin, ihan nuihin tilastoihin nyt
kuin tulospalkkauksiinkin liittyen et sitten jos on, en tieda milla mittarilla sita sitten
katottas mutta just tdma etté jos se laatu ois maaran liséksi niinkun hyvaa etta
siihen tulospalkkaukseen tulis viela bonus paalle.

Koska niita on myos niita, joilla on paljo maaraé, mut laatu ei oo ihan siella valtta-
matta vaadittavalla tasolla tai ei 00 ainakaan tasaista, ni sitten toistaalta tavallaan
he hyotyy siitd, etta tekee vahan hutiloiden ja he saa tulospalkan siité.

Se koko potti pitas jakaa niinku jotenkin niin, etta se laatu ois siité se osa.

Miké& pohjautus enemman siihen laatuun ennemmin, kun siihen maaraan, etta tie-
tysti ihan ymmarrettavaa etta jos tilastot on aivan surkeet vaikka asiakaspalvelu
ihan priimaa niin tietysti tydnantajan kannalta ole niinkun, mut siis etta ois sella-
nen, sellanen tuota, sellanen joku keskivertotydntekija joka tekee aina vaan niinku
huippulaatua niin joskus sitten muistettais.

Kohdeorganisaatiossa tulisi esimiesten ja hallinnon mielesta tehd& myos peruspalkkauk-
sen perusteisiin ja siten myo6s tulospalkkauksen perusteisiin liittyvid muutoksia. Esimie-
het ja hallinnon edustajat kokevat, etteivat kaikki tyontekijat ansaitse tyota tekemall&

edes omaa palkkaansa.

Karkeesti meilla on suunnilleen puolet ja puolet, jotka paasee tulokseen ja puolet
ei. Ja ne tulokseen paasijat maksaa niitten ei tulokseen paéasevien palkat.

Ma lahtisin velvottamaan tyontekijoitd ansaitsemaan oman palkkansa yhta tiu-
kemmin, et niiku niin sanotut vapaamatkustajat saatas tiukempaan kuriin, koska
meill& on hirmusesti tekijoita, jotka tietad, etté tydnantaja ei pysty asiaan reagoi-
maan kovinkaan monella tapaa, ni se et ois lahtokohtaisesti pienempi peruspalkka,
mut sa voisit ansaita sen loppuosan miten haluut ja toistaalta se sitten uskoisi mo-
tivoivan ihmisia tekee, omaa perspektiivia tassa katon, mita ite tekis, ni tienais
paljo enempi loppupelissa nykyiseen ndhen. Ristiriita on siina se, ettd moni huo-
nosti suoriutuvista talossa sanoo, etta me tienataan taalla niin hyvin. Vaikka eivat
ansaitse edes omaa palkkaansa.
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Sitoutuminen

Tutkimuksen mukaan esimiehet ja hallinnon edustajat ovat sitoutuneita tydskentele-
maan kohdeorganisaation palveluksessa. He tulevat t6ihin mielellaan, tekevat sitoutu-

neesti omat tyonsa ja ajattelevat tydnantajan parasta omissa valinnoissaan.

Mind jaan toista pois vaan jos mina oon sairas. Toihin tullaan, kun kerran tyopaikka
on ja tydaika on. Ei siihen sen kummempaa motivaatiota, ainakaan henkiloékohtai-
sesti 00. Tyot tehhaan, kun kerta siihen tehtavaan on valittu.

Palkka on vastikkeellista, sen takia tehdaan toita, etta siita tulee elanto ja kaikki
mukavat jutut on tottakai plussaa, ettd jaksaa. Se tydssa jaksaminen tietty ihan
toinen juttu. Ettd mika kaikki tukee sité. Tydsopimus on jo itsessddn se, etta.. Ja
samoin tuosta etiikasta samaa mielta, etta on kasvatettu siihen, etté t6ihin tullaa,
kun, koska pitaa tulla.

Jos ei 00 mitaan sairauksia niin ei 00 mitaan miksi jaisin pois (toista).

Jos vaan suinkin on terveend niin ei oikeestaan, ei keksi oikeestaan mitaan syyta
(jaada pois toista).

Kylla ma paasaantosesti tykkaan tyostani.

Erittéin mielekasta. Pa&dsee mukavien ihmisten kanssa tekemaéan toitéa ja motivoi-
tuneiden ihmisten kanssa paasee tekemaan toita.

Kyll&, ei oo aamusin tullu kertaakaan viela mietittyd, etta en lahde. On ihan mielui-
saa vielakin.

Kylla sitd varmaan jotaki muuta ois ruvennu kahtelemaan, jos (ty0) ei ois millaan
tavalla mielekasta.

Sitoutumiseen ja motivaatioon vaikuttavat heikentévésti erilaiset organisaation toimin-
taan ja johtamiseen seka kohdeorganisaatiosta riippumattomat (mm. yrityksen paamie-

hen toiminta) seikat.

Ehk& tietyissd asioissa semmonen urautunut suhtautuminen asioihin, mik& pitas
ehka ottaa ennemminkin niin ettd, jos halutaan kehittyd ja niinku vieda asioita
eteenpain niin ei voida aina vaan menna sitd samaa uraa, etté joissakin asioissa
tulee kylla ilmi taallakin se.
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Et oikeestaan tuohon liittyen niin negatiivinen suhtautuminen asioihin ja se muu-
tosvastarinta on erittéain vahvoja asioita mitka syo sitd motivaatiota.

Tai vaikka tekisit mita, tai heittasit karrynpyoéria poikittain niin mitaan ei silti ta-
pahu.

Tassa kun tehdéaan alihankkijan ty6ta, niin tda paamiehen liikkkeet, mihin ei voi vai-
kuttaa vaan taytyy aina vaan yrittaa sopeutua.

Joskus vaan mietityttédd, kun tuota on vain yksi iso paamies, etta jos se yhtakkia
paattaski, sanosivat sopimuksen irti tai menis konkkaan tai jotain et sit (ois) taas
aika kusiset oltavat.

Niin tima automaatio, on liséantynyt tietysti jatkuvasti, ettd miten se niinku sy6pi
sitd oikeesti sitd tyomaaraa meilta taalta ja sit samalta meiltd, jos meilta vaikka
vahenee tekijat pienenee, pienemmaksi niin miten se meille vaikuttaa.

Nii, seh&n nii yrityksen tulos riippuu taysin tuosta paamiehen mielenliikkeista, etta
tota mehan ei koskaan voija olla varmoja, ettéd mita tapahtuu kuukauden paasta
tai kenties vuoden paésta. Etta naitdhan on naita heijan mielenliikkeita téssa vuo-
sien varrella ollu suuntaan jos toiseenkin. Valilla tullee lissaa toité ja valilla tuntuu,
etté kohta vahéasetkin viiadn. Mutta jos niité jaa paivittéin pohtimaan ja mietti-
maan, ni eihan sita jaksais olla toissa. Paiva kerrallaan.

Osalla tavallaan varmaan sitten kuitenkin semmonen tietylla tavalla semmonen
jaykkyys etta ei voi toimia valttamatta niin kuin itse parhaaksi katsoisi. Kuitenkin
ollaan niissa tietyissa tehtavissa niin tiettyjen tiukkojenkin raamien puitteissa, etta
saattaa tulla ajoittain mieleen, ettd nama voisi teha muullakin tavalla mutta kun
ei voi, ei voi tehda.

Oikeastaan tehtavasta rippumatta, etta ehka vuosien varrella, niin se mika on ai-
heuttanu stressid, niin ma koen, ettd on padmiehen niinku ajoittain kohtuuttomat,
kohtuuttomilta tuntuvat, odotukset, vaatimukset tai heilta tulevat muut ristiriitai-
set ohjeistukset.

Esimiesten ja hallinnon edustajien sitoutumiseen vaikuttaa negatiivisesti etenemismah-

dollisuuksien puute kohdeorganisaatiossa.

No itse koen, etta katto on aikalailla niinku téssé, et en, en niin kuin nae eika ole
osoitettu mitédan tehtavaa mihin pystysin tasta portaita nousemaan.

Ei mink&anlaisia (etenemismahdollisuuksia), tdssa ollaan uran huipulla.
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No ma koen, etta tassa yrityksessa ei ole, ainakaan omalla kohdalla etenemismah-
dollisuuksia. Se on varmaakin ongelmakohta monella rivityontekijalla varsinkin.

Mutta melkein se on silleen, ettd vaatii sen, etté joku jostain ylempaa lahtee pois,
etta sitte niinku pydrahtaa, ettéa joku padsee etenemaan jonnekin.

Tiimiesimiehien ylapuolella ei 0o kovin montaa.

Palkitsemistyytyvaisyys

Tutkimuksen mukaan esimiehet ja hallinnon edustajat ovat tyytyvéisia palkkatasoonsa ja
siihen, ettd kohdeorganisaatiossa perusasiat toimivat. Esimiehet ja hallinnon jasenet ko-
kevat, ettéd tulospalkkausjérjestelmé on hyvéa olla olemassa ja se koetaan arvostavana
eleend. Kuten aiemmin on todettu, tulospalkkausjarjestelma ei kuitenkaan motivoi esi-
miehid ja hallinnon edustajia. Tulospalkkauksen merkitys teemahaastattelun tulosten

mukaan on esimiesten ja hallinnon edustajien keskuudessa merkitykseton.

Nii ja sitte kaikkee, ku on téllainen iso yritys [...], ni sit ne hommat niinku toimii ja
palkka tulee tilille ajallaan ja niinku tyoterveyshuolto toimii, ja kaikki tAmmoset
niinku, mitk& huomais siin& vaiheessa, jos ne ei toimis. Ainakin ite sitd arvostan.
Niinku voi luottaa siihen, etta ne toimii.

Mutta se ajatus siit, etta tuloksesta maksetaan hallinnon porukalle, niin se on to-
della niinkun arvostava ele ja hyva ele silla tavalla, etté ajatuksena kiva kyll&.

Kyll&, mut mé koen tosi suurena vahvuutena tan ylipaansa tulospalkkiomallin. M&
oon ite ollu toissa yrityksessa, missa ei minkaanlaista tulospalkkioo oo [...], et eri
tavalla nékee niistd motivaation niihin tavoitteisiin, kun vertailee néita kahta eri
mallia, etta sinallaan erittain hyva.

Niin, kylla se sesmmonen, kuitenkin jonkunlainen arvostus on, etta niinku siita voi-
tosta sitten nauttii muutkin, kuin pelkka toimitusjohtaja, ni silleen minusta on hieno
asia.

Joo ihan samaa mielté (henkilon) kanssa, etté itseen ei vaikuta [...], etté henkilo-
kohtaisesti ei ole suurempaa rakkaussuhdetta [...], firma saa tulosta, kun tiimilaiset
tekee tulosta, mutta itse en saa siitd mitdédn muuta kuin hyvaa mielté ja lamminta
katta.
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Se tuntuu vaan niin kaukaselta se tavallaan se yhteys siitd omasta tekemisesta
sinne taas, etta paljoko se on taas, ettd minkéalainen tilinpaatos sielté tulee, niin se
on niin kaukanen se ajatus siina valissa, ettéa ei sit& todellakaan niinku mieti, etta
kun talla tavalla teen niin tama vaikuttaa nyt tahan tilinpa&tokseen jollakin lailla.
En osaa ajatella sita ollenkaan niin. Ettd, ei se ainakaan itselle oo se tulospalkka
mikaan motivaattori niinkun téallasena, mika talla hetkella on.

Ja sit kun ajatellaan sitd, etté sa saat kerran vuoteen sen, jos on menny tilikausi
hyvin, mutta kuitenkin 12 kuukautta ja se kun jaetaan sille, niin se rahallinen moti-
vaatio on kovin vahainen, vaikka meilla olisi iso lilkevaihto, koska meit& on niin pal-
jon tuossa hallinnon porukassa ja tuota, sielléa on tavallaan ajateltuna niin kun jat-
kuvakantaseks motivaattoriksi, niin mielestani siin& ois jotaki kehitettavaa.

Vaikka kohdeorganisaatiossa on tutkimuksen mukaan vain vahan etenemismahdolli-
suuksia, esimiehet ja hallinnon edustajat arvostavat sité, etta vapaaksi tuleviin tyopaik-

koihin rekrytoidaan kohdeorganisaation sisalté.

Musta on hienoa asia, etta taalla ei koskaan rekryta talon ulkopuolelta vastuuteh-
taviin ketaan. Kaikilla on se sama mahdollisuus taalla edeta.

Samaa mielta (henkilon) kanssa tossa, ettd annetaan kaikille se mahdollisuus ete-
nemiseen. Se on sinalla&n jo varmasti motivoi jo nahda ihmisilla se, etta tanne ei
tuu joku tarkeilija tuolta ulkopuolelta, joka ei ees tunne naité ihmisia. Mun mielesta
se on hyva signaali tyontekijdille siitd, etta taalla voi edeta.

On hammastyttavan paljon, kuten oon todistanut naiden yli 10 vuoden aikana ti-
lanteita, joissa on haussa erilaisia pesteja ja lukuisat ihmiset on pystyny hakemaan
erilaisilla lahtokohdilla niihin tehtaviin. Ja tosiaan talon sisalta valitaan ja noste-
taan ihmisi&, niin mun mielestéa mahdollisuuksia on paljon. Tietysti organisaatio on
jo aika iso ja on varmaan sitd mukaa mahdollisuudet alkaa vaheta, mutta tota on
(kohdeorganisaatio) luonu ihmisille paljon mahdollisuuksia.

Tulospalkitsemisjarjestelmaa tulisi tutkimuksen mukaan kuitenkin uudistaa, kehittaa ja
parantaa. Esimiehille ja hallinnon jasenille tulisi rakentaa tulospalkkausjarjestelma, joka

palkitsisi useammin kuin kerran vuodessa ja jonka he kokisivat motivoivaksi.

Kyllahan siita on tullu semmonen aikamoinen himmeli, kun sitten aina, jos jonkun-
laista korvausta siihen sitten niihin tilastoihin laskettas, niin sit pitds varmaan
muuttaa kokonaan ja miettia uusiksi.
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Ja[...] se on jo ehk& vahan vanhoillista jo, tdssa kuitenkin on jo aika pitkdan menty
samalla kaavalla, niin jos vertaa samantyylisiin muihin yrityksiin niin ainakin, mita
on kuullu sellasia kokemuksia, niin tuota, niin on aika, vaatisi jonkin uudenlaisen
ajattelutavan siihen. Koska aina on menty nain, kun nyt mennaan.

Ty6n merkitys

Laadullisen tutkimuksen ryhmateemahaastatteluja analysoitiin myés Khanin ja Wienerin
tyon merkityksen asennetyyppien (kuvio 6) mukaisesti. Tydn merkitysta on kasitelty tar-
kemmin kappaleessa 2.3. Ryhméateemahaastatteluista poimittiin asennetyyppeihin (kes-
keytys, tyd, ammatti, ura, kutsumus ja elaméntehtava) sopivia sitaatteja. Asennetyy-

peistd ammatti ja kutsumus toistuivat ryhmateemahaastatteluissa useimmin.

Keskeytys on sit4, etté tyd on muuta elaméa hairitsevaa. Esimiehet ja hallinnon edustajat
eivat koe tyoté hairitsevénd, mutta he puhuivat tyosta hairitsevana yleisella ja tyonteki-

joiden tasolla seuraavasti:

Niin, ne on naitd elamantilannekysymyksia. Ehottomasti. Ja sit nuorilla tuntuu ole-
van, etta se pysyva tydpaikkakaan ei 0o niin tarked. Ettéa nehan on halukkaita vaih-
tamaan jo monta kertaa ja sit valilla pietdan joku sapattivuosi ja sitte taas tehhaan
joku patkasopimus jonneki. Kun sitte ainakin meikalaisen ikapolvi, sehan on aina
niinku tavoitteena, etta saat vakituisen tydpaikan. Jossakin. Ja niitd on voinu sitte
vaihtaa, mutta ne on kestény siis vuosia, eikd tammaosia kuuen kuukauen rypahdyk-
sid, etta “ei ollu kiva, ma lahen nyt Thaimaaseen”.

Niin. Mut just, onkse sitte tammaosta nykyajatelutapaa, etta ku on kaikenmaailman
ilmastonmuutosta ja muuta, sita ajattelaan, etta nyt eletédan eika niinku keskityta
siinen arkeen, vaan nyt eletdan kun voidaan.

Ty0 perustoimeentulon valineend nousi tutkimustuloksissa keskeytysta useammin. Ty6ta
tyona selittavat mm. aineellisen palkitsemisen rahapalkan sitaatit, mutta myos sitoutu-
miseen liittyvat sitaatit kertovat tydsta perustoimeentulon vélineena. Ty6 on jollakin ta-

solla vain tyota myos esimiehille ja hallinnon edustajille.
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Ehk& tietyissa asioissa semmonen urautunut suhtautuminen asioihin, mik& pitas
ehka ottaa ennemminkin niin ettd, jos halutaan kehittyd ja niinku vieda asioita
eteenpain niin ei voida aina vaan menna sitd samaa uraa, etté joissakin asioissa
tulee kylla ilmi taallakin se.

Miné jaan toista pois vaan, jos mind oon sairas. Toihin tullaan, kun kerran tyo-
paikka on ja tyGaika on. ei siihen sen kummempaa motivaatiota, ainakaan henki-
I6kohtaisesti, 0o. Tyot tehhaan, kun kerta siihen tehtavaan on valittu.

Palkka on vastikkeellista, sen takia tehdaan toita, etta siita tulee elanto ja kaikki
mukavat jutut on tottakai plussaa, ettd jaksaa. Se tydssa jaksaminen tietty ihan
toinen juttu. Ettd mika kaikki tukee sité. Tydsopimus on jo itsessdan se, etta.. Ja
samoin tuosta etiikasta samaa mielta, etté on kasvatettu siihen, etté t6ihin tullaa,
kun, koska pitaa tulla.

Ylipaataan, ettd on tyopaikka olemassa.

Ja kukaan ei oo korvaamaton, ett&, sun tyotehtavat voi teha ihan yhta hyvin joku
toinen.

Tutkimuksen mukaan esimiehet ja hallinnon jasenet kokevat tyén ammattina. He tekevéat

tyotaan, koska osaavat.

Véalikatend toimiminen ajatuksena siihen, etté kuinka hyvin sind ohjeistat/opas-
tat/opetat virkailijoita ja olisit mahdollisimman tehokas itse, ni se valillisesti vaikut-
taa suoraan siihen kyseiseen virkailijaan, jonka tulospalkkaus on kysymyksessa.

Ja sitten tosiaan se, etté jos kykenee toimimaan asiantuntijana eli osaa sen tyon
erittain hyvin, ni se on aina hauska tehda jotakin, mita osaa. Niin se motivoi myds-
kin.

Et niinku siin& mielessé, joo arvostan enemman niinku sit&, etta kiva tulla téihin ja
kiva osata jotain erityista.

On se totta kai térke&a tallaisessa tehtavassa, mik& on vahén silleen niinku itseoh-
jautuvaa ja s loppupeleissa itse vastaat siita, ettéd saat omat hommat tehtya. Et
se tavallaan vaatimuksethan on koko ajan kasvaa ja lisdantyy, joten tottakai pitaa
pitda huolta siitd, etta pysyy itse karryilla siina.

Ty6 urana ei noussut ryhmateemahaastatteluissa korkeaksi tyon merkityksen asennetyy-

piksi. Vain muutama haastateltava kommentoi tyoté urana.
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No mullon joo aika pitkalti niinku tai ta& oli tosi hyva, et mullon niinku vahan sa-
manlainen fiilis, ettd ma koen, ettd ma saan taalta niin paljon, ettd ma haluan an-
taa takaisin ja etta ty6lla on merkitys ja olen saanut tiimilaisiltani positiivista pa-
lautetta ja haluan olla niinku heidan tukena. Et se motivoi minua.

Mulla ehka se, etta tyolla on tarkotus. Onko sitte, etta tulee mulle hyva olo siit4,
ettd ma otan asiakkaaita tai etté teen tulosta yritykselle tai autan sitten alaisia
siin&, niin niinkauan, kun silla on tarkoitus, niin se motivoi sitten.

Et se on asioihin vaikuttamista itelld, et aina kun méa otan johonkin kantaa paamie-
hen osalta, ni m& pystyn vaikuttamaan siihen asiaan. Ainakin nain ma haluan us-
koo. Tiedan, etté se ei 00 mydnteinen vastaus joka kerta, mut pitkas juoksussa se
on asioihin vaikuttamista, kun m& annan oman inputtini asioihin ja tuota mielipi-
teilld on tapana, ettd ne jossain vaiheessa vaikuttaa. Ja kyl ma télla hetkella niihin
asioihin, mitka kuuluu minun vastuualueeseen, ni tuota kyl ma koen, etta talla het-
kella pystyn aika hyvin vaikuttaa. Ja valillisesti vaikutan sitte tiimiesimiesten kautta
niihin vastuualueisiin, jotka on tiimiesimiesten vastuulla, et mika on ihan loogistaki
sitten ja koen, etta esimiehet siten pystyy omalla panoksellaan vaikuttamaan sii-
hen koko talon paatoksiin ja muihin, jotka heidan vastuualueillaan on.

Useimmin tutkimuksessa nousi tyén merkityksen asennetyypeista kutsumus eli se, etta

haastateltavat kokevat tyon itsensa toteuttamisen keinona.

Niin jos huomaa etté joku asia muuttuu oikeaan suuntaan ees niinku pikkusen niin
kylla sihen asiaan sitten helposti niinku tarttuu enemmankin ja vahan niinku miettii
voisko sita viela tyontaa pikkusen enemman etiapain.

Ja itsensa ylittdminen, ettd huomaa etta pystyy vield parempaan. Tekemaan sen
mahdollisimman hyvin sen homman.

Mut semmonenkin on motivaattori ja se kiitos nakyy, varsinkin kun pidan itteéni
uutena, ettd sa naat sen, etta virkailijat oppii luottamaan siihen, mita sa sanot.
Etta s& et ole niin epdvarma. Se on omaan mittariin semmonen Kkiitos siitd panok-
sesta, mitd oot tehny.

Itella palkittee et, etté ku asettaa itelleen tavoitteet ja sitte padsee siihen. Mulle
usein riittad se, ettd ma tiedan, ettd oon tehny parhaani ja paassy siihen omaan
tavoitteeseen. Oman paan sisalla. Mun mielesta ei voi odottaakaan muuta nyky-
aan. Mut se on semmonen hyva motivaattori itelle.

Niin ku sa tiiat niinku omat tyotehtavasi ja tiedat, mité sinun taytyy tai saat tehda
taalla, niin sit ku ne on tehny ni voi olla niinku omalla, hyvalla mielelld, ettd mina
nyt oon suorittanu tydtehtavéani ja miné oon toiminu nain [...].
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No kylla se antaa semmosen tunteen itelle, etté ehka itestakin on jotain apua taalla
ja pystyy auttamaan ihmisia ja vaikka se ei 0o tuon kummempi kuin kiitos hymion
kera niin tota, kylla se piristaa.

Kyl ma koen tosi tarkeeks oman osaamisen kehittamisen ja yllapitamisen ja, et ma
pystyn sitd omaa tyota, niin ku (henkild) sano, omaa ty6ta ohjaamaan ja hoita-
maan ne tehtavat ja aina tietenkin pyrin hoitamaan ne ja kehittymaan siina pa-
remmin, nopeemmin.. no ylipaatéaan kehittymaan, et kyl ma koen sen tarkeeks.

Tyo elamantehtdvand nousi haastatteluissa esille vain muutaman henkilon kommen-
teissa. Ei voida siis sanoa, etté esimiehet ja hallinnon edustajat kokisivat tyoté elaman-

tehtavanaan.

Yhteenvetona ryhmateemahaastattelujen tuloksista voidaan todeta, ettd esimiehet ja
hallinnon edustajat eivat ole tyytyvaisia heidan nykyiseen tulospalkkausjarjestelméansa.
Tulospalkitsemista ei koeta oikeudenmukaiseksi verrattuna tyontekijoiden tulospalk-
kausjarjestelmaan, silla tulospalkka maksetaan vain kerran vuodessa, tulospalkan maa-
raan ei voi henkilokohtaisesti vaikuttaa, eika tulospalkkaukseen ole sovellettavissa mit-
tareita. Esimiehet ja hallinnon edustajat arvostavat kohdeorganisaatiota tydnantajana ja
ovat sitoutuneita tydskenteleméaén organisaation palveluksessa, mutta he eivat koe, etta
kohdeorganisaatiossa olisi etenemismahdollisuuksia. Tarkemmin tutkimuksen tuloksia

kasitellaan seuraavassa kappaleessa.
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6 Pohdinta

Tassa luvussa perehdytddn empiirisesta osiosta saatuihin tutkimustuloksiin ja tarkastel-
laan tutkimustuloksia tarkemmin teoriaosuudessa esiteltyjen teorioiden avulla. Tutki-
mustulosten ja teorian perusteella tehdaén analyyseja ja vastataan asetettuihin tutki-
muskysymyksiin. Tama luku siséltdd myos tutkimuksen valideetin, kausaliteetin ja relia-
biliteetin tarkastelun. Lopuksi esitelladn kohdeorganisaation palkitsemisjarjestelméa

koskevia kehitysehdotuksia pohjautuen tutkimuksissa saatuihin aineistoihin.

6.1 Tutkimuksen tarkastelu, kontribuutiot ja johtopaatokset

Tassa tutkimuksessa tutkittiin palkitsemisen yhteytta tyontekijoiden tyémotivaatioon ja
tyon merkitykseen. Tutkimuksessa tarkasteltiin tydmotivaation ja tydon merkitysta hen-
kiloston sitoutumiseen, palkitsemistyytyvaisyyteen ja palkitsemisen oikeudenmukaisuu-
teen sekd motivaatioon. Palkitseminen on organisaation keino vaikutta tyontekijoiden
kayttaytymiseen, mutta onnistuakseen tassa organisaation tulee tietdd, mika tyonteki-
jaa motivoi. (Viitala, 2013, s. 140; Hakonen ja muut, 2015, s, 135) Kuten aiemmin on
todettu, palkitsemisella pyritdédn saamaan tyontekijat motivoitumaan ja sitoutumaan
seka yritykseen ettd sen strategiaan, asetettuihin tavoitteisiin ja yrityksen omistajien
tahtotilaan. Tydmotivaatio virittaa tyontekijoiden tyokayttaytymistd, johon vaikuttavat
henkilon persoonallisuus, arvot, kyvyt, asenteet ja tarpeet. Téhan tydmotivaatioon vai-

kuttaa vahvasti myds henkilon kokema tyon merkitys.

Vaikka kohdeorganisaatiossa olisi suunniteltu ja toteutettu loistava palkitsemisjarjes-
telmd, voivat henkilon kokema motivaatio ja tyoén merkitys vaikuttaa palkitsemisjarjes-
telman toimivuuteen. Palkitsemiseen liittyvat asiat tulee organisaatiossa hoitaa hyvin,
sill& palkka ja palkitseminen merkitsee tyontekijoille usein mahdollisuutta tayttaa perus-
tarpeet, mutta lisdksi se on vastine ty6panoksesta. Organisaation palkitsemisen tulee
myos olla oikeudenmukaista. Tyontekijat vertailevat omia palkkojaan samanlaista tyota

tekeviin ihmisiin niin samassa organisaatiossa kuin vastaavissa tehtdvissd muissa
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organisaatiossa. Jos tyontekija kokee, ettd hdn saa pienemman korvauksen samasta
tyosta tai samanlaisesta suoriutumisesta, tuntuu palkitseminen ja palkkaus epéoikeu-
denmukaiselta. Tyontekijoiden tulisi ymmartaa, mista tekijoista oma palkka organisaa-

tiossa maaraytyy ja miten hén voi itse vaikuttaa siihen.

Tassa tutkimuksessa pyrittiin 16ytdméaan vastauksia sille, mitka palkitsemistavat motivoi-
vat tyontekijoitd. Tutkimuksessa haettiin myos vastauksia sille, miten aineettomat ja ai-
neelliset palkitsemistavat eroavat tyontekijan motivaation ja tyon merkityksen kokemi-
sessa. Tutkimuksen kontribuutiona kohdeorganisaatiolle oli selvittaa tyontekijoiden mo-
tivaatiotekijoité ja tydon merkitysta konkreettisesti, jotta kohdeorganisaation palkitsemi-

sen kokonaisuutta voidaan mahdollisesti tarkastella uudelleen.

Tutkimuksen aihe oli ajankohtainen kohdeorganisaation kannalta, mutta myds tutki-
muksellisesti. Palkitsemisen motivoivuutta ja tyon merkitysta ei ole tutkittu juurikaan
tyontekijan kannalta katsottuna. Kun tiedet&an tyontekijoita motivoivat palkitsemisen
tavat, voidaan palkitsemiselle luoda strategia, ja siten sédastaa organisaation kuluissa.
Palkitsemisella voidaan vaikutta tydntekijéiden sitoutumiseen, mutta samalla vaikute-
taan myos ty6tyytyvaisyyteen ja tyohyvinvointiin. Palkitsemisen tavoitteena on tyytyvai-
set ja hyvinvoivat tyontekijat, joista myds organisaatio hyotyy. Tutkimuksessa toteutet-
tiin kaksivaiheinen empiirinen tutkimus, joista saatujen aineistojen avulla saatiin vastat-

tua tassa tutkimuksessa asetettuihin tutkimuskysymyksiin.

Tama tutkimus tuotti tietoa siitd, miten kohdeorganisaation tyéntekijat, esimiehet ja hal-
linnon edustajat organisaation nykyisen palkitsemisjarjestelman ja mitka palkitsemista-
vat motivoivat tyontekijoita. Kohdeorganisaation palkitseminen nahtiin sekd aineellisena
etté aineettomana, joskin aineellisen palkitsemisen osuus koetaan suuremmaksi. Aineet-
toman palkitsemisen, varsinkin kiitoksen ja kehittavan palautteen, osuutta toivotaan or-
ganisaatiossa lisattavan. Seka maarallisen etté laadullisen tutkimuksen tutkimustulokset

on koottu yhteen ja ne on esitetty liitteessa
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Tutkimusten mukaan (Starineca, 2015) mukaan alle 30-vuotiaat tyontekijat tyoskentele-
vat siksi, etté he haluavat, eivatka siksi, etta heidéan on pakko. Heitd motivoi tydssa ak-
tiivinen tydympaéristo ja mahdollisuudet kehittya tydssa. Namé tutkimustulokset vahvis-
tavat téssa tutkimuksessa saatuja tuloksia Y-sukupolven motivaatiosta. Taman tutki-
muksen maarallisen tutkimuksen tuloksissa huomionarvoista on, etté vastaajista suurin
osa on alle 30-vuotiaita tuntipalkalla tyoskentelevid, jotka eivat saavuta tulospalkkiota
kohdeorganisaatiossa koskaan. Tydymparist6 koettiin neljanneksi motivoivimpana ja ke-
hittyminen tydssa kuudenneksi motivoivimpana kohdeorganisaation palkitsemismuo-

tona.

Vaikka kohdeorganisaation johto kokee, etta palkitseminen on organisaatiossa oikeu-
denmukaista, tutkimuksen molemmissa tutkimusosioissa nousee esille palkitsemisen oi-
keudenmukaisuus. Tutkimuksen mukaan palkitsemisen oikeudenmukaisuus koetaan
tarkedksi ja epéoikeudenmukaisuus nahdaan motivaatiota laskevana tekijana. Tutki-
muksen maaréllisen osion avoimien kysymysten vastauksissa nousee esille sairauspois-
saolojen merkitys tulospalkkaan, joka koetaan epaoikeudenmukaiseksi. Nama vastauk-
set vahvistavat tutkimustuloksia siitg, etta tyontekijat toimivat kohdeorganisaatiossa ta-
sasuhtateorian mukaisesti: tyontekijat voivat pidattaytya vapaaehtoisesti tyoskente-
lystd vastauksena havaittuun epatasa-arvoisuuteen. TyOntekijat pidattaytyvat teke-
masta parhaimpaansa toissé, koska he kokevat kohtelun epéoikeudenmukaiseksi. Wil-
liamsin ja muiden (2002) mukaan tyontekija tekee vain tarvittavan (ns. pakolliset tyot),
mikali han kokee epéoikeudenmukaisuutta. Samanlaista havaintoa ei saatu laadullisen
tutkimuksen tuloksissa, silla esimiehet ja hallinnon edustajat kokevat tekevanséa tdissa

kaikkensa.

Sitouttamisen ja motivoinnin lisaksi tarkein huomio palkitsemisessa ja tulospalkkauk-
sessa tulisi olla juuri oikeudenmukaisuus. Palkitsemisen oikeudenmukaisuus on seka
tyontekijoiden etta organisaation etu. Palkitsemisen tulee olla sellaista, etta siind huo-
mioidaan koko organisaation henkilosto. Palkitsemisella saavutettavat hyvat vaikutuk-

set voidaan helposti tuhota sill4, etté jarjestelmd koetaan epaoikeudenmukaiseksi.
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Hakosen ja muiden (2015, s. 124) mukaan tyontekijoiden arviot oikeudenmukaisuudesta
ovat suoraan yhteydessa sitoutumiseen, tydsuoritukseen, tyotyytyvaisyyteen ja luotta-
mukseen, joka tassa tutkimuksessa nousee myds esille: palkitsemisen oikeudenmukai-
suuden kasvaessa, palkitsemistyytyvaisyys ja sitoutuminen kohdeorganisaatioon kasva-
vat. Palkitsemiseen ovat tyytyvaisempia tyontekijat, jotka arvostavat palkitsemisen oi-

keudenmukaisuutta ja ovat sitoutuneita kohdeorganisaatioon.

Oikeudenmukaisuuden kokemus nousee myos esimiehille ja hallinnon edustajille suori-
tetussa laadullisessa tutkimusosiossa. Palkitsemisen tulisi olla johdonmukaista eli sen
tulisi koskettaa kaikkia, ty0tehtavasta tai asemasta riippumatta. Esimiehet ja hallinnon
edustajat kokevat, etta heilla ei ole tulospalkkausjarjestelméa. Olemassa oleva tulos-
palkkausjarjestelméa koetaan epéoikeudenmukaiseksi ja tulospalkitsemista sovelletaan

eri tyontekijaryhmiin eri tavoin.

Ty0 merkitsee tarvehierarkiateorian mukaan seka tyontekijoille etta esimiehille ja hal-
linnon edustajille fysiologisten tarpeiden tayttymista. Tyontekijoita motivoivista palkit-
semistavoista kaksi tarkeintd, kuukausi- tai tuntipalkka ja tulospalkka, oli aineellisen pal-
kitsemisen keinoja. Kolmanneksi tarkeimpana pidettiin palautetta (kiitos, tunnustus tai
kehittava palaute), joka on aineeton palkitsemistapa. Tastd voidaan tehda péatelma,
ettd aineellisen palkitsemisen keinot ovat tyontekijoille tarkeimpié. Voidaan todeta, He-
nemanin ja muiden (2005, s. 59-61) mukaisesti, ettd raha on tyontekijdille tarked moti-
vaatiotekija, mutta rahalla voidaan tyydyttdd myds Maslowin tarvehierarkiateorian
(Maslow, 1943; Rynes ja muut, 2004, s. 59-61) mukainen turvallisuuden tunne. Esimies-
ten ja hallinnon edustajien osalta tyd tayttdad myos tarvehierarkiateorian mukaisia ylem-
pid portaita (arvostuksen tarpeet ja itsensé toteuttaminen). Kohdeorganisaation kan-
nalta tdma tarkoittaa sit4, etté rahallinen ja muu aineellinen palkitseminen koetaan or-
ganisaatiossa tarkeind, mutta kaytannossa niiden kohdentamista tulisi pyrkia selvitta-

maan tarkemmin.
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Herzbergin kaksifaktoriteoria nousee taman tutkimuksen tuloksissa, varsinkin laadulli-
sen tutkimuksen tuloksissa, myos esiin. Yksilon saama palaute, tyén muotoilu ja autono-
mia vaikuttavat tyontekijoiden kokemaan tyomotivaatioon. Tydmotivaation taso maa-
rittelee sen, milla voimakkuudella tydntekija on valmis suorittamaan tyonsa ja annetut
tyotehtavat. Herzbergin teorian hygieniatekijoisté palkka koetaan esimiesten ja hallin-
non edustajien mielesta hyvéksi, mutta kiitoksen, arvotuksen ja tunnustuksen saamisen
kokemukset ovat vahaisid. Laadullisessa tutkimuksessa hygieniatekijoistéa korostuvat

ty6hon vaikuttamisen mahdollisuus, tydn mielenkiintoisuus ja vastuu.

Molempien empiiristen tutkimusten tuloksissa nousee esille se, etta tyontekijat, esimie-
het ja hallinnon edustajat kokevat saavansa liian véahan kiitosta ja palautetta tydstaan.
Aineeton palkitseminen on organisaatiossa vahiten rahallisia panostuksia vaativaa. Pa-
nostaminen kiitoksen ja palautteen lisddmiseen vaatii enemmaén organisaatiokulttuurin
muutosta kuin rahaa. Tutkimuksen mukaan tyontekijat haluavat, etta heidan tyotaan
arvostetaan. Arvotettuja palkitsemistapoja ovat tdman tutkimuksen mukaan arvostuk-
sen ja palautteen saaminen, mahdollisuus kehittya ja kouluttautua seka tydaikajarjeste-
Iyt. Palaute nostaa tyontekijané itseluottamusta ja motivaatiota, joten varsinkin onnis-
tumisista olisi trked antaa tyontekijalle palautetta. Palaute ja kiitos ovat osoitus arvos-
tuksesta, ja ne voivat olla tarkeita tydmotivaatiotekijoita. Usein tyontekijoille merkitta-
via palkitsemistekijoité ovat palaute ja arvostus. Palautteen avulla voidaan suunnata ja
motivoida tydskentelyd. (Hakonen ja muut, 2015; Kuusela, 2013, s. 132-134; Milne,
2007)

Tutkimuksen maarallisessa osiossa ei nouse esiin seikkoja, jotka tukisivat Decin ja Ryanin
(2014) teoriaa sisasyntyisestd motivaatiosta. Laadullisessa osiossa nditéa motivaatioteo-
rian mukaisia seikkoja kuitenkin ilmenee. Esimiehet ja hallinnon edustajat ovat tutki-
muksen mukaan sisdisesti motivoituneita, silld he ovat itseohjautuvia ja kokevat voi-
vansa kontrolloida omaa toimintaansa. He kokevat olevansa hyvia tydssaén ja osaavansa

sen, mité he paivittain tydssansa tekevat.
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Taman tutkimuksen analyysi osoittaa, ettd motivaatio ei ole yksiselitteinen prosessi. Mo-
tivaatio muodostuu ja koostuu monista tekijoistd, se kehittyy ja muuttuu henkilon ja ti-
lanteiden muututtua. Tyémotivaatioon ja tydon merkitykseen voidaan vaikuttaa vaikut-
tamalla tyontekijaén. Tutkimustulosten mukaan tavoitteiden asettaminen, palaute ja
palkkiot ovat tyontekijdkohtaisia tekijoitd. Tyémotivaatioon vaikuttavat myos kehitty-
mis- ja vaikutusmahdollisuudet ja tyOyhteiso seka johtaminen. Tydmotivaatiota ja tyon
merkitysta tukevat organisaation oikeudenmukaisuus ja kannustavat palaute- ja palkit-

semisjarjestelmat.

Tutkimuksen teoreettinen kontribuutio vahvistaa sita, etta palkitseminen ja tulospalk-
kaus on organisaation keino sitouttaa, motivoida ja kannustaa tydntekijoita. Palkitsemi-
nen on myds tapa vaikuttaa tyontekijan kokemukseen tyon merkitsevyydesta. Organi-
saatiossa tulee kiinnittdd huomiota kokonaispalkitsemiseen, joka maaritelldan sisalta-
maan seka aineellisia ettd aineettomia palkitsemistapoja. Koska aineellisten palkitsemis-
tapojen resurssit ovat kohdeorganisaatiossa rajallisia eiké rahallisia palkitsemismuotoja
siséltavan jarjestelmén kehittdminen ole mahdollista kovin pitkalle, tulee aineettomien
palkitsemistapojen merkitystd nostaa kohdeorganisaatiossa. Etenkin palautteen, kan-
nustamisen ja arvostuksen lisédminen ovat helppoja, eivatka ne vaadi rahallisia panos-
tuksia. Nailla tavoilla kohdeorganisaatiossa voidaan osallistaa ja lisata tyontekijoiden
vaikutusmahdollisuuksia seka tyon merkitystd. Panostamalla aineettomiin palkitsemis-
muotoihin voidaan myds vaikuttaa tyontekijoiden kokemukseen oikeudenmukaisuu-
desta. Vain kokonaispalkitsemisen avulla voidaan motivoida ja sitouttaa tyontekijoita
laajemmin organisaatioon. Palkitsemisen kokonaisuudessa tulee huomioida eri aikajan-

teet ja palkitsemisen tavoitteet. (Hakonen ja muut, 2015; Luoma ja muut 2004, s. 36-37)

Taman tyon kaytannon kontribuutiona on tehty nykyisen palkitsemisjarjestelman arvi-
ointi, jonka avulla Hakosen ja muiden (2014, s. 296) mukaan voidaan osallistaa eri tahoja
palkitsemisen kehittdmiseen ja tehda palkitseminen nékyvéksi. Tutkimuksen tulokset
vastaavasti tarjoavat pohjan organisaation palkitsemisen kehittdémiselle. Kohdeorgani-

saation kannalta tutkimustulokset osoittavat sen, ettd organisaation tulisi kiinnittaa



96

huomiota palkitsemisjarjestelman kehittdmiseen. Kohdeorganisaatiossa tulisi pyrkia
palkitsemisjarjestelmén systemaattiseen arviointiin, jossa tarkasteltaisiin palkitsemisjar-
jestelman rakennetta ja prosesseja tasta tutkimuksesta saatujen henkiloston kokemus-
ten ja jarjestelmén vaikutusten pohjalta. Palkitsemisjarjestelmén rakenteen ja proses-
sien tulee siséltad jarjestelmén tarkoituksen, kehittdmisen ja tarkeimpané organisaation

tuen.

1. Palkitsemisjarjestelma 2. Jarjestelman vaikutukset

Rakenne Kustannukset

e Vaikutus- organisaatiolle
Mité jaetaan mekanismit

Mill& perusteella
Kuinka paljon Y
Kenelle Kustannukset
organisaatiolle

Prosessit Vaikutukset

\ 3. Arviointi suhteessa /

Strategiaan ja tavoitteisiin

Jarjestelman tarkoitukseen

Toiminnan kokonaisuuteen
Palkitsemisen kokonaisuuteen

Kuvio 14. Palkitsemisjarjestelméan arviointi (Hakonen ja muut, 2014, s. 297)

Esimiesten ja hallinnon henkiliden roolia jarjestelméassa tulisi erityisesti tarkentaa, silla
heidén osaltaan palkitsemisjérjestelmén motivoivuus ja toimivuus koettiin tassa tutki-
muksessa tyontekijoiden palkitsemisjérjestelmaa heikommaksi. Esimiehillé ja hallinnon
edustajilla on myds suuri rooli palkitsemisjérjestelman kéyttajina, etenkin tyontekijoiden

aineettomien palkitsemistapojen (kehittdva palaute ja kiitos) kehittdmisessd. Kun
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organisaatio haluaa parantaa jonkin tietyn palkitsemisen kokonaisuuteen kuuluvan jar-
jestelmén toimivuutta, kéytetaan talloin palkitsemisjarjestelman toimivuuden arviointia,

joka on kuvattu yll& olevassa kuviossa 14. (Hakonen ja muut, 2014, s. 298)

6.2 Tutkimuksen valideetti ja kausaliteetti

Tutkimuksen perusajatuksena oli pyrkimys objektiivisuuteen. Kaytetyt tutkimusmenetel-
mat ja niiden testit olivat tdhan tutkimukseen sopivia. Tutkimuskohdetta tarkasteltiin
johdonmukaisesti ja jarjestelmallisesti, minka vuoksi poistettiin tutkijan elamyksellinen
tapa katsoa tutkimuskohdetta. Tutkimukseen saatiin oma persoonallinen lisd tutkijan
ammatillisen nakemyksen seké tulosten analyysin ja tulkinnan yhdistamiselld. Tutkimus-
tulokset eivat ole sattumanvaraisia. Seka kyselylomakkeen ettd ryhméateemahaastattelu-
jen kysymykset olivat yksiselitteisid ja ymmarrettévia. Molemmat tutkimukset suoritet-

tiin huolella.

Tutkimuksen toinen perusajatus oli objektiivisuus eli puolueettomuus. Heikkilan (2008,
s. 29-32) mukaan objektiivisuuteen liittyy tutkijan subjektiiviset valinnat tutkimusmene-
telméstd, kysymysten muotoilusta, menetelmista ja raportointitavasta. Tutkimusproses-
sin ja tutkimustulosten tulee olla riippumattomia tutkijan omista kasityksisté, mielipi-
teisté ja vakaumuksista. Tutkija tydskenteli kohdeorganisaatiossa. Osa vastaajista oli tut-
kijan kollegoita, osan tutkija tunsi vain nimelté tai ulkon&olts, ja osa vastaajista oli kay-
tdnndssa tuntemattomia. Tutkimuksen kohdejoukko valikoitui osittain kaytannollisista
syista. Kohdeorganisaatiota oli helppo lahestya ja tutkimusluvan saaminen oli helppoa.
Tutkimuksessa noudatettiin tietoisesti tuttuudesta huolimatta kaikkia eettisyyden peri-
aatteita. Vastaajien anonymiteetti varmistettiin kaikissa tutkimuksen osissa kaikin mah-

dollisin tavoin.

Kyselylomaketutkimuksen perusjoukkona olivat kaikki kohdeorganisaation tyontekijat (N
= 204). Koska koko perusjoukko oli suhteellisen pieni, jai ainoaksi vaihtoehdoksi téssa

tutkimuksessa kokonaistutkimus, jossa koko perusjoukko oli mukana otoksessa.
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Heikkilan (2008, s. 42-44) mukaan otoskoon tulisi olla vahintaan 100, jos kohderyhma on
suppea ja tuloksia halutaan tarkastella kokonaistasolla. Tama tarkoittaa sitd, kun tutki-
muksessa kdytetaan jotakin tilasto-ohjelmaa, tulee saatujen vastausten maaran tulisi olla
vahintéan sata havaintoyksikkdd. Mikéli ndin ei ole, voi se vaikuttaa luotettavuuden va-
henemiseen, kun tuloksia yleistetddn koko perusjoukkoon. Namaé kriteerit toteutuivat
maarallisen tutkimuksen osassa. Tutkimuksen reliabiliteetin voidaan todeta olevan hyva.
Mikali kvantitatiivinen tutkimus suoritettaisiin uudelleen, saataisiin samoissa olosuh-
teissa samat tulokset. Jos tutkimustuloksia haluttaisiin yleistéa, tulisi kysely kuitenkin
teettdd suuremmalle joukolle ja eri kontekstissa otoskoon ollessa verrattain pieni ja koh-
dejoukon edustaessa vain yhta yritysta. Tutkimuksen luotettavuutta olisi voitu lisata laa-
jentamalla otosta muihin yrityksiin, mutta se ei olisi ollut tarkoituksenmukaista tassé tut-

kimuksessa.

Kyselylomakkeen vastauksia saatiin N = 96. Vastauksia saatiin kaikista kohdeorganisaa-
tion yksikoistd melko tasaisesti, joten katoa ei voida pitéa systemaattisena. Taustamuut-
tujien puuttuvia tietoja (missing values) aineistoissa oli vain 3, vaikka tiedon poisjattami-
nen ei pitanyt olla teknisesti edes mahdollista. Tutkimuksen kannalta voidaan kuitenkin
ajatella, ettd ndma puuttuvat tiedot eivat ole merkittavia ja systemaattisia koko aineistoa

tai tutkimusta ajatellen.

Kyselytutkimuksessa kédytettiin useita asennevaittamia, joilla tutkittiin vastaajien mielipi-
dettd tietysta asiasta. Tutkimustuloksia haluttiin tarkastella palkitsemistyytyvéisyyden, -
sitoutumisen, -oikeudenmukaisuuden ja palkitsemistapojen (aineellinen eli raha ja ai-
neeton eli ei raha). Naiden asennevéittamien tutkiminen oli mahdollista summamuuttu-
jien avulla, joita kéytetdaan téssa tutkimuksessa saatujen vastausten yhdistdmisessa.
Summamuuttujien rakentamisen perusideana on Heikkilan (2008) mukaan tiivista&
muuttujien kokonaisvaihtelun kuvaaminen pienemmalld muuttujien maaralla. Nummen-
maan (2009) mukaan summamuuttujien avulla tarkastellaan useiden muuttujien saman-

alkaista yhteisvaihtelua niputtamalla korrelaatioita tutkimuksen muuttujista.
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Muodostamalla summamuuttujia saatiin t4ssé aineistossa analyysin lopputuloksena tii-

vistetty ja yksinkertaistettu aineisto, joka kuvaa alkuperéista aineistoa hyvin.

Summamuuttujien reliabiliteetti tarkastettiin tutkimalla muuttujien Cronbachin alfa (o).
Nain haluttiin varmistaa, ettd summamuuttujan mittarin muodostavat véittamat olivat
mitanneet riittdvan vahvasti samaa ilmioté. Yleisesti ottaen hyvéksyttava raja o:lle on
0.60. Tassa tutkimuksessa alfa -arvot olivat matalia, mutta ndméa péatettiin hyvaksya,
koska tutkimusaineisto oli pieni ja summavaittdmét olivat siséllollisesti kiinnostavia.

Summamuuttujien a -arvot on kerrottu kappaleessa 4.4.

Korrelaatio ei ole riittava edellytys kausaalisuhteelle. Talla tutkimuksella ei pystyta vah-
vistamaan tutkittavan ilmion kausaalisuutta. Summamuuttujien valista yhteytta voidaan
toki havainnoida, mutta tdma ei viela tarkoita, ettd muuttujien valilla olisi syy-seuraus-
suhdetta. Muuttujien vélilla voi olla todellinen riippuvuussuhde, mutta muuttujista ei
voida sanoa, kumpi on syy ja kumpi seuraus. Jotta kausaalisuhde voitaisiin todeta, vaatisi
se tassa tutkimuksessa pitkittaisaineiston poikkileikkausaineiston sijaan. Kausaalisuh-

teen toteamiselle tarvittaisiin myds muita edellytyksia.

Kyselytutkimuksessa aineisto kasiteltiin tilastollisella analyysiohjelmistolla. Tutkijan rooli
tulosten tulkitsijana on ohjelmistoa kayttamalla kaytanndssa olematon, eiké tutkijalla si-
ten ole vaikutusta tutkimustuloksiin. Kyselytutkimuksessa tutkimuksen realibiliteetti eli
mittauksen luotettavuus on korkea. Mittarit olivat luotettavia eiké tutkimuksessa tuo-
tettu sattumanvaraisia tuloksia. Tutkimuksen voidaan todeta olleen myds validi eli tutki-
muksessa mitattiin juuri sitd, mitd tutkimuksessa todella haluttiin mitata. Tutkimuksen

teoriassa esitetyt kasitteet vastaavat myos tutkimuksen mittauksessa saatuja tuloksia.

Teemahaastattelujen toteutuksessa kiinnitettiin myds huomiota tutkimuksen validiteet-
tiin ja realibiliteettiin. Jo haastattelukutsussa haastatteluihin kutsutuille selvitettiin tut-
kimuksen tavoitteet ja kaytettavat menetelmat. Heille myos painotettiin, ettd haastat-

teluun osallistuminen on vapaaehtoista. Tuomen ja muiden (2018, s. 155-156) mukaan
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nama ovatkin haastattelututkimuksen toteutuksessa tarkeita eettisia periaatteita. Haas-
tattelujen aluksi haastattelija kertoi haastateltaville, mista tutkimuksessa on kyse ja pai-
notti tutkimustietojen luottamuksellisuudesta. Myds tata Tuomi ja muut (2018, s. 155-

156) painottavat haastattelututkimuksen eettisissa kysymyksissa.

Ryhméateemahaastattelujen perusjoukkona olivat kaikki kohdeorganisaation esimiehet ja
hallinnon edustajat (N=32). Haastatteluihin osallistui lopulta 25 henkil6a. Henkilot ker-
toivat mielellaéan ja avoimesti ajatuksiaan kohdeorganisaation palkitsemisesta ja omista
motivaatiotekijoistdan sekd tydmotivaatiosta. Haastattelija ja haastateltavat tunsivat toi-
sensa entuudestaan kaikissa haastatteluissa, eika talla ollut laadullista merkitysta yhdes-
sakaan haastattelussa. Haasteena haastatteluissa koettiin sopivan haastatteluajan I0yta-
minen, silla haastateltavat tekevéat vuoroty6ta ja tyon haasteellisuuden vuoksi kaikki esi-
miehet eivat voineet olla tydvuoroista poissa yhta aikaa. Poisjaannit olivat satunnaisia,
silla haastattelu oli vapaaehtoinen, eiké ketaén voitu velvoittaa osallistumaan haastatte-
luun esimerkiksi tydajan ulkopuolella. Vain yksi haastatteluun kutsutuista henkilQista ei
halunnut osallistua haastatteluun, mutta olisi ollut kiinnostunut henkil6kohtaisesta

haastattelusta aiheen henkildkohtaisuuden vuoksi.

Tutkija ei osallistunut haastattelujen keskusteluun kuin haastattelun etenemiseen tarvit-
tavalla tavalla, joten tutkija ei voinut vaikuttaa tutkimustuloksiin. Haastattelija ei myos-
kaan avannut taustakysymysten (liite 2) esittdmisen yhteydessa kysymyksen sisaltéa mi-
tenkaan, esimerkiksi antamalla kdytannon esimerkkeja kohdeorganisaatiossa tapahtu-
vasta toiminnasta. Tall& haastattelija pyrki siihen, ettd hanen vaikutuksensa haastatte-

lussa annettaviin vastauksiin olisi mahdollisimman pieni.

6.3 Pohdintaa jatkotutkimuksista

Palkitsemisjarjestelmé&é tulisi arvioida Hakosen ja muiden (2005, s. 296) mukaan parin
vuoden vélein. Arvioinnin avulla voidaan selvittdd mm. organisaation palkitsemisjarjes-

telman toimivuutta, motivoivuutta ja oikeudenmukaisuutta. Kun kohdeorganisaatiossa
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on tehty taman tutkimuksen tulosten jalkeen korjaavia toimenpiteita palkitsemisen ko-
konaisuuteen, olisi uuden palkitsemisjarjestelmén toimivuutta hyva selvittéd uudella
tutkimuksella. Uudessa tutkimuksessa olisi hyva arvioida palkitsemistapojen kustannuk-
sia, kustannusten kehitysta ja eri palkitsemistapojen toimivuutta. Nain Hakosen ja mui-
den (2005, s. 297) mukaan saadaan palkitsemisen kokonaisuus nékyvéksi ja sita on hel-

pompi johtaa.

Tutkimus selkeytti ajatusta siitd, ettd kohdeorganisaation palkitseminen on vanhentu-
nutta, eika palkitsemista kayteta johtamisen vélineena niin hyvin, kuin se olisi mahdol-
lista. Tutkimuksen aikana tunnistettiin lukuisia jatkotutkimuksen aiheita. Yksi jatkotutki-
muksen aihe voisi olla henkilokohtaisen palkkauksen kehittdminen, silla kohdeorgani-
saation keski-ikd on suhteellisen matala. Koska eri sukupolvilla on erilaiset odotukset
palkitsemisesta ja he kokevat tyén merkityksen eri tavoin, voisi jatkotutkimuksen ai-
heena myos olla se, miten eri sukupolven edustajat kokevat palkitsemisen ja tyon mer-

kityksen ja mité haasteita eri sukupolvet tuovat palkitsemiseen.
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Liitteet

Liite 1. Saate ja kyselylomake

Hyvé vastaaja,

Tama on YRITYS X:N tyontekijoille tarkoitettu kysely ja se tehdaan palkitsemisjarjestel-
man ja erityisesti tulospalkkauksen toimivuuden arvioimiseksi. Kysely tehdaan YRITYS
X:N toimeksiantona.

Jos olet esimies tai hallintoon kuuluva, tama kysely ei koske sinua.

Taman kyselyn kyselyvastausten ja viikoilla 49-51 toteutettavien esimiesten/hallinnon
edustajien teemahaastattelujen perusteella pyritdan arvioimaan sitd, onko yrityksen tu-
lospalkkausjarjestelma yrityksen henkilokuntaa motivoiva. Tutkimuksen avulla pyritdan
my0s selvittamaan tulospalkkausjarjestelmén ja palkitsemisen tilaa YRITYS X:ssa. Tutki-
muksen tekija esittdd suosituksensa palkitsemisjarjestelmien kehittdmiseksi yrityksen
ylimmélle johdolle.

Kyselyyn vastaaminen on vapaaehtoista, mutta vastauksesi on tarked. Voit tayttaa kyse-
lyn tybajalla, sopivana ajankohtana. Kyselyn tayttaminen kestaa noin 20 minuuttia ja vas-
tausaikaa on 22.11.2019 saakka. Vastaamalla tdhan kyselyyn osallistut arvontaan, jossa
voit voittaa majoituslahjakortin. Saat ohjeet arvontaan osallistumisesta vahvistusvies-
tissd, jonka saat sahkopostiisi kyselyyn vastaamisen jalkeen.

Kaikkia tassd kyselyssa kysyttyja tietoja késitellddn ehdottoman luottamuksellisesti.
Kaikki yksittaisten vastaajien tunnistamiseen mahdollistavat tiedot poistetaan ennen tut-
kimustulosten luovuttamista YRITYS X:lle. Aineisto kasitellaan tilastollisin menetelmin,
eika yksittaisen henkilon vastauksia voi erottaa tuloksista. Saatuja vastauksia kasittelee
ainoastaan tutkimuksen tekija.

Kyselylomakkeelle paéset tasta.

YhteistyOsta etukateen kiittaen,
Hanna Piilola

Liiketoiminnan kehittdmisen maisteriopiskelija
Vaasan yliopisto

Lisatiedot: Hanna Piilola p. XXX XXX XXXX tai hanna.piilola@XXX.fi
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Ik& vuosissa *

Sukupuoli *
0 Nainen
@ Mies
0 en halua vastata

Korkein koulutus *
0 Peruskoulu tai kansakoulu

0 Ammattikoulu tai lukio
@ Opistotaso

0 Korkeakoulu

@ Yliopisto

Kuinka kauan olet tydskennellyt YRITYS X:n palveluksessa? Anna vastauksesi kokonaisina vuosina. *

Kuinka kauan olet tydskennellyt nykyisessa tehtévassési? Anna vastauksesi kokonaisina vuosina. *

Yksikko *
@ YKSIKKO 1

@ YKSIKKO 2

@ YKSIKKO 3

@ YKSIKKO 4
Palkkaustapa *

@ Kuukausipalkka

@ Tuntipalkka

Kuinka usein saavutat tulospalkkioita vuodessa

@ 0 kertaa
O 1 kertaa
@ 2 kertaa
O 3 kertaa
0 4 kertaa

Kuinka sitoutunut koet olevasi nykyiseen tython ja tydnantajaan? *
Erittdin sitoutunut

Varsin sitoutunut
Silta valilta

Vain vahan sitoutunut

ONONONON®

En lainkaan sitoutunut
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10. Kuinka tyytyvéinen tai tyytyméton olet tyohosi kokonaisuudessaan? *
@ Erittain tyytyvainen

@ Melko tyytyvainen

@ Silt valilta

@ Melko tyytymaton

@ Erittain tyytyméaton

11. Jarjesta seuraavat nykyisessa tyOpaikassa kaytdssa olevat palkitsemismuodot motivoivammasta vahi-
ten motivoivaan (1 = eniten motivoiva ja 13 = véhiten motivoiva, jokaista lukua voit kayttaa vain ker-
ran). *

0 Kehittyminen tydssa

@ Kuukausi- tai tuntipalkka

@ Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhon

0 Palaute (kiitos, tunnustus tai kehittéva palaute)

0 Sosiaaliset tapahtumat (esim. pikkujoulut, tiimi-illat ja virkistysillat)

0 Tulospalkka

0 Turvallinen tydympéristd

0 Tybhyvinvointia edistavét toimenpiteet organisaatiossa (esim. liikkunta- ja kulttuurisetelit, lii-
kuntakampanja ym.)

@ Tydpaikan sosiaaliset suhteet

@ Ty6 itsessaan

O Uralla eteneminen

0 Vakaa tydnantaja

0 Vapaa-aika (esim. tuntipankki)

12. Mielipiteeni tdmén hetkisesta palkitsemisesta ja kannustamisesta YRITYS X:ss&. *

Taysin Melko Silta Melko Taysin
eri eri valilta samaa samaa
mielta mielta mielta mielta

Minulla on hyvét etenemismahdollisuudet.

Minulla on mahdollisuus kehittya tyésséni (esim. kou-
lutus)

Saan riittavasti palautetta esimiehelténi.
Saan riittavasti palautetta tyokavereiltani.
Se motivoi minua.

Olen tyytyvdinen nykyiseen palkitsemisjérjestelmaan.

Palkitseminen ja kannustaminen on oikeudenmu-
kaista.

Palkitseminen ja kannustaminen pohjautuu yrityksen
strategiaan.

Tiedan palkitsemisen ja kannustamisen perusteet.

ONONONONONONONOINONO
ONONONONONONONOINONO
ONONONONONONONOINONO
ONONONONONONONOINONO
ONONONONONONONOINONO

Tulospalkkio on minulle rahallisesti merkittava.



117

Tybaikajarjestelyt (esim. vuoro- ja lomatoiveet) ovat 0 0 0 0 0
toimivia.
Ty6n ja henkilokohtaisen elamdn yhdistdminen on 0 0 0 0 0
helppoa.
Voin luottaa tydsuhteeni pysyvyyteen. 0 0 0 0 0
Voin osallistua ja vaikuttaa paatdksentekoon. @ @ @ @ @
Yrityksen henkildstdedut (esim. tydterveyshuolto) ovat 0 0 0 0 0
merkittavia.
13. Mité mielté olet seuraavista vaittamisté. *
Taysin  Jokseen- Silta Jokseen-  Taysin
eri kin eri Vélilta kin sa- samaa
mielt& mielt& maa mielt&
mielta
Haluan péaivatyon. @ @ @ @ @
Kun teen ty6ta, haluan tuntea ponnistelevani paitsi it-
seni myds tdman yrityksen hyvéksi. a a a a a
Haluan edeté urallani. @ @ @ @ @
Minun arvoni ja yrityksen arvot ovat hyvin samanlaisia. 0 0 0 0 0
Olen halukas keskim&é&raista suurempiin ponnistuksiin
auttaakseni yritystd menestymaan. Q Q Q Q Q
Olen ylped voidessani kertoa, ettd tydskentelen téssa
yrityksessé. O O O O O
Saanndllinen tydaika on tarkeaa. @ @ @ @ @
Tulen mielellani téihin. 0 0 0 0 0
Ty6ni on palkitsevaa. 0 0 0 0 0
Ty6 on minulle vain vélttamaton tulojen saamiseksi. @ @ 0 0 0
Vaikka minulle tarjottaisiin enemmén palkkaa muualla,
en harkitsisi tyépaikan vaihtoa. O Q Q Q Q
Vaikka yritykselld menisi taloudellisesti huonosti, en
haluaisi vaihtaa tydpaikkaa. O O O O O
Viihdyn hyvin nykyisessé tydssani. 0 0 0 0 0

14. Kuinka paljon arvostat seuraavia palkitsemisen ja kannustamisen osa-alueita?

Arvostan  Arvostan Silta Arvostan  Arvostan
erittain melko valilta melko erittain
véhén véhén paljon paljon

Avoin ilmapiiri

Etatydmahdollisuus

Henkilbkuntaedut (alenukset, lounasedut, urheiluta-
pahtumien ilmaisliput jne.)

Koulutus (perus- ja jatkokoulutusmahdollisuudet)

Lakisaateistd tyoterveyshuoltoa kattavampi tyoter-
veyspalvelu

Mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa paattksentekoon

Mahdollisuus siirtya toimipaikkojen vélilla

QooQoQQQgoa
QooQoQQQgoa
QooQoQQQgoa
QooQoQQQgoa
QooQoQQQgoa

Palaute (kiitos, tunnustus ja kehittéva palaute)
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Palvelusvuosipalkkiot @ @ @) @) a
Pikapalkitseminen (esim. leffaliput) @ @ @ @ @
Paivatyo o o o o QO
Sosiaaliset tapahtumat (pikkujoulut, tiimi-illat ja virkis-
tysillat) O a a a a
Saannéllinen tydaika 0 0 0 @ @
Tiedottaminen @ @) @) @) a
Tunti- tai kuukausipalkka O @ @) @) a
Ty6hyvinvointia edistdvat toimenpiteet organisaa-
tiossa (esim. liikkunta- ja kulttuurisetelit, liikkuntakam- @ @ @ @ @
panja ym.)
Tydantajan jakamat lahjat (joulu- ja kesélahjat) @ @ @ @ @
Tybsuhteen joustot (joustava tydaika, osa-aikaisuus,
opintovapaa jne.) O O a a a
Tybsuhteen pysyvyys O A @ @) @)
Tydvuoroihin liittyva jousto (tydvuorotoiveet, kesélo-
matoiveet ja vaihtomahdollisuus kollegoiden kanssa) O O O O O
Uralla eteneminen @) O A @ @
Ylimaarainen vapaa-aika @ @ @) @) a
15. Haluaisin palkitsemisen tapahtuvan *
@ Kerran kuukaudessa
@ Kerran kolmessa kuukaudessa
0 Kerran puolessa vuodessa
0 Kerran vuodessa
16. Onnistuessani tydsséni erityisen hyvin toivoisin, etta *
Taysin Jokseen-  Siltdva-  Jokseen-  Taysin
eri kin liltd kin sa- samaa
mielta eri maa mielta
mielta mielta

Esimieheni antaisi minulle tunnustusta.

Mahdollisuuteni urakehitykseen paranisi.

Saisin enemman vastuuta tai uusia haasteellisia tehta-
via.

Saisin kunnioitusta tyokavereiltani.
Saisin palkallista vapaata.

Saisin rahapalkkion.

ONONONONONONO
ONONONONONONO
ONONONONONONO
ONONONONONONO
ONONONONONONO

Saisin tunnustusta tydyhteisossa julkisesti.
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17. Mit& mieltd olet seuraavista palkitsemisen ja kannustamisen kehittamisen vaittamista?
Taysin Jokseen-  Siltdva-  Jokseen- Taysin
eri kin liltd kin sa- samaa
mielta eri maa mielta
mielta mielta
Haluan, etté kehitetdan uusia palkitsemisen ja kannus-
tamisen tapoja. O O O O O
Kannatan sitg, etté palkitseminen on koko henkilékun-
nalle samansuuruinen. O O O O O
Kannatan tiimien palkitsemista. 0 0 0 0 0
Kannatan yksildiden palkitsemista. @ @ @ @ @
Oman tyén tai yrityksen kehittdmisesta tulisi palkita. @ @ @ @ @
Palautejarjestelmaa (kiitos, tunnustus ja kehittavé pa-
laute) tulisi kehittaa. Q Q a a a
Palkitsemisen tulisi maaraytya suhteessa palkkaan. @ @ @ @ @
Palkitsemisen tulisi maaraytya suhteessa tehtyyn tyo-
aikaan. O O O O O
Palkitsemisessa tulisi huomioida aktiivisuus tai oma-
aloitteisuus. O O O O O
Palkitsemisessa tulisi siirtya aineellisesta (raha ja tulos-
palkka) palkitsemisesta aineettomaan (esim. kiitos, pa- 0 0 0 0 0
laute ja vapaa-aika) palkitsemiseen.
Urakehityksen tulisi olla helpompaa. @ @ @ @ @
Uusi palkitsemisjérjestelma lisdisi tydmotivaatiotani. @ @ @ @ @
Yrityksen tulisi panostaa tydntekijdiden tyéhyvinvoin-
tiin ® ® ® ® ®
18. Mielipiteiténi palkitsemisen ja kannustamisen kehittdémisesta YRITYS X:ssa.
19. Sahkopostiosoite, johon l&hetetddn vahvistusviesti kyselystd ja ohjeet arvontaan osallistumisesta.

Séhkopostiosoite
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Liite 2. Teemahaastattelun runko

Alla ndkyvat haastattelun teemat ja niiden alla esimerkkikysymyksia, mita kyseiseen
teemaan liittyen voisi mm. kysya.

TYOMOTIVAATIO

Mik& motivoi tulemaan aamulla/jddmaan téihin?
Mik& motivoi teitd tydssanne?
Mitka asiat heikentivat motivaatiota?

PALKITSEMINEN

Minké koette palkitsemiseksi?
Mita kaikkea koette saavanne vastineeksi tydpanoksesta? Miten ndma vaikuttavat asenteeseenne?
Miké saa ponnistelemaan entistd enemman téiden eteen?
Onnistuessa tydssa erityisen hyvin, mill& tavoin toivoisitte tdman huomioitavan?
Millainen rooli tulospalkkausmallilla on tydssénne?
o Miten mahdolliset tulospalkkaukset vaikuttavat tydskentelyynne?
Onko palkitseminen toimivaa?
0 Onko tavoitteet saavutettavissa?
0  Onko tulospalkkausjarjestelmé& oikeudenmukainen?
Mitka palkitsemistavat koette tarkeimmiksi?
Millainen palkitseminen motivoi eniten?
Onko teille tarkedmpéa aineellinen vai aineeton palkitseminen?
Miten hyvin organisaationne palkitsemisjarjestelma vastaa toiveitanne?

Rahallinen palkitseminen

Edut

Mité rahapalkka merkitsee?

Miten térkeaksi koette palkan suuruuden?

Jos saisitte 25 % enemman palkkaa, liséisiko se tehokkuutta ja motivaatiota tyota kohtaan?

Miten koette tulospalkkion vaikuttavan ponnisteluihin/konkreettisesti tydskentelyyn/ajatuksiin?
Millainen merkitys tunnustuspalkkioilla (rahapalkkiot, vapaapéivét, muut pienimuotoiset palkkiot) on?

Mitka edut (kulttuuri- ja liikuntasetelit, henkilékuntahinnat, lainsééddént6a parempi tydterveys) ovat tér-
keimpid?
Millaisia muita etuuksia esimiehilld ja hallinnolla tulisi olla?

Tyon sisalto ja palkitsevuus

Miten turvatuksi koette tydsuhteenne?

Millaisia tydajan joustojen mahdollisuuksia tydnantajasi tulisi tarjota?

Mita tyOsté saatu palaute ja tunnustus merkitsevat?

Milloin palaute tuntuu kaikista merkityksellisimmalt&d? Miksi?

Milla tavoin tydtanne kohtaan osoitetaan arvostusta ja mitd se merkitsee?

Miten koette pystyvénne vaikuttamaan tyéhonne ja osallistumaan paatosten tekoon?

Kehittymismahdollisuudet

Millaisia uralla etenemismahdollisuuksia tytnantaja tarjoaa ja mité ne merkitsevét? (koulutus mahdolli-
suudet)

Miten térkedksi koette oman osaamisen kehittamisen?

Miten mielekk&ané koette tydnne kokonaisuuden?

PALKITSEMISEN KEHITTAMINEN

Millaista palkitsemisen tulisi olla?
Miten kehittéisitte palkitsemista?
Onko mielessé uusia palkitsemistapoja, joita ei ole kéytdssa, mutta kokisitte térkeéksi?
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Liite 3. M&arallisen ja laadullisen tutkimuksen tutkimustulokset

Maaréllisen tutkimusaineiston tutkimustulokset

Kohdeorganisaation kdyttssa olevista palkitsemistavoista motivoivimmat ovat tydntekijoiden
mukaan kuukausi- tai tuntipalkka, tulospalkka seka palaute (kiitos, tunnustus tai kehittéava pa-
laute).

Naiset ja kuukausipalkalla tydskentelevat arvostavat rahallista palkitsemista miehia ja tuntipal-
kalla tydskentelevid enemman.

Palkitsemisen oikeudenmukaisuuden kasvaessa, palkitsemistyytyvaisyys ja sitoutuminen kohde-
organisaatioon kasvavat.

Tyontekijat, jotka arvostavat palkitsemisen oikeudenmukaisuutta ja ovat sitoutuneita kohdeor-
ganisaatioon, ovat tyytyvaisempid kohdeorganisaation palkitsemiseen. Vanhemmat tyontekijat
ovat tyytymattdméampia kohdeorganisaation palkitsemiseen.

Vastaajien ian kasvaessa myos palkitsemistyytyvaisyys kasvaa, kuitenkin 30-39 vuotiaat kokevat
heikompaa palkitsemistyytyvaisyytta kuin alle 30-vuotiaat tai 40-vuotiaat tai tatd vanhemmat.
Palkitsemistyytyvaisyydelld on positiivinen ja vahva yhteys oikeudenmukaisuuden ja sitoutumi-
sen kanssa. Mité suurempi palkitsemistyytyvaisyys on, sit4 korkeampaa oikeudenmukaisuutta
tyontekijé kokee ja sité sitoutuneempi tyontekija on.

Tutkimuksen mukaan tulospalkkiota maksetaan liian harvoin ja sairauspoissaolot vaikuttavat tu-
lospalkkioihin liikaa. Tyontekijat eivat myoskaan saa riittavasti kiitosta tyostaan.

Laadullisen tutkimuksen ryhmateemahaastattelujen tulokset

Rahallinen palkitseminen koetaan esimiesten ja hallinnon edustajien keskuudessa tarkedaksi ja tu-
lospalkkiomalli koetaan organisaatiossa suurena vahvuutena. Esimiehet ja hallinnon edustajat ar-
vostavat, ettéd perusasiat toimivat kohdeorganisaatiossa.

Pitkalla aikavalilla ajateltuna rahallinen palkitseminen motivoi enemman, mutta péivittaisessa
tydssa aineeton palkitseminen koetaan tarkedmpana.

Esimiehet ja hallinnon edustajat kokevat, ettei heilld ole tulospalkkausjirjestelmad, silla tulos-
palkka maksetaan vain yrityksen vuosittaisesta tuloksesta, eikd esimiehet ja hallinnon edustajat
koe pystyvénsa vaikuttamaan maksettavan tulospalkan mééréén. Esimiesten ja hallinnon edusta-
jien tulospalkkausjarjestelmésta puuttuu myés kuukausittaiset mittarit.

Vapaa-aikaa arvostetaan rahallista palkitsemista enemman.

Esimiehet ja hallinnon edustajat eivat saa riittavasti kiitosta ja palautetta tydstéén, joka koetaan
tarkeimmaéksi aineettoman palkitsemisen tavaksi.

Palkitsemisen ei koeta olevan oikeudenmukaista kohdeorganisaatiossa, silla tyontekijoille makse-
taan kvartaaleittain tulospalkkaa, mutta esimiehet ja hallinnon edustajat saavat sitd maksimissaan
kerran vuodessa. Tydntekijoille maksettava tulospalkka on myds esimiesten ja hallinnon edusta-
jien tulospalkkaa suurempi ja tyontekijét voivat vaikuttaa oman tulospalkkansa maaraan.
Esimiehet ja hallinnon edustajat ovat sitoutuneita kohdeorganisaatioon, vaikka etenemismahdol-
lisuuksia ei koetakaan olevan. Sitoutumiseen vaikuttaa positiivisesti mahdollisuus itsensé kehitté-
miseen ja kouluttautumiseen tydn ohella. Sitoutumiseen vaikuttaa negatiivisesti arvostuksen
puute, kiitoksen ja palautteen vahyys seké kohdeorganisaation pddmieheen liittyvat asiat (vaikut-
tamisen mahdollisen puuttuminen, sidotut k&det ja toiminnan jaykkyys).

Tutkimuksen mukaan kohdeorganisaation esimiehet ja hallinnon edustajat arvostaisivat, jos koh-
deorganisaatio panostaisi enemman heidan tydhyvinvointiinsa. Lounassetelit koettaisiin merkit-
tévand etuutena, kulttuuri- ja liilkuntaseteleiden, tydterveyshuollon ja puhelinedun liséksi. Esimie-
het ja hallinnon edustajat arvostaisivat mahdollisuutta valita tulospalkkiotaan vapaa-ajan ja rahal-
lisen palkitsemisen valilla.



