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Tiivistelma

Ymmarrys tydmotivaation johtamisesta palkitsemisen keinoin avartaa kasityksia erilaisten palkitsemisen
osa-alueiden hyodyntamisesta johtamisen keinona. Palkitsemisen vaikutus asiantuntijaorganisaatiossa ko-
rostuu, silla tydn laatu voi vaihdella hyvinkin paljon eri asiantuntijoiden kesken. Laadukkaalla johtamisella ja
kattavalla palkitsemisen kokonaisuudella pystytdan vaikuttamaan yksittdisen johdettavan motivoitumiseen
tyossaan. Johtajan tulee kyeta palkitsemaan eritasoisia asiantuntijoita oikeudenmukaisesti, ottaen huomi-
oon jokaisen yksilon henkilokohtaisen kehittymisen seka tdman uralle asettamat tavoitteet.

Opinndytetyon tarkoituksena oli selvittaa, millaisia ndkemyksia kohdeorganisaation esihenkil6illd ja johdolla
on palkitsemisen vaikutuksesta tydmotivaatioon. Tutkimuksen myo6ta saatiin kattava kuva kohdeorganisaa-
tion esihenkildiden palkitsemisen kokonaisuuden nykytilasta, seka heiddan nakemyksestaan, miten nama
kaytodssa olevat palkitsemisen keinot vaikuttavat johdettavan tydmotivaatioon. Tutkimus toteutettiin laa-
dullisena tutkimuksena. Tutkimusaineisto kerattiin haastattelemalla seitsemaa henkil6a, jotka toimivat paa-
asiassa eri osaamistiimien esihenkil6ina. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituna yksiléhaastatteluina,
jonka jalkeen tulokset analysoitiin teemoittelemalla ja johtamalla tutkimuksesta paaluokat. Teemoittelun
jalkeen tutkija kokosi vastauksista synteesin ja anonymisoi nain vastaukset.

Tutkimustulosten mukaan erityisesti aineeton palkitseminen koettiin tyémotivaatiota yllapitavaksi tai lisaa-
vaksi palkitsemisen muodoksi. Aineetonta palkitsemista pidettiin aineellista palkitsemista tehokkaampana
ja pidempijanteisena tydmotivaatioon vaikuttavana tekijana. Molempia palkitsemisen osa-alueita kuitenkin
pidettiin tarkeina ja tutkimukseen osallistuneet korostivatkin, etta palkitsemisen tulee olla kokonaisuus,
joka koostuu molemmista osa-alueista. Palkitsemisen oikeudenmukaisuus nousi tutkimuksen eri vaiheissa
usein esiin ja sita pidettiin esihenkildiden nakokulmasta erityisen tarkeana. Tutkimuksessa kuitenkin nousi
esiin, ettei eri osaamistiimien esihenkil6illa ollut tarkkaa ymmarrysta, minkalaisia palkitsemisen keinoja
muilla organisaation esihenkil6illd oli kdytossdan arjen johtamisessa.

Jatkotutkimusaiheena olisi aiheellista tutkia kohdeorganisaation sekd OP Ryhman toimintatapoja tasaver-
taisen palkitsemisen toteutumiseksi jokaisessa tiimissa, riippumatta siitd milla osaamisalueella tiimit toimi-
vat. Erityisesti aineettoman palkitsemisen tasalaatuisuus ja yhdenvertaisuus nousi lisatutkimuksia vaativaksi
teemaksi eri tiimien valilla.
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Abstract

Comprehending work motivation management in a way of rewarding can help manager motivate employ-
ees to better performance and inspire about their work. Rewarding forms from subdivisions which are sep-
arated to material or immaterial rewarding method. Usually, manager utilize both rewarding methods.

Theseus purpose was to exam how target organization managers experience effect of rewarding to work
motivation of their subordinates. Seven managers were involved to this research, in consequence of that
research can be considered trustworthy and quality. Research was executed to organization in the financial
sector. Research was carried out as qualitative study with theme interviews, this way interviewer got deep
understanding how the managers view about subject.

Research showed that both rewarding methods material and immaterial are needed in work motivational
management. Especially immaterial rewarding method was seen as long-term way to increase work motiva-
tion, instead of material rewarding method that was seen more short-term way to increase motivation. All
the managers felt that fairness of the rewarding was crucial factor for work motivation. Research showed
that manager doesn’t really has acknowledgement about rewarding methods that other managers use, this
may cause employees to feel inequality between departments.

Further research would study target organizations and whole OP Groups procedures to achieve equal and
fair rewarding in all departments and teams. Especially homogeneous and equality in immaterial rewarding
was highlighted in multiple interviews as theme that needs some further research.
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1 Johdanto

Tassad opinndytetyossa keskitytdan motivaatioon, tydmotivaatioon sekd ndiden johtamiseen erityi-
sesti palkitsemisen ndakokulmasta tarkasteltuna. Tyo on toteutettu kohdeorganisaatioon, joka on
keskikokoinen itsendinen Osuuspankki. Tyon tarkoituksena on kartoittaa organisaation esihenkil6i-
den ja johdon tdmanhetkisida nakemyksia tydmotivaatiosta ja sen johtamisesta erityisesti palkitse-
misen keinoin. Tydssa halutaan selvittaa myds, miten palkitsevalla johtamisella voitaisiin tukea ja
parantaa tyontekijoiden motivaatiota. Palkitseminen on osa henkiléstojohtamista ja erds osa sen
prosesseista, jonka vuoksi tyossa tarkastellaan aihetta esihenkilonakdkulmasta. Haastatteluissa
keskitytdaan esihenkildiden ja johtajien nakokulmaan motivaation johtamisesta palkitsemisen eri

keinoin asiantuntijaorganisaatiossa.

Tydémotivaation johtaminen erilaisten palkitsemisen keinoin on nykypaivan tyoeldamassa yleisesti
ajankohtainen aihe. Nykypaivan tyéelama on hyvin kiireista ja vaatii paljon tietotaitoa. Kohdeorga-
nisaatiossa tyoskennelldan paaosin asiantuntijatehtavissa erilaisissa myynnillisissa tyonkuvissa, jol-
loin asiantuntijoiden motivaatio heijastuu suorasti tai epdsuorasti organisaation tekemiseen ja tu-
loksentekokykyyn. Opinnadytetyossa halutaan tarkastella myos sitd, minkalaista lisdarvoa
motivoitunut tyontekija pystyy yritykselle tuottamaan. Erityisesti halutaan selvittaa, miten johta-
misella voidaan lisata motivaatiota tyoyhteisdssa ja ndin ollen valillisesti parantaa tyontekijakoke-
musta seka yrityksen tuloksentekokykya. (Liukkonen, Jaakkola & Suvanto 2002, 129-130; Martela
& Jarenko 2015, 37-41; Sinokki 2016, 80-84.)

Taman tyon keskeiset kasitteet ovat motivaatio, tydmotivaation johtaminen seka palkitseminen.
Motivaatio on toimintaa ja se ohjaa ihmisen kayttaytymista erilaisten tekijoiden pohjalta. Naita te-
kijoita ovat muun muassa persoonallisuus, tunneperaiset seka jarkiperaiset tekijat. Motivaatio on
lahtokohtaisesti yksilon vapaaehtoista toimintaa ja ahkeruutta jonkin asian hyvéaksi. Motivaatiolla
tarkoitetaan kykya toimia ja suorittaa erilaisia asioita. Tydmotivaatiolla taas tarkoitetaan yksilon
tyota kohtaan tuntemaa motivaatiota, eli kykya suunnata energiaa, toimintaa ja luovuutta nimen-
omaan tyéhon. Tydmotivaation syntyyn ja yllapitdmiseen vaikuttavat monenlaiset asiat niin tyo-
paikalla kuin vapaa-ajallakin. Tydmotivaatio ja motivaatio pitdvat sisdllaan hyvin samankaltaisia

teemoja. (Sinokki 2016, 12-16, 60—61, 80—-82.)



Opinnaytetyossa johtamisen maaritelman kuvauksessa keskitytdan erityisesti tydmotivaation joh-
tamiseen. Johtaminen tarkoittaa tietyn ihmisen tai ihmisryhman ohjaamista kohti toivottuja ja ta-
voiteltuja pdamaaria. Johtamisella on tarkoitus lahtékohtaisesti varmistaa, etta tavoitellut tavoit-
teet pystytdadn saavuttamaan. Tarvittaessa johtaja tukee alaisiaan toivottuja tuloksia kohti
erilaisten vuorovaikutustekniikoiden toimin. (Lindgren 2008, 16, 24-25; Peltonen & Ruohotie

1991, 150-151.)

Tydmotivaation johtamisella pyritdan erilaisin sosiaalisin vuorovaikutuskeinoin tukemaan ja moti-
voimaan johdettavia omassa tydssdan seka tavoitteisiin paasyssa. Tyon sisallollinen tukeminen ja
tavoitteisiin paasyn tukeminen omalta osaltaan voivat vaikuttaa yksilon motivoitumiseen ja moti-
vaation tunteeseen joko parantavasti taikka heikentavasti. Korkea tydmotivaatio lisda yksilon si-
toutumista yritykseen. (Armstrong 2022, 25; Lindgren 2008, 16, 24-25; Peltonen & Ruohotie 1991,
150-151.)

OpinndytetyOn teoreettisessa viitekehyksessa kasitellaan paljon motivaatiota seka tydmotivaa-
tiota, silla ndiden kasitteiden vililla on paljon yhtalaisyyksia ja paallekkaisyytta. Motivaatiosta ja
sen syntyyn vaikuttavista tekijoista on tehty vuosien saatossa monia erilaisia tutkimuksia, joiden
keskeisimpia motivaatioteorioita kasitelladn tyon teoriaosuudessa. Lisdksi opinndytetyon teoriassa
syvennytdan erityisesti palkitsemisen kahteen paaluokkaan ja naiden eri muotoihin seka palkitse-
misen merkitykseen. Palkitseminen jaetaan lahtokohtaisesti kahteen, aineelliseen ja aineettomaan

palkitsemisen muotoon, joita kasitellaan teoriaosuudessa tarkemmin.

Palkitsemisena voidaan pitaa hyvin erilaisia tydnantajan ja tydntekijan valisia vaihtokauppoja.
Tyontekija antaa aikaansa ja tyopanostaan yrityksen kadyttoon ja tekee yrityksen kannalta merkitta-
vid seka toivottuja tehtdvia kun taas tydnantaja puolestaan palkitsee ndista ponnisteluista tyonte-
kijaa hanelle merkityksellisilla ja tarkeilld asioilla. Palkitsemista sinallaan on jo tyosta korvauksena
saatava kuukausittainen rahapalkka, mutta palkitseminen pitaa sisallaan myos paljon muita palkit-
semisen keinoja, joihin syvennytdan tdssa opinndytetyossa. Palkitsemisella yrityksen johto pyrkii
ohjaamaan tyontekijoiden tyon ja ponnistelujen suuntaa toivomiaan tavoitteita kohti. (Rantamaki,

Kauhanen & Kolari 2006, 15-16.)



Tutkimusaiheena tydmotivaation johtaminen soveltuu hyvin liiketalouden alan organisaation ja
talouden johtamisen opinto-ohjelman opinndytetydn tutkimusaiheeksi. Tutkimusaihetta |ahesty-
taan erityisesti tydmotivaation johtamisessa palkitsemisen eri keinojen kautta. Tutkimuksessa ha-
lutaan selvittdad, miten esihenkil6t kokevat palkitsemisen eri keinot seka millaisena he nakevat nii-

den merkityksen johdettavien tydmotivaatioon.

Tyo toteutetaan perinteiselld opinndytetyorakenteella. Ensimmaisessa luvussa kuvataan tyon tut-
kimusaihe sekd tutkimuksen toteutusta, luvussa kaksi kasitelldan tyon tutkimusasettelua. Luvuissa
kolme ja nelja kasitelldaan motivaatiota seka tydmotivaatiota, jotka kasittavat pitkalti samoja tee-
moja ja aiheita. Luvussa viisi syvennytaan palkitsemisen eri osa-alueisiin kuten aineellisen ja ai-
neettoman palkitsemisen eri muotoihin. Tutkimuksen toteutusta kuvataan laajemmin luvussa
kuusi, jonka jalkeen luvussa seitseman syvennytadn tutkimustuloksiin. Lopuksi tutkija on koonnut
kehitysehdotuksia sekd jatkotutkimusaihe-ehdotuksia seka arvioinut tyon luotettavuutta ja eetti-

syytta. Tyon lopussa on listattu asianmukaisesti tyossa kaytetyt lahteet seka lueteltu liitteet.

2 Tutkimusasetelma

2.1 Tutkimusongelma ja paatutkimuskysymys

Tutkimuksen paatutkimuskysymys oli:
- Mika vaikutus palkitsemisella on tyémotivaatioon?

Paatutkimuskysymysta pyrittiin ratkaisemaan seuraavien apukysymysten avulla:
- Mika merkitys palkitsemisen oikeudenmukaisuudella on tyémotivaatioon?

- Mika merkitys korkean tyomotivaation omaavalla yksil6lla on yritykselle?

Tyon paatutkimuskysymykselld halutaan selvittda kohdeorganisaation esihenkildiden nakemyksia
palkitsemisen vaikutuksesta tyomotivaatioon ja miten onnistuneella motivaation johtamisella voi-
daan tukea yksilon motivoitumista tydssaan. Tyontekijoiden tyéhon kohdistuva tyémotivaation
puute heijastelee omalta osaltaan heikkoon tyontekijakokemukseen, tydilmapiiriin, asiakaskoke-
mukseen seka tata kautta myos liiketoiminnan tulokseen. Ty6ssa pyritadn kartoittamaan kohdeor-
ganisaation tydmotivaation palkitsemisen avulla tapahtuvan johtamisen nykytilaa ja sitd, miten

esihenkil6t kokevat tydmotivaation johtamisen palkitsemisen avulla talla hetkelld organisaatiossa.



Opinnaytetyon avulla halutaan luoda kokonaiskuva myos siitd, millainen vaikutus motivaation joh-
tamisella on ja mitka palkitsemisen keinot esihenkiléiden nakdkulmasta parantavat erityisesti

tyontekijoiden sitoutumista yritykseen, tyon luontaista imua ja mielekkyytta.

2.2 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena haastatteluiden muodossa. Aineistonkeruumene-
telmana laadullinen tutkimus sopii opinndytetyon tiedon keraamiseksi maarallista laatua parem-
min, silld motivaatio ja motivaation johtaminen on varsin yksil6llisesti koettava ja syvallinen asia.
(Aaltio 2020; Puusa & Juuti 2011, 81.) Haastattelut kohdistetaan organisaation esihenkil6- ja johto-
tasolle. Kohdeorganisaation esihenkilotasolla tyoskentelee kaksi pankinjohtajaa sekd heidan alai-
suudessaan viisi osaamistiimin esihenkil6a. Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa mahdollisim-
man kattavasti kohde organisaation esihenkil6iden nakemyksia ja kokemuksia tydmotivaation
johtamisesta ja palkitsemisen erilaisista keinoista yrityksessa. Tyon tavoite ja tausta on ensisijai-
sesti ymmartaa, mitka palkitsemisen keinot johtamisessa esihenkildiden kasityksen mukaan lisaa-
vat tyontekijoiden tydmotivaatiota ja mista tydmotivaatio heidan kasityksensa mukaan syntyy.
Ymmarryksen myota pystytadn keskittymaan johtamisessa ndiden asioiden esiin nostamiseen ja
tukemiseen erilaisia menetelmia hyddyntaen. Tutkimuksen tuloksia on tarkoitus pystya hyodynta-

maan ja soveltamaan my®s muihin myyntiorganisaatioihin mahdollisuuksien mukaan.

2.3 Aiemmat tutkimukset

Aiemmissa tutkimuksissa on keskitytty nimenomaan motivaation vaikutukseen tyon tuloksellisuu-
den kasvattamisessa, kun taas taman tyon tarkoitus on luoda kuvaa palkitsevan johtamistavan ko-
konaisvaltaisesta vaikutuksesta organisaation ja yksilon hyvaksi. Esimerkiksi Emmi Mannermaan
(2022), Eetu Kajan (2022) seka Henna Matikaisen (2016) opinndytetyot on toteutettu toiminnalli-
sena seka kvalitatiivisina haastatteluina (kts. taulukko 1.). Teemahaastatteluja aiheen tiimoilta ei
juurikaan ole toteutettu aikaisemmin muutamia poikkeuksia lukuun ottamatta. Naissa toissa erityi-
sesti tutkimuksen painopisteena on ollut myynnin ja tuloksellisuuden lisaamisen nakdkulma, joka
poikkeaa taman opinndytetyon tutkimusaiheesta merkittavasti. Lihestymistapana kyseisissa opin-
naytetdissa on kaytetty joko kokonaan tyontekijandakdkulmaa tai tydntekija- ja esihenkilondakokul-
maa. Vaikka osassa toteutetuista opinndytetdista on kaytetty osittaista esihenkilonakokulmaa,

poikkeaa tama tutkimusasetelman ja myynnillisyyden lisdédamisen nakékulman osalta merkittavasti



nyt toteutetusta tyosta, joka keskittyy nimenomaan esihenkilon palkitsemisen keinojen avulla joh-

dettavien motivoimiseen tydssaan.

Alan tutkija(t), vuosi Nidkoékulma/tutkimuksen kohdeilmié

Mannermaa Emmi, YAMK | Tydomotivaation johtaminen myyntiorientoituneessa finanssipal-
opinndytetyo, 2020. velualan asiantuntijaorganisaatiossa. Haastatteluissa on keskitytty

esihenkil6 ja asiantuntija nakokulmaan.

Kajan Eetu, YAMK opin- Myyntiorganisaation motivaation johtaminen pankki- ja vakuutus-
ndytetyo, 2022. alan yrityksessa. Tyon tarkoituksena on ollut tutkia myynnin moti-
vaation johtamista ja sitd, miten sitd voidaan kehittaa finanssipal-

velualan myyntiorganisaatiossa.

Matikainen Henna, YAMK | Palkitsemisen kokonaisuus myyntitehtavissa. Opinnaytetydssa on
opinndytetyo, 2016. keskitytty erilaisiin palkitsemisjarjestelmiin, tyontekijéiden moti-
vaatioon vaikuttaviin tekijoihin seka johtamiseen palkitsemisen
nakokulmasta. Tyon tarkoitus oli luoda tietoa palkitsemisjarjestel-

mien kehittamiseksi.

Taulukko 1. Tutkimukseen liittyvat aikaisemmat tutkimukset

Tutkittavasta aiheesta on tehty aikaisemmin tutkimuksia ja opinnaytetditd, ylla olevassa taulu-
kossa on mainittu muutama naista. Aiemmissa tutkimuksissa tutkittavaa aihetta on lahestytty kui-
tenkin erilaisesta ndkdkulmasta, joka tekee tasta opinndytetydsta yksilollisen. Aiemmat tutkimuk-
set keskittyivat erityisesti myynnillisyyden ja tuloksellisen motivaation kasvattamiseen
organisaatiossa. (Mannermaa, 2022; Kajan, 2022 & Matikainen, 2016.) Yksil6llisen ja tarpeellisen
kyseisesta tutkimuksesta tekee konteksti eli tutkimuksen toteuttaminen finanssialalle ja erityisesti
nakemys palkitsemisen vaikutuksesta tydmotivaation syntyyn seka sen yllapitamiseen. Opinndyte-
tyo toteutettiin keskikokoiseen paikalliseen Osuuspankkiin, joka luo tutkimukseen uutta nakokul-
maa. Nakokulmaksi tutkimukseen on valikoitunut esihenkiléndkdkulma itsendisessa asiantuntijaor-
ganisaatiossa, joka eroaa aikaisemmista tutkimuksista. Aihetta ei ole tutkijan tiedon mukaan
ennen tutkittu vain esihenkilo- ja johtajanakokulmasta tarkastellen, joten tama ndkokulma tuo tut-
kimukselle uutuusarvoa. Tutkimuksen pohjalta esihenkil6t ja johtajat kykenevat tarkastelemaan
omaa johtamistyyliddan tyomotivaation johtamisen kannalta ja kehittdmaan omaa toimintaansa

esihenkilona ja johtajana.



Opinnaytetyo tuo ymmarrystd johtajien kasitykseen palkitsemisen vaikutuksista yksittdisen henki-
|6n motivoitumiseen seka organisaation palkitsemisen keinoilla tapahtuvaan tyémotivaation johta-
misen nykytilaan. Tydmotivaation tarkeys organisaatioissa on korostunut, silla vaihtuvuus tyopai-
koilla on suurempaa kuin ennen. Jatkuva vaihtuvuus tuo lisdkustannuksia muun muassa
rekrytointien muodossa ja aiheuttaa kuormitusta muille tyontekijoille. Tydmotivaation lisdaminen
palkitsevalla johtamistavalla sitouttaa yrityksen tyontekijoita pysymaan yrityksen palveluksessa

pidempaan.

3 Motivaatio

3.1 Motivaatio

Motivaatio on toimintaa ja viittaa kdyttdaytymiseen. Motivaatiolla tarkoitetaan kykya toimia ja suo-
rittaa erilaisia asioita. Motivaatio ohjaa ihmisen kayttaytymista erilaisten tekijoiden pohjalta. Naita
tekijoita ovat muun muassa persoonallisuus, tunneperdiset seka jarkiperaiset tekijat. Motivaatio
on lahtokohtaisesti yksilon vapaaehtoista toimintaa ja ahkeruutta jonkin asian hyvaksi. (Sinokki

2016, 12-16.)

Motivaatiota on kuvattu kahdella eri jaottelulla eli ns. push-pull jaottelulla. Push tarkoittaa Iahinna
suorittavaa ja sisdista helpotusta tuovasta voimasta syntyvaa motivaatiota, kun taas pull tarkoittaa
kdytannossa erilaisten palkkioiden, kannustimien taikka odotettavissa olevien rangaistuksien syn-
nyttavaa motivaatiota. Tama jaottelu tunnetaankin myos sisdisena ja ulkoisena motivaationa. Mo-
tivaatiolla tarkoitetaan yksilon kykya tietyssa tilanteessa hyodyntda ominaisuuksiaan tavoitteiden
saavuttamiseksi. Motivaation tasoja voi olla useita ja motivaation tasot voivat vaihdella eri tilan-

teissa niin ulkoisten kuin sisdistenkin tekijoiden vaikutuksesta. (Sinokki 2016, 12-16, 60-61.)

Motivaatio jaetaan yleensd myos kahteen erityyppiseen motivaatioon eli tilanne- ja yleismotivaati-
oon. Tilannemotivaatio on lyhytkestoista ja se liittyy usein johonkin tiettyyn tilanteeseen tai tapah-
tumaan, jonka jalkeen tilannemotivaatio purkautuu ja halvenee. Tilannemotivaatioon vaikuttavat
yleensa ulkoiset ymparistotekijat eika niinkaan sisdiset tekijat. Yleismotivaatio taas on yksilon si-
salta kumpuavaa sisaista motivaatiota, johon vaikuttaa muun muassa yksilon persoona seka
asenne. Yleismotivaatio voi ja yleensa vaikuttaakin myds tilannemotivaatioon, mutta tilannemoti-

vaatio harvemmin vaikuttaa yleismotivaatioon. (Sinokki 2016, 60—63.)



Turvallisuuden tarve on yksi monista motivaatioon vaikuttavista tarpeista, jonka vuoksi erilaiset
tarpeet ovatkin olleet motivaatiotutkimuksen kohteena. Seuraavissa kappaleissa kasitelldan tun-

netuimpia motivaatiota koskevia teorioita, jotka voidaan jakaa tarveteorioihin ja prosessiteorioi-

hin.

3.2 Tarveteoriat

Tarveteorioilla kuvataan yksildiden henkilokohtaisten tarpeiden merkitystd motivoitumisessa. Tun-
netuimpia tarveteorioita ovat Maslow’n tarveteoria, Herzbergin kaksifaktoriteoria, McClellandin
suoritusmotivaatioteoria seka Alderferin ERG-teoria. Tarveteorioiden mukaan yksilo pyrkii saavut-
tamaan tyossadan mahdollisimman hyvan tasapainon tilanteesta huolimatta. Tasapaino pyritdan
lahtokohtaisesti saavuttamaan omien tarpeiden ja toiveiden nakdkulmasta katsottuna. Yksil6 ar-
vottaa erilaiset tarpeensa eriarvoisiksi ja ndin ollen eriarvoiset tarpeet vaikuttavat yksilon toimin-
taan eri tavoin. Tarkeimmiksi koetut tarpeet arvostetaan koreammalle ja niihin keskitytdan enem-
man kuin vahemman tarkeiksi koettuihin tarpeisiin. Néma erilaiset tarpeet ohjaavat teorian
mukaan yksilon toimintaa ja suoriutumista. (Niezurawska, Kycia & Niemczynowicz 2023, 8; Sinokki

2016, 75.)

Jokainen yksilé on omanlaisensa ja kayttaytyy eri tavalla erilaisissa tilanteissa. Yksilon tapaa toimia
ja reagoida erilaisissa tilanteissa kuvataan prosessiteorioilla. Tunnetuimpia prosessiteorioita ovat
Victor Vroomin odotusarvoteoria seka John Stacey Adamsin tasapainoteoria. Lisdksi tunnettuja
prosessiteorioita on Decin ja Ryanin itsemaardytymisteoria. (Buchanan & Huczynski 2004, 251; Si-

nokki 2016, 76-78.)
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3.2.1 Maslow’n tarveteoria

Maslow’n tarvehierarkiateoria on yksi tunnetuimmista motivaatioteorioista. Maslow’n mukaan yk-
silon tarpeet on jaoteltu eri tarpeiden mukaisesti tarvehierarkisiin tasoihin alla olevan pyramidin
tavoin (kuvio 1.). Maslow’n alkuperdisen teorian mukaan yksilon perustarpeet eli tarvehierarkian
matalampien tasojen tulee siis olla tyydytettyja ennen, kun yksilo voi siirtya hierarkkisesti korke-
ampiin tarpeisiin ja niiden tyydytyksen tavoitteluun. Maslow’n teoriassa eri tasojen kasitteet on

jaettu seuraavasti:

1. Fysiologiset tarpeet: ndlkd, jano, uni, Idimpd, suoja, vaatetus, seksuaaliset tarpeet ja
muut kehon tarpeet.

2. Turvallisuuden tarpeet: varmuus, suojautuminen fyysisiltd ja tunne-elémdn haitoilta sekd
vaaran vdlttdminen.

3. Yhteenkuuluvuuden ja rakkauden tarpeet: hyviksyntd, ystdvyys, rakkaus, vdlittdminen,
yhteenkuuluvuuden tunne ja tarve toimia ryhmdssd.

4. Arvostuksen tarpeet: itsekunnioitus, itsendisyys, kiitoksen saaminen, tunnustus, asema ja
muilta saatu kunnioitus ja arvostus.

5. Itsensd toteuttamisen tarpeet: omat saavutukset, henkinen kasvu ja kehittyminen, luo-
vuus sekd tiedon mddrén lisdédntyminen.

(Buchanan & Huczynski 2004, 224—-247; Sinokki 2016, 73-74.)

Kuvio 1. Maslow’n tarveteoria. (Buchanan & Huczynski 2004. 224-247; Sinokki 2016, 73-74.)
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Maslow’n teorian mukaan motivaatio ja luovuus tulevat mahdollisiksi vasta aivan pyramidin hui-
pulla, kun kaikki sita edeltavat pyramidin alemman tason perustarpeet ovat taytetty. Yksilon voi
olla vaikea motivoitua ja ajatella luovasti, mikali elaman perusasiat eivat ole kunnossa. Sittemmin
Maslow on kuitenkin py6rtanyt hieman teoriaansa ja tullut siihen lopputulokseen, etta joissain ti-
lanteissa pyramidia ei tarvitse nousta alhaalta ylos motivoituakseen. Jotkut yksil6t voivat suhtau-
tua johonkin asiaan sisdisesti niin intohimoisesti, ettd perustarpeiden ei tarvitse olla tyydytettyja
ennen luovuuden ja motivaation syntymista. Tama on kuitenkin Maslow’n mukaan ilmeisen poik-
keuksellinen tapa toimia. (Aro 2006, 45; Buchanan & Huczynski 2004, 224-247; Sinokki 2016, 73—
75.)

3.2.2 Herzbergin kaksifaktoriteoria

Frederick Herzbergin kaksifaktoriteoria eli motivaatio- ja hygieniateoria on peraisin vuodelta 1968.
Teorian perusajatus on, etta tyontekijan motivaatio koostuu seka sisdisista etta ulkoisista teki-
jOista. Sisdisia tekijoita kutsutaan motivaatiotekijoiksi ja niita voivat olla muun muassa erilaiset
urakehitykset kuten uralla eteneminen, tydssa kehittyminen, tunnustus hyvin tehdysta tyosta tai
tyon sisalto. Ulkoisia tekijoita taas kutsutaan hygieniatekijoiksi ja naitd voivat olla esimerkiksi tyoil-
mapiiri, palkkaus ja palkitseminen (kuvio 2.). Herzbergin kaksifaktoriteorian mukaan hygieniateki-
jat eli ulkoiset tekijat voivat aiheuttaa tyontekijan huonovointisuutta, mikali tyontekija kokee, ett-
eivat nama tekijat ole riittavalla tasolla. Esimerkiksi huono johtaminen voi helposti aiheuttaa
tyopahoinvointia. Motivaatiotekijat eli sisdiset tekijat vaikuttavat hyvin hoidettuina positiivisesti
tyotyytyvaisyyteen. Teorian mukaan yksilo voi siis kokea tyotyytyvaisyytta tai tyytyvaisyyden puut-
tumista, tyotyytyvaisyyden vastakohta ei siis ole suoraan tyytymattomyys. Taman takia esimerkiksi
huonon johtamisen poistaminen ei lisda tyotyytyvaisyytta vaan vain vahentaa tyytymattomyytta.

(Aro 2006, 45; Rasila & Pitkonen 2010, 27-29; Sinokki 2016, 104-108.)



12

Hygieniatekijat (ulkoiset tekijat)
Tyotyytymattomyys

Palkka

Tydymparisto

Tyoolosuhteet

TyGilmapiiri

Johtaminen

Organisaation strategia ja hallintomalli
Ihmissuhteet tyossa
Tyotyytymattomyyden puuttuminen

TYOMOTIVAATIO

Tyotyytyvaisyys

Saavutukset

Eteneminen uralla

Tunnustus

Vastuullisuus

Tyon luonne

Henkilokohtainen kasvu ja kehitys
Tyotyytyvaisyyden puuttuminen
Motivaatiotekijat (sisdiset tekijat)

Kuvio 2. Herzbergin kaksifaktoriteoria (Aro 2006, 45; Buchanan & Huczynski 2004, 260-261;

Sinokki 2016, 106.)

3.2.3 McClellandin suoritusmotivaatioteoria

David McClellandin suoritusmotivaatioteoria on tarveldhtoinen sisdltéteoria. Teorian mukaan mo-
tivaatio koostuu esimerkiksi yksilon tarpeesta kuulua ryhmaan, suoriutua tyotehtavissaan seka
omata valtaa. Suoriutumisella tarkoitetaan kykya ylittad omat sekd muiden odotukset, tydssa me-
nestymista seka tydssa onnistumista. Suoriutumisesta ja saavutuksista saatu mielihyva on yksilolle
tarkedmpaa kuin tyosta ja ponnisteluista saatu palkkio. McClellandin tutkimuksen mukaan korkean
suoritusmotivaation omaavat yksilot kokevat hyvin tehdyn tyon tarkeammaksi kuin yksil6t, joilla
on alhaisempi suoritusmotivaatio. Alhaisemman suoritusmotivaation omaavat yksilét eivat niin-

kdan valitd hyvin tehdysta tyosta, vaan heille riittad, ettd tyot tulevat tehtya ja palkka maksetaan
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ajallaan. Tama selittdd myos osaltaan sitd, ettd korkean suoritusmotivaation omaavat yksilot ha-
keutuvat herkemmin haasteellisiin tydnkuviin ja pysyvat niissa pidempaan. Suoritusmotivaatiota
voidaan yrittda lisdta koulutuksella tai lisadmalla toiden haasteellisuutta, mikali mahdollista. Kor-
kean suoritusmotivaation yksildita johtavan on syyta muistaa, etta tallainen yksild kokee palkan ja
palkitsemisen hyvasta tyosta pikemminkin hyvana palautteena kuin motivaation kohottajana. (Si-

nokki 2016, 108-109.)

3.2.4 Alderferin ERG-teoria

Clayton P. Alderferin ERG-tarveteorian mukaan tarpeet jaetaan kolmeen eri ryhméan, joita ovat
toimeentulo, vuorovaikutustarpeet ja kasvutarpeet. Lyhenne ERG koostuu englanninkielisista sa-
noista existence, relatedness ja growth. Tarpeiden toteutumisjarjestykselld ei ole teorian mukaan
merkitystd. Alderferin teorian mukaan tyydyttymattomien tarpeiden tyydytysjarjestys maaraytyy
yksilén mukaan. Tarve, jonka yksilo kokee tyydyttymattdomammaksi, on yksil6lle tarkein ja tama
pyrkii yha kovemmin tyydyttdmaan tdman tarpeen. Teoriassa olennaista on myos se, etta kun
alemman tason tarpeita on tyydytetty, yksilé haluaa yhda enemman tyydyttaa ylemman tason tar-
peita. Tama toimii molempiin suuntiin eli myods painvastoin. Teoria on hyvin tyoelamalahtoinen ja
sitd pidetaankin selkedna selityksena niin johtajuuden kuin jatkuvan oppimisen ja kasvunkin nako-
kulmasta tarkasteltaessa. Johtajan, kuten myos koko tydyhteison, tulisi tukea henkilostoa kehitty-
mistarpeiden toteuttamiseksi. Teoriaa pidetaan kuitenkin melko sekavana ja liilan vahan tutkittuna.

(Sinokki 2016, 109-110.)

3.3 Prosessiteoriat

Jokainen yksilé on omanlaisensa ja kayttaytyy eri tavalla erilaisissa tilanteissa. Yksilon tapaa toimia
ja reagoida erilaisissa tilanteissa kuvataan prosessiteorioilla. Tunnetuimpia prosessiteorioita ovat
Victor Vroomin odotusarvoteoria seka John Stacey Adamsin tasapainoteoria. Lisdksi tunnettuja
prosessiteorioita on Decin ja Ryanin itsemaardytymisteoria. (Buchanan & Huczynski 2004, 251; Si-

nokki 2016, 76-78.)
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3.3.1 Odotusarvoteoria

Odotusarvoteorian on alun perin julkaissut Victor Vroom vuonna 1964 ja myohemmin sita on jat-
kokehittaneet Portet & Lawler ja Bandura. Odotusarvoteorian mukaan motivoituakseen yksil6lle
on tyypillista arvioida tavoitteen saavutettavuutta, siita syntyvia seurauksia seka seurauksen hou-
kuttelevuutta. Ndiden tekijoiden punnitsemisen jalkeen yksilo paattaa, onko odotettavissa, etta
hadn kykenee suoriutumaan tehtavasta ja ndin ollen saavuttaa odotettavissa olleen palkkion tai
hyodyn. Palkkio voi olla esimerkiksi palkankorotus tai kertapalkkio, kun taas hyoty voi olla esimer-
kiksi ylennys korkeampaan tehtdavaan. Mikali yksilo kokee tavoitteen saavutettavaksi, motivoituu
han tehtavan suorittamiseen. (Buchanan & Huczynski 2004, 253-257; Sinokki 2016, 76—78, 110—
111.)

Odotusarvoteoriaa on kaytetty muun muassa erilaisten palkkiojarjestelmien suunnitteluun ja ke-
hittamiseen. Asetettujen tavoitteiden saavutettavuus tulee olla mahdollista, mutta yksilo ei saa
kokea tavoitteiden olleen liian helppoja. Teorian mukaan motivaatio on yksilon muodostamaa ja
jarkiperusteista, ndin ollen yksilo pystyy itse vaikuttamaan omilla ajatuksillaan tavoiteltavan suori-
tuksen houkuttelevuuteen. Toiset yksilot voivat kokea saman tavoitteen ja palkkion tai hyodyn
houkuttelevana, kun taas toinen yksilo voi kokea samat asiat saavuttamattomiksi. Yksilon tulee
kyetd arvostamaan omaa tyotaan ja uskoa kykenevansa suoriutumaan tehtdvasta. Tama selittaa
yksildiden valista eroa kyseisessa teoriassa. Mikali yksil® ei koe tarjolla olevaa palkkiota saavutetta-
vaksi tai ei koe sen tuovan itselle lisdarvoa, ei yksilé motivoidu suorittamaan tehtavaa. Johtajan
tulee kyeta tunnistamaan erilaisten yksildoiden motivaatiotekijat, jolloin han pystyy asettamaan jo-
kaiselle lisdarvoa tuottavia palkkioita tai hyddykkeitd. (Buchanan & Huczynski 2004, 253-257; Si-
nokki 2016, 76-78, 110-111.)

3.3.2 Tasapainoteoria

Tasapainoteorian on kehittanyt John Stacey Adams. Tasapainoteoriassa yksilé punnitsee tasapai-
noa oman tyopanoksensa sekd saavutettavien tulosten valill3, vertaa naita toisiinsa ja ndiden va-
lista tasapainoa. Yksilo useimmiten myds vertaa nadita tekijoita toisiin yksildihin seka heidan tyopa-
nokseensa, koulutukseen, tyokokemukseen ja jo saavutettuihin tuloksiin sekd ndiden suhdetta

yksilén saamaan korvaukseen kuten esimerkiksi palkkaan, palkkioon, asemaan tydyhteisdssa tai
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tdman saamaan arvostukseen. Tasapainoteorian taustalla voisi pitaa yksilon kokemusta oikeuden-
mukaisesta toiminnasta tydyhteisdssa. Oikeudenmukaisuutta ja panoksen seka vastineen valista
tasapainoa vertaillaan teorian mukaan neljalla eri tavalla, joita ovat omat kokemukset tyoyhtei-
sdssd, omat kokemukset tyopaikan ulkopuolella esimerkiksi aiemmissa tyopaikoissa, vertaaminen
samassa organisaatiossa tyoskenteleviin kollegoihin sekad vertaaminen muissa organisaatioissa
tyoskenteleviin henkildihin. Mikali yksilo kokee epdtasapainoa tai epdoikeudenmukaisuutta ndissa
asioissa, han pyrkii tasapainottamaan tilannetta erilaisin keinoin. Téllaisia keinoja voivat olla esi-
merkiksi tydpanoksen laskeminen, tydn laadusta tinkiminen tai lisdpalkkioiden tavoittelu. Nama
erilaiset vertailut niin tydyhteisdssa kuin sen ulkopuolellakin siis johtavat joko motivaation kas-
vuun tai vahenemiseen, riippuen miten yksilé kokee sijoittuvansa vertailussa. (Buchanan &

Huczynski 2004, 251-253; Sinokki 2016, 76-78, 112-113.)

3.3.3 Itsemaardytymisteoria

Edward Decin ja Richard Ryanin itsemaaraytymisteoriassa yksilo kokee erityisen tarkedna, etta han
toimii omien toiveidensa ja halujensa mukaisesti eli sisdisesta halusta. Tallaista yksil6a motivoi lah-
tokohtaisesti patevyyden tunne, tunnustus sekd kokemus yhteenkuuluvuudesta. ltsemaaraytymis-
teorian mukaan motivoituminen voi kuitenkin tapahtua kahdella eri keinolla. Nama keinot ovat
joko ulkoinen motivaatio tai sisdiinen motivaatio. Ulkoisia motiiveja voivat yleensa olla esimerkiksi
erilaiset palkkiot, rangaistukset ja/tai niiden aiheuttama pelko tai ryhmapaine. Ulkoiset motiivit
ovat siis 1ahtdisin jostain muualta kuin henkilosta itsestdan. Sisaiset motiivit voivat olla esimerkiksi
mielekds tyotehtava tai innostava uusi projekti. Sisdisen motiivin tekijat ovat siis yksilon nakokul-
masta katsottuna mielekkaitd, innostavia tai kehittavia, ja ndin ollen yksild haluaa kayttaa naihin
asioihin enemman tyoaikaa ja niin henkisia kuin fyysisiakin voimavaroja. Ulkoisen ja sisdisen moti-
vaation erottava tekija onkin myds se, etta ulkoisen motivaation tehtdvat kuluttavat enemman
juuri naita henkisid kuin fyysisidkin voimavaroja kuin sisdisen motivaation tayttavat tehtavat.
(Buchanan & Huczynski 2004, 257-258; Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 88; Mayor & Risku
2022, 38-43; Sinokki 2016, 76—78.)

Mita vahemman yksild kokee sisdista motivaatiota, sita alhaisempi sitoutuminen hanella on.
Vaikka motiivitekijat jaotellaan teorian mukaan ulkoiseen ja sisdiseen motivaatioon, voi yksilo si-
sdistda myos ulkoiset motiivit ja niin kutsutusti kadantda ne sisaisiksi motiiveiksi. Vaikka ulkoiset

motiivit ovat yleensa ulkoisen tahon asettamia, voivat ne tukea yksilén omia sisdisia motiiveja ja
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ndin ollen ulkoiset ja sisdiset motiivit tayttyvat yhtaaikaisesti. Tallaisessa tilanteessa yksilo on par-
haimmillaan ja saa yleensa myds parhaita tuloksia aikaan. (Buchanan & Huczynski 2004, 257-258;

Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 88; Mayor & Risku 2022, 38-43; Sinokki 2016, 76-78.)

3.4 Amotivaatio

Amotivaatio tarkoittaa alhaisinta tunnettua motivaation tilaa. Amotivaatiossa yksilén motivaatio
on erittdin heikko tai motivaatiota ei juurikaan edes ole havaittavissa. Yksilo voi vaipua amotivaati-
olliseen tilaan monista eri syistd, mutta yleisin syy tdhan tilaan vaipumiseen on oman tyén merki-
tyksellisyyden katoaminen tai puuttuminen. Yksil6 voi kokea, ettd omalla toiminnalla ja tyolla ei
ole vaikutusta saavutettaviin lopputuloksiin tai lopputuloksilla ei ole vaikutusta tyoyhteis6on tai
yrityksen menestymiseen. Tall6in yksild saattaa kokea, ettei ole merkityksellista tekeekd han
tyonsa kiitettavasti vaiko juuri rimaa hipoen sen mika taytyy, jotta tyot tulevat tehdyksi. Mikali lop-
putulokseen ei ole mahdollista vaikuttaa tai on tydyhteison tai yksilon kannalta merkityksetonta,
paaseeko yksilo tavoitteisiinsa vai ei, ei yksilollad ole valttamatta motivaatiota ponnistella tavoittei-
den saavuttamiseksi. Tall6in hdn saattaa vaipua amotivaatiolliseen tilaan eika edes yrita ponnis-
tella tavoitteiden saavuttamiseksi ja motivoitua tyonteosta. Tyoyhteis0ssa amotivaatiollinen kayt-
taytyminen voi ilmeta esimerkiksi poissaoloina, sairaspoissaoloina, piittaamattomuutena tai jopa

suorana niskotteluna. (Liukkonen, Jaakkola & Suvanto 2002, 109-110.)

4 Tyomotivaatio

Tyomotivaatio pitda kasitteena sisalladn pitkalti samoja teemoija ja asiasisaltéja kuin motivaatio.
Tydmotivaation ja motivaation kasitteen erona on tarkennus, jonka mukaan tydmotivaatio liittyy
selkedsti nimensa mukaisesti tyohon ja siihen liittyviin motivaatiotekijéihin. Nama kuitenkin voivat
olla pitkalti samoja tekijoita, mikali yksilo on esimerkiksi hyvin tyoorientoitunut. Tassa luvussa kes-

kitytdan tydmotivaation kasitteeseen seka tydmotivaation johtamiseen.

4.1 Tyomotivaatio ja siihen vaikuttavia tekijoita

Tydmotivaatiolla tarkoitetaan yksilon tyota kohtaan tuntemaa motivaatiota, eli kykya suunnata
energiaa, toimintaa ja luovuutta nimenomaan tyohoén. Tydmotivaation syntyyn ja yllapitamiseen

vaikuttavat monenlaiset asiat niin tyOpaikalla kuin vapaa-ajallakin. Yksi iso tekija on tietenkin tyon
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sisaltod, sen ominaisuudet sekd mielekkyys. Muita tydmotivaatioon vaikuttavia tekijoita voivat olla
yksilén mukaan muun muassa persoonallisuus, kollegat, tydymparisto seka kotiolot ja elaman-
vaihe. On selvaa, ettad tydmotivaatio voi vaihdella eri elaméantilanteissa ja tyotehtavissa. Joskus voi
olla myds sellainen tilanne, etta kotioloissa tapahtuu paljon erilaisia muutoksia tai asioita, jolloin
tyomotivaation merkitys yksilolle voi hetkellisesti jadda taka-alalle ja heikentya hetkellisesti tai py-
syvasti. (Armstrong 2022, 26-29; Karkkdinen 2005, 53-55; Rope & Kettunen 2012, 88-90; Sinokki
2016, 80-82.)

Erds tydmotivaatioon selkedsti vaikuttava tekija on ty6ilmapiiri. Tydilmapiiriin voivat vaikuttaa mo-
net eri osatekijat, joita voivat olla muun muassa organisaation johtaminen, kollegat, palkkaus seka
sosiaalisen turvallisuuden tunne tyopaikalla. Sosiaalisella turvallisuudella tarkoitetaan, etta jokai-
nen voi olla tydpaikalla oma itsensa eikad ketdan tuomita tai kyseenalaisteta. Sosiaalisesti turvalli-
sessa tyoymparistossa luovuus yleensa padsee toteutumaan ja tyontekijat uskaltavat tuoda omia
ideoitaan ja ajatuksiaan tydyhteisdssa enemman esille. Tydmotivaatio on yksildsta riippuvainen eli
kaikki eivat motivoidu samoista asioista tyossaan. Jotkut voivat motivoitua mielekkaasta tai haas-
tavasta tyon sisallosta, toinen ulkoisista kannustimista kuten palkkioista kun taas kolmas voi moti-
voitua mahdollisuudesta auttaa muita tyoyhteison tai jopa yhteiskunnan jasenia. Onnistuneella
tydmotivaation johtamisella on siis merkittdava rooli tydmotivaation syntyyn seka yllapitamiseen.

(Karkkainen 2005, 36—39; Sinokki 2016, 80-82.)

4.2 Tyomotivaation johtaminen

Johtaminen tarkoittaa tietyn ihmisen tai ihmisryhman ohjaamista kohti toivottuja ja tavoiteltuja
paamaaria. Johtamisella on tarkoitus Iahtokohtaisesti varmistaa, etta tavoitellut tavoitteet pysty-
tadn saavuttamaan. TyOmotivaation johtamisessa johtaja tukee alaisiaan toivottuja tuloksia kohti
yleensa erilaisten vuorovaikutustekniikoiden avulla. Tydmotivaation johtaminen tapahtuu siis eri-
laisten sosiaalisten kanssakaymisten kautta joko johtajan ja johdettavan kahdenkeskisend vuoro-
vaikutuksena tai johtajan ja useampien johdettavien vuorovaikutuksesta syntyen. Usein johtami-
nen organisaatioissa kasittdda ndama molemmat menetelmat. Tyémotivaation johtamisen ja
yleisesti johtamisen erona voidaan pitda tydmotivaation johtajan kykya ohjata yksiloita tekemaan

lahtokohtaisesti aina parhaan tyosuorituksensa. Parhaiten johtaja onnistuu tydsuorituksen ohjauk-
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sessa, kun han on fyysisesti ldhelld ja aktiivisesti yhteydessa johdettaviin. Ndin johtaja ja johdetta-
vat ovat aktiivisesti vuorovaikutuksessa toisiinsa, joka kasvattaa luottamusta ja halua toimia yrityk-

sen hyvaksi. (Armstrong 2022, 25; Lindgren 2008, 16, 24-25; Peltonen & Ruohotie 1991, 150-151.)

Mika saa ihmiset toimimaan tavalla, jolla he toimivat? Mika saa erilaiset yksilot motivoitumaan
siitd, mita he tekevat? Erilaisten motiivitekijoiden selvittdmiseksi johtajan tulee kyetd keskustele-
maan sekd ennen kaikkea kuuntelemaan johdettaviaan. Ndin johtaja paasee jo hyvin alkuun siing,
mika hdnen johdettaviaan motivoi. Jokainen johdettava on erilainen yksilo, joten ei voida olettaa,
ettd jokaista yksil6a motivoi samat asiat. Tasta syysta kuunteleminen ja keskusteleminen ovatkin
tarkedssa roolissa nykypaivan johtamisessa ja motivaatiotekijoiden kartoittamisessa seka havaitse-
misessa. Moderni johtaja kykenee kartoittamaan ja selvittdmaan johdettavien odotuksia seka na-
kemyksia siitd, mika heita tydssaan innostaa. (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 54; Mayor &

Risku 2022.)

Johtajan tulee tarvittaessa kyetda myods teravoittamaan johdettavalle taman omassa tydssaan koke-
mia onnistumisia seka innostavia asioita ja tuoda niita yksilolle nakyvaksi. Johdettavan on lahto-
kohtaisesti helpompi tunnistaa muiden motiivitekijoita, mikali han on ensin kartoittanut ja tunnis-
tanut omat motiivitekijansa. Jotta johtaja padsee hyotymaan keskustelevuudesta seka
kuuntelemisesta, tulee perusasioiden kuitenkin yrityksessa olla kunnossa. Yrityksessa tulee vallita
salliva, avoin seka keskusteleva ilmapiiri. Kdytannossa siis johdettavan tulee kokea tietynlaista tur-
vallisuuden tunnetta ja luottamusta, jotta han uskaltaa kertoa omista motiiveistaan johtajalle. Tata
kutsutaan psykologiseksi turvallisuudeksi. (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 54; Mayor & Risku
2022.)

Johtajalla tulee olla tietty auktoriteetti eli arvovalta, jotta johdettavat seuraavat hanen esimerkki-
aan ja noudattavat johtajan antamia ohjeita. Johtajaa voisi kuvata organisaation edustajaksi ja ta-
voitteiden toimeenpanijaksi. Jotta johtaja pystyy edustamaan tyonantajaa ja organisaatiota par-
haansa mukaan alaisilleen, hanen tulee itse tiedostaa tyonantajan ja organisaation tavoitteet ja
tahtotila. llman tata ymmarrysta ja ennen kaikkea ndiden todellista sisdistamista, voi johtaminen
karsia ja olla harhailevaa. Esihenkil6 tai johtaja saa yleensa tiedon toivotuista pdamaarista seka

tahtotilasta omalta esihenkil6ltaan tai yrityksen korkeimmalta johdolta. (Hyppdnen 2013, 57-58;
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Lindgren 2008, 16, 24-25; Peltonen & Ruohotie 1991, 150-151; Rope & Kettunen 2012, 86—87;
Ramo 2018, 35-36.)

Tydémotivaation johtamisen ndkokulmasta yksi tarkeimmista edellytyksistd on oikeudenmukaisuus.
Oikeudenmukaisuudella tassa yhteydessa tarkoitetaan koko organisaation lapi kulkevaa oikeuden-
mukaista kohtelua muun muassa ihmisena seka etenemismahdollisuuksien ja palkitsemisen osalta.
Armstrongin mukaan johtajan on tarkeinta kohdella kaikkia kunnioittavasti ja oikeudenmukaisesti.
Nain pystytdaan luomaan puitteet hyvan tyoilmapiirin syntymiselle. On myos tarkeaa, etta jokaista
tuetaan yhdenvertaisina tydssdaan vahvuuksien tunnistamisessa ja niiden kehittdmisessa. Arm-
strong kuvaa, etta jotta johtaja voi onnistua tyossaan oikeudenmukaisena johtajana, hdnen tulee
tuntea tiiminsa jasenet. llman henkilokohtaista tuntemusta, johtaja ei pysty luomaan kattavaa ku-
vaa jokaisen tiimin jasenen vahvuuksista ja heikkouksista. Ndin ollen tydmotivaation johtaminen
on haastavaa, ellei mahdotonta. Tydmotivaation johtaminen on kuitenkin tarkeaa, jonka vuoksi

aihetta kasitellaan seuraavassa luvussa tarkemmin. (Armstrong 2022, 5-10.)

4.2.1 Tyomotivaation johtamisen merkitys

Tydmotivaation johtaminen on tarkeaa siksi, etta korkean tyomotivaation omaava yksilé todenna-
koisesti kayttda enemman voimavaroja ja aikaa niin organisaation yhteisten kuin henkilékohtaises-
tikin asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Tydmotivaatio vaikuttaa paitsi yksildn omaan suori-
tukseen seka tyon laatuun mutta se voi vaikuttaa myds koko tyépaikan ilmapiiriin ja sita kautta
tyohyvinvointiin. Tutkimukset ovat osoittaneet ettd, tyota kohtaan innostusta kokeva ja korkean
tydmotivaation omaava yksilo tekee usein laadukasta ja keskimaardista parempaa tulosta kuin hei-
kosti tydbhonsa motivoitunut yksilé. Taman vuoksi tydmotivaation johtamisen merkitysta ei voi ko-
rostaa tarpeeksi. Korkeaa innostusta tyotaan kohtaan kokeva henkilé on usein niin kutsutussa
Flow-tilassa, jolloin tydnteko sujuu poikkeuksellisen reippaasti ja tuloksellisesti. Flow-tilaa pide-
taan tyoyhteison ndakokulmasta todella merkittavana ja hyvana tyotilana, jota johtotason tulisi tu-
kea kaikin tavoin. (Liukkonen, Jaakkola & Suvanto 2002, 129-130; Martela & Jarenko 2015, 37-41;
Niezurawska, Kycia & Niemczynowicz 2023, 25-27; Sinokki 2016, 80—84.)

Korkean tydmotivaation tydntekija on usein myds vahvasti sitoutunut organisaatioon ja sen toi-

mintaan seka tavoitteisiin, joka on merkityksellistd yrityksen menestymisen kannalta. Korkean tyo-
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motivaation tyontekija on siis arvokas yritykselle paitsi hyvan tyoilmapiirin edistdjana, myos toden-
nakoisesti hyvana tuloksentekijana. Korkean tydmotivaation omaavien tyontekijéiden sitouttami-
nen yritykseen onkin ndiden seikkojen valossa ensisijaisen tarkeaa. Tallaisen yksilon sitouttaminen
yritykseen on myds taloudellisesti jarkevaa, silla vastaavaa korkean motivaation tyontekijaa, jolla
on tarvittava substanssiosaaminen tehtavaan tyohon, ei valttamatta rekrytointitilanteessa loydy
kovin helposti ja rekrytointikulut ovat yleensa melko suuret. Hyva tydmotivaatio todenndkdisesti
myos lisda hyvaa tyontekijakokemusta ja ndiden kahden tekijan yhdistyessd myos esimerkiksi yri-
tyksen sairaspoissaolot ja tyokyvyttomyyselakekustannukset pysyvat minimissa. (Liukkonen, Jaak-
kola & Suvanto 2002, 129-130; Niezurawska, Kycia & Niemczynowicz 2023, 25; Martela & Jarenko
2015, 37-41; Sinokki 2016, 80—-84.)

4.2.2 Tyomotivaation johtamisen eri keinot

Yksilon kokema tydn sisallon merkitys korostuu tydmotivaation toteutumisessa. Mikali yksilo on
sitoutunut yrityksen tarkoituksen toteuttamiseen, on tydmotivaatio usein korkealla. Mikali yritys ja
sen johto ei ole kuitenkaan pystynyt joko maarittelemaan ja/tai viestimaan johdettaville yrityksen
tekemisen tarkoitusta ja paamaaria, joita kohti pyritaan, voi tyotehtavien suorittaminen johdetta-
vista tuntua turhauttavalta ja padamaarattomalta. Tasta syystd onkin erityisen tarkeda, etta yrityk-
sen johto pohtii sekd viestii yrityksen paatosten ja tehtavien paamaarista ja tarkoituksesta myos
johdettaville. Viestinndn tulee myos olla selkedsanaista ja ymmarrettavaa, jotta jokainen johdet-
tava tietaa miksi tyotehtavia tehdaan ja mita heiltd odotetaan. (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006,

36-49; Ramo 2018, 35-37.)

Tyomotivaation johtamisen kannalta on tarkedd, etta johtaja kykenee viestimaan yrityksen toivo-
mat tavoitteet ja paamaarat selkeasti. Kun tyontekijoilla on tiedossa selkedt odotukset ja paamaa-
rat, he pystyvat myos tekemaan yrityksen kannalta hyvia ja todenndkdisesti toivotunlaisia ratkai-
suja muita paremmin. Tallaiseen paatoksentekoon voi nykypdivan tyoelamassa térmata lahes
viikoittain, silla tydeldamdssa on jatkuvaa muutosta, jolloin tarvitaan yksilén kykya soveltaa yrityk-
sen tarkoitusta seka toivottuja pdamaaria. Usein tallaiset yllattavat padtoksentekotilanteet ovat
myo0s sellaisia, joihin ei esihenkil6illakaan ole suoraa vastausta tai ohjeistusta, kuinka toimia, vaan
talloin tulee kyetd soveltamaan ja miettimaan miten toimia tilanteessa parhaiten yrityksen tavoit-
teet huomioiden. Tallaiset yksilot voivat myos olla paremmin sitoutuneempia yritykseen kuin sel-

laiset yksil6t, joilla ei ole tarkempaa tietoa yrityksen tavoitteista ja paamaarista. Jotta yksilo pystyy
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mukautumaan tallaisissa tilanteissa toivotunlaisesti, tulee tavoitteiden ja pddmaarien viestinnan
olla avointa koko organisaation lapi. (Armstrong 2022, 35-37; Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006,
36-49; Ramo 2018, 35-38.)

4.2.3 Tyon merkityksen ja mielekkyyden johtaminen

Tyomotivaatioon vaikuttavia tekijoita voivat olla myds merkityksellisyyden ja patevyyden tunne,
jotka ovat usein my0ds avainasemassa yksilon sitoutumisessa yritykseen. N&ita kahta kuitenkin oh-
jaa tehtavissa edistyminen ja sen seurannan mahdollistuminen, joissa johtaja pystyy tukemaan.
Jotta tyo saisi merkityksen, tulee tyotehtavien olla mielekkaita ja yksilon kokemuksen mukaan tar-
keita tehtavia, joihin kannattaa kdyttaa aikaa. Patevyys taas syntyy yksilon tunteesta, ettd hanen
tehtavansa ovat hdanen ammattitaidolleen tarpeeksi haastavia, jotta tyon mielekkyys sailyy. Mikali
tehtavat ovat liian rutiininomaisia ja helppoja, saattaa tyon mielekkyys kadota tai vastaavasti mi-
kali tydtehtavat ovat yksilon ammattitaidon yldpuolella, ei han valttamatta pysty toteuttamaan an-
nettuja tehtéavia, jolloin voi syntya turhautumista ja riittamattomyyden tunnetta. Johtajalla onkin
tarkea rooli tyotehtavien organisoinnilla, jotta jokaiselle yksildlle syntyisi merkityksellisyyden ja pa-
tevyyden tunteita tyossdan. (Armstrong 2022, 33; Hyppanen 2013, 143-144; Karkkadinen 2005, 48—
49; Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 50-53.)

Naiden seurauksena yksilon olisi hyva pystya seuraamaan tyonsa edistymistd ja tavoitteisiin paadse-
mista, jolloin tyd tuntuu edistyvan ja ndin ollen han pystyy ajoittamaan itselleen esimerkiksi va-
lietappeja, jolloin tyotehtavan kokonaisuus ei tunnu liian suurelta. Mikali nama kaikki osa-alueet
toistuvat yksilon tydelamassa tasaisin valiajoin, on hdan todenndkdisesti sitoutuneempi tyohonsa ja
organisaatioon kuin sellainen yksild, joka ei koe onnistumisia tydssaan. Jotta nama kaikki kolme
osa-aluetta tayttyvat tasaisin valiajoin, tulisi esihenkilon kyeta tarjoamaan tyovalineet niiden saa-
vuttamiseksi seka tukea yksiloa aktiiviseen edistymisensa seurantaan ja sita kautta yksilén moti-
vointiin. Esihenkilon tehtdavana onkin varmistaa muun muassa, ettd jokainen tyontekija saa omaan
ammattitaitoonsa ja kokemukseensa nahden suhteutettuja toita ja pystyy kokemaan niissa onnis-
tumisen ja edistymisen tunteita, jotka ruokkivat niin tydmotivaatiota kuin tydnantajaan sitoutu-
mistakin. Sopivan haasteellisten tyétehtdvien asettaminen saattaa ajoittain olla haasteellista, silla
tehtavat eivat saisi olla myoskaan liian haasteellisia, silla silloin tyontekija voi usein kokea riitta-
mattomyyden tai turhautuneisuuden tunteita, mikali ei selvidkaan annetuista tehtavista. (Karkkai-

nen 2005, 48-52; Liukkonen, Jaakkola, Kataja, 2006, 50-53.)
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Tyon mielekkyys on jokaiselle henkilokohtainen asia ja kuten todettua, sen koostuminen muodos-
tuu useista eri osa-alueista. Tyon mielekkyyden aiheuttajat voivat usein muuttua eldman aikana,
nuoremmat tyontekijat arvostavat usein erilaisia asioita kuin vanhemmat tyontekijat. Hyvan johta-
jan tulee paitsi tiedostaa erilaiset tydon mielekkyyden perusteet, myds kyeta vastaamaan niihin mo-
tivaation sailyttamiseksi koko tyontekijan tyduran ajan. Tyopaikan ja tyonkuvan niin salliessa, tyon
mielekkyyden sdilyttamiseksi johtaja voi tarjota tyontekijodille erilaisia tehtavankiertoja tai tyéteh-
tavien uudelleen sijoittelua. Talloin eri elamantilanteissa oleville ja erilaisista asioista tyon mielek-
kyyden I6ytaville tyontekijoille voidaan koostaa heidan tarpeisiinsa ja motiiveihinsa sopivia tyoteh-
tavia. Mikali mahdollisuutta tehtdvankiertoon tai tyotehtavien uudelleen koostamiseen ei ole
nakopiirissa, voi tyontekija pidemman paalle kadottaa tyon mielekkyyden ja motivaation. Jos tyén
mielekkyys ja motivaatio tyota kohtaan on pitkdan hukassa eika sita kyeta |6ytamaan ja ruokki-
maan, alkaa tyontekija todenndkdisesti jollain aikavalilla miettid joko tyopaikan vaihtamista taikka
mikali mahdollista, ennenaikaista eldkkeelle jaamista ulospadsyna epamiellyttavasta tyoétilan-

teesta. (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 58—60.)

5 Palkitseminen ja sen merkitys motivaatiolle

Tydmotivaation johtamisessa erilaiset palkitsemisen muodot nayttelevat merkittdvaa osaa, jonka
vuoksi tutkimuksessa syvennytaan siihen tarkemmin. Tutkimuskysymykseksi on valikoitunut esi-
henkilondkokulma palkitsemisen vaikutuksesta tydmotivaatioon. Esihenkilondkokulma on merki-
tyksellinen kohdeorganisaation kannalta, silla tydmotivaatio on organisaatiossa toteutettujen
tyontekijakokemusmittausten mukaan todella vaihtelevaa. Palkitsemisen toteuttaminen ja sitd
kautta tydmotivaatioon vaikuttaminen on pitkalti esihenkildiden toteutettavissa, jonka vuoksi tut-
kimuksessa on keskitytty esihenkildiden nakemykseen palkitsemisesta ja sen vaikutuksen merki-

tyksesta tyomotivaatioon.

5.1 Palkitseminen

Palkitsemisena voidaan pitaa hyvin erilaisia tydnantajan ja tydntekijan valisia vaihtokauppoja.
Tyontekija antaa aikaansa ja tyopanostaan yrityksen kayttoon ja tekee yrityksen kannalta merkitta-
vid seka toivottuja tehtdvia kun taas tyonantaja puolestaan palkitsee ndista ponnisteluista tyonte-

kijaa hanelle merkityksellisilla ja tarkeilld asioilla. Palkitsemista sinallaan on jo tyosta korvauksena
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saatava kuukausittainen rahapalkka, mutta palkitseminen pitaa sisdllaan myos paljon muita palkit-
semisen keinoja. Palkitsemisella yrityksen johto pyrkii ohjaamaan tyéntekijoiden tyon ja ponniste-

lujen suuntaa toivomiaan tavoitteita kohti. (Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006, 15-16.)

Asiantuntijoiden palkitseminen tukee, yllapitaa ja vahvistaa heidan tydmotivaatiotaan. Palkitsemi-
sen tulee kuitenkin olla kokonaisvaltaista, jotta se ndhdaan tarpeeksi motivoivaksi. Kokonaisvaltai-
nen palkitseminen tarkoittaa useiden erilaisten palkitsemisen muotojen kokonaisuutta, joka voi
pitda sisallaan seka aineellisia ja aineettomia palkitsemisen elementteja. Palkitseminen voi olla no-
pean aikavalin palkitsemista tai hitaampaa ns. projektimaista palkitsemista. Nopean aikavalin pal-
kitseminen kattaa yleensa erilaiset kertapalkkiot esimerkiksi erityisen hyvasta tyosuorituksesta,
kun taas hitaampi palkitseminen pitaa sisalladn muun muassa osaamisen kehittdmisen mahdolli-
suuden. (Luoma, Troberg, Kaajas & Nordlund 2004, 36-37; Ylikorkala, Hakonen, Hakonen &
Hulkko-Nyman 2018, 28-31.)

Palkitseminen voi l[ahtokohtaisesti olla joko aineellista palkitsemista tai niin kutsuttua aineetonta
palkitsemista. Palkitsemisesta puhuttaessa useille tulee ensimmaisena mieleen rahalliset palkitse-
misen keinot eli aineelliset palkitsemisen muodot. Kauhasen mukaan kuitenkin erityisesti johtami-
sen kannalta merkityksellisin ja motivaatiota kohottavin palkitsemisen muoto on aineetonta palkit-
semista. Berlin nostaa kirjassaan esiin, etta kirjaan osallistuneet tietotyoldiset arvostivat
aineettomista palkkioista eniten aitoa tunnustuksen saamista. Aineettomat palkkiot eivat yksis-
taan korvaa liian alhaista tai epdaoikeudenmukaista tyosta maksettavaa rahapalkkaa, mutta mikali
esimerkiksi tydssa olevat kehittymismahdollisuudet nahdaan tarpeeksi merkittavina, voivat nama
kompensoida hyvinkin paljon tyosta saatavaa alhaista rahapalkkaa. Tama kuitenkin on yleensa het-
kellista ja suhteellisen lyhytkestoista kompensaatiota. (Berlin 2010, 120-121, 126-127; Kauhanen
2020, 97.)

Palkitsemisella on monia eri hyotyja seka tarkoituksia. Tydnantajan ja johdon nakdkulmasta yksi
keskeisimmistad hyoddyista palkitsemisessa on johdettavien tydpanoksen ohjaaminen toivottuihin
teemoihin. Oikein asetettuina tavoitteet ja palkkiot voivat parhaimmillaan motivoida tyontekijoita
kohdistamaan energiansa kohti yrityksen strategian toteutumista. Muita johdon ja esihenkildiden

kannalta tarkeitd nostoja palkitsemisen merkityksesta ovat muun muassa tuloksellisuuden ja te-
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hokkuuden lisddantyminen, tyonantajabrandin houkuttelevuus, paivittdisen johtamisen ja osaami-
sen johtamisen helpottuminen seka henkildston sitoutuminen yritykseen. Tyontekijéiden kannalta
taas palkitsemisen merkitys heijastuu muun muassa tyontekijoiden sitoutumiseen, parempaan
tyoilmapiiriin, yhteisollisyyteen, henkildstdon hyvinvointiin seka oikeudenmukaisuuden, arvostuk-
sen ja oman merkityksen kattavampi ymmartaminen. Tavoitteiden ohjaavuuteen ja palkkioiden
merkitykseen ei kuitenkaan koskaan saa yksistaan luottaa ja unohtaa johtamisen merkitysta. Jopa
hyvin asetetut tavoitteet ja palkkiopolitiikat vaativat toimiakseen ja toteutuakseen hyvaa johta-

mista. (Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006, 31-33.)

Palkitsemisella on siis myds merkitystda muille kuin organisaation nykyisille tyontekijoille ja joh-
dolle, sillad sen vaikutukset yltavat tyonantajabrandin mukana myos esimerkiksi alalla tyoskentele-
viin ja heidan nakemykseensa yrityksen houkuttelevuudesta. Rahapalkan lisdksi erilaiset tydsuhde-
edut ovat tarkedssa roolissa tyonantajan houkuttelevuutta mitattaessa, mutta erityisesti asiantun-
tijaorganisaatiossa tydskentelevat arvostavat paljon myos tyon sisdltéa ja sen mukautuvuutta, yri-
tyksen toimintatapoja seka erilaisia kehittymismahdollisuuksia. Naiden lisdksi erityisesti nuoret
kiinnittavat tydnhaussa erityistd huomiota yrityksen imagoon ja tunnettavuuteen. (Rantamaki,

Kauhanen & Kolari 2006, 35.)

5.2 Aineellinen palkitseminen

Aineellisiksi palkitsemisen muodoiksi luetaan rahalliset tai rahallisesti selkeésti ja helposti mitatta-
vat palkitsemisen muodot. Aineelliseksi palkitsemiseksi lukeutuvat muun muassa kertapalkkiot,
useimmat tyosuhde- ja luontoisedut seka erilaiset palkan osat muun muassa tehtdvakohtainen
palkka, henkilokohtainen palkanosa ja erilaiset meriittikorotukset. Aineellinen palkitseminen voi
olla myos niin kutsuttua valillisesti aineellista palkitsemista. Tallaisia palkitsemisen muotoja ovat
esimerkiksi yrityksen palvelut tydntekijoille joko henkilékuntahintaan tai kokonaan ilmaiseksi.
Myaos erilaiset mentorointiohjelmat tai tydnantajan kustantamat koulutukset seka valmennukset
voivat olla valillisesti aineellista palkitsemista, silla niihin kuluu joko tyénantajan toisen edustajan
aikaa tai taloudellista panostusta tyontekijan kehittymiseen. (Berlin 2010, 120-121; Hakonen &
Nylander 2015, 21; Luoma, Troberg, Kaajas & Nordlund 2004, 39-40.)
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5.2.1 Palkka

Palkka koostuu ldhes aina niin kutsutusta peruspalkasta, joka maksetaan tavallisesti joko kerran tai
kaksi kertaa kuukaudessa. Taman lisaksi peruspalkan paalle voidaan maksaa tydonkuvan mukaan
erilaisia vaihtuvia palkan osista, kuten muun muassa provisiopalkkaa, henkilokohtaista palkan lisaa
tai urakkakohtaista palkkaa. Provisiopalkkaus on yleisinta myyntialoilla, kun taas urakkapalkkoja
kdytetdan paljon muun muassa rakentamisalalla. (Hakonen & Nylander 2015, 25-30; Rantamaki,

Kauhanen & Kolari 2006, 91-92.)

Motivaation nakokulmasta palkka on yksi keskeisimmistd motiivitekijoista. Palkka vaikuttaa yksilon
suoriutumiseen omassa tydssdan ja sen ollessa oikeudenmukaisessa suhteessa yksilon koulutuk-
seen, tydpanokseen seka tuloksiin, tuo se positiivista viretta yksilon tuloksellisuuteen. Palkan vai-
kutusta motivaatioon on usein aliarvioitu, silla sen ei koeta olevan sosiaalisesti kovin hyvaksyttava
motiivi tydntekoon. Usein yksilot eivat mydskadan myodnna palkan vaikutuksen motivaatioon olevan

niin suuri juuri sosiaalisen hyvaksyttavyyden puutteen vuoksi. (Berlin 2019, 118.)

Palkkataso koetaan hyvaksi, kun silla pystytdan kattamaan pakolliset menot, kuten asuminen ja
ruoka seka joitakin mukavuuksia, kuten satunnaisia ravintola illallisia tai matkoja. Tallaisten henki-
|6iden palkan korotus ei useinkaan lisda tyotyytyvaisyyttd, silla heilld on jo taloudellisesti tyydyt-
tava elintaso. Sitad vastoin sellaisille henkildille, joilla palkkataso on matala ja joilla ei ole mahdolli-
suutta mukavuuksiin, kuten vaikkapa matkusteluun, palkankorotus voi olla huomattava kannustin

ja motivaatiotekija. (Hagemann 1991, 45-46.)

Hyva palkka ei sindlladn paranna tyomotivaatiota. Mikali yksilo kokee, ettd palkka on epdsuhteessa
muiden joko samassa organisaatiossa tai muissa organisaatioissa vastaavissa tehtdvissa tyoskente-
levien palkkoihin, tuntee yksilo todennakoisesti tyotyytymattomyytta. Mikali yksilo kokee, ettd ha-
nen palkkansa ei ole oikeassa suhteessa hdanen tydpanokseensa seka muiden saman kaltaista tyota
tekevien palkkojen kanssa, harkitsee hian todenndkdisesti uuden tydpaikan mahdollisuutta ja tata
kautta mielestdaan oikeudenmukaista palkkaustasoa. Merkityksellisyyden kannalta tarkasteltuna,
palkka on merkityksellinen mutta ei kuitenkaan valttamatta merkityksellisin asia tyossa. (Berlin

2019, 117-119.)
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Palkka kuitenkin kertoo tyontekijan arvostuksesta ja statuksesta niin tydyhteisdssa kuin muillakin
elaman osa-alueilla kuten naapurustossa. Mitda enemman tydntekijaa ja hdanen tydpanostaan tyo-
yhteisOssa arvostetaan, sitd korkeampi palkkataso hanelld Idhtokohtaisesti on, pois lukien sellaiset
alat, joilla palkat ovat kiinteitda. Myds esimerkiksi naapurustossa ja tuttavapiireissa voidaan niin
kutsutusti katsoa ylospdin eli osoittaa arvostusta paremmin toimeen tuleville. Myénnetty palkan-
korotus koetaan myos usein arvostuksena ja tunnustuksena menestyksekkaasta tyosta. Tydnteki-
jan nakokulmasta tarkasteltuna palkka ja sen oikeudenmukaisesti koettu jakautuminen tyoyhtei-
sossa kasvattaa tydntekijan luottamusta tydnantajaa kohtaan. Sama patee myds muihin tyésuhde-

etuihin. (Berlin 2019, 117-119; Hagemann 1991, 44, 47.)

5.2.2 Tulos- ja kertapalkkiot

Erilaisia tdydentavia palkkaeria kuten tulospalkkioita tai kertapalkkioita voidaan maksaa normaalin
kuukausipalkan lisdksi. Yleensa tallaisia kertapalkkioita tai tulospalkkioita maksetaan hyvasta tyo-

suorituksesta tai merkittavasta onnistumisesta. Kertapalkkioiden tavoitteena on palkita poikkeuk-
sellisen hyvasta tyosta esimerkiksi poikkeuksellisen isosta kertamyynnista tai ison asiakkuuden ta-
loon tuomisesta. Kertapalkkioista yrityksissa yleensa paattaa joko esihenkild tai johtotaso yhdessa.

(Hakonen & Nylander 2015, 31-34.)

Tulospalkkiot jaetaan usein yrityksissa lyhyen ja pitkan aikavalin suorituksista maksettaviin palkki-
oihin, joiden on tarkoitus toimia kannustimina hyvaan tavoitteiden mukaiseen suoritukseen. Ly-
hyen aikavalin palkitsemiseksi lukeutuu yleensd maksimissaan vuoden mittaiset palkkiojarjestel-
mat. Pitkan aikavalin palkitseminen voi olla esimerkiksi osakepalkkiojarjestelma tai erilaiset
rahastopalkitsemiset kuten henkilostérahastot. Molempien palkkioiden tarkoituksena on sitouttaa
henkildstoa yritykseen, mutta erityisesti pidempiaikaista palkitsemista kdytetaan sitouttamistar-
koituksessa. Tulospalkkiojarjestelmat voivat myds olla yritykselle merkittavia kilpailuetuja esimer-
kiksi rekrytointitilanteissa. Tulospalkkioita voidaan kutsua joissakin yrityksissa myds tavoitepalk-
kioiksi. Tavoitepalkkiot kuvaavat ehka jopa paremmin tata palkitsemisen muotoa, silla kaikissa
tyonkuvissa ei kyseessa ole tuloksenteko, vaan tavoitteena voi olla esimerkiksi laadullisia tavoit-
teita. Yrityksen seka sen johto- ja esihenkil6tason kannattaa kayttaa tulos- ja tavoiteasetantaa joh-
dettuna yrityksen strategiasta. Talloin tulos- ja tavoiteasetantaa voidaan kayttaa strategian toteu-
tumisen tukemiseen myds toimihenkildtasolla. (Hakonen & Nylander 2015, 31-34; Hyppéanen

2013, 148-149; Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006, 98—103.)
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5.2.3 Tyosuhde- ja luontoisedut

Useissa yrityksissa pakollisen rahapalkan lisdksi tarjotaan ainakin joitakin tyosuhde- tai luon-
toisetuja. Toisissa yrityksissa etuja on useampia, toisissa niita voi olla vahemman. Tyésuhde- ja
luontoisetuja on hyvin monenlaisia, aina tydnantajan tarjoamasta taukokahvista autoetuun ja pal-
jon silta valilta. Koska yleensa tyonantaja tarjoaa useita pienempia, arkisiakin, tyésuhde- ja luon-
toisetuja, voivat ne ajan myota menettdaa merkitystdan palkitsemisen nakoékulmasta, silla niita ale-
taan pitaa itsestadnselvyyksind. Esimerkiksi tydnantajan tarjoama aamu- tai taukokahvi voi
muutaman kuukaudenkin jalkeen tuntua jo arkiselta itsestdanselvyydelta, kun taas toisessa tyopai-
kassa kahvi tulee ostaa itse. Esihenkil6 harvemmin pystyy vaikuttamaan tydsuhde- ja luontoisetui-
hin, mutta asia, johon han pystyy vaikuttamaan, on nadiden etujen tunnettavuus ja arvostus tyoyh-
teisossd. Esihenkilon tulisi pyrkia muistuttamaan seka teravoittdmaan tyonantajan tarjoamien
tyosuhde- ja luontoisetujen merkitysta tydnantajan palkitsemisen kokonaisuudessa. (Kauhanen

2010, 106—-107; Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006, 81.)

Ty6suhde- ja luontoisedut vaikuttavat muun muassa yrityksen houkuttelevuuteen tyémarkkinoilla.
Erityisesti mikali palkan maarallad ei pystyta juurikaan kilpailemaan, tyosuhde- ja luontoiseduilla voi
olla iso merkitys tyonantajan houkuttelevuuteen. Tyosuhde- ja luontoisedut ovat lahtékohtaisesti
niin tyonantajan kuin tyontekijankin nakokulmasta taloudellisesti edullisia, silla niihin on tarjolla
erilaisia verokevennyksia. Joihinkin tydsuhde-etuihin kuten tyéterveydenhuoltoon on saddetty
laki, jota tulee jokaisen tydnantajan noudattaa, mutta padasiassa yritykset saavat itse maaritella
tyosuhde- ja luontoisetunsa. (Hakonen, Hakonen, Hulkko & Ylikorkala 2005, 140-141; Kauhanen
2010, 106-107.)

5.3 Aineeton palkitseminen

Aineetonta palkitsemista on mahdotonta maaritelld tyhjentavasti, silla se voi koostua hyvin mo-
nista erilaisista palkitsemisen tavoista. Aineettomat palkitsemisen muodot vaihtelevat merkitta-
vasti eri toimialoilla, ja jopa saman toimialan eri yrityksilla voi olla hyvin erilaisia aineettoman pal-
kitsemisen muotoja. Aineettomiksi palkitsemisen muodoiksi lukeutuvat esimerkiksi
tydymparistdon ja tydoloihin vaikuttavat tekijat, rakentava ja innostava palaute seka kiitokset, eri-
laiset kehittymismahdollisuudet, etdtydmahdollisuus ja joustava tai liukuva tydaika. (Berlin 2010,

120-121; Hakonen & Nylander 2015, 21; Luoma, Troberg, Kaajas & Nordlund 2004, 43.)
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5.3.1 Kehittymis- ja etenemismahdollisuudet

Kehittymismahdollisuudet eivat automaattisesti tarkoita siirtymistad organisaatiossa ylospain, vaan
nykypdivana on tavallista, etta organisaatiossa liilkutaan myds sivusuunnassa tai jopa alaspdin mie-
lekkdiden tyonkuvien perdssa. Monet tyontekijat toivovat nykypdivana tyoltdan vaihtelua motivoi-
tuakseen siita. Toki on myds niita henkildita, jotka ovat tyytyvaisia tydnkuvaansa eivatka halua
muutosta tyohonsa. Naita erilaisia kehittymismahdollisuuksia tulisi kuitenkin pystya tarjoamaan
aktiivisesti my6s tydnantajan puolelta, jotta tydntekijoiden sitoutuneisuus yritykseen sdilyy. Mikali
tyontekija kokee, ettei yrityksellad ole tarjota mielekkaitd kehittymismahdollisuuksia, hakee héan to-
denndkdisesti ndita kilpailevilta yrityksilta ainakin jonkin ajan kuluttua. Tdma taas heikentaa koko
organisaation suorituskykya sekd menestystd, kun hyvia tyontekijoita siirtyy toisaalle toihin. Esi-
henkildn tulisikin muistaa, ettd vaikka henkilo siirtyisikin pois omasta tiimista, on kuitenkin organi-
saation etu, etta hyvasta tyontekijasta pidetdan kiinni kuin etta hanet paastetdan kilpailijalle toi-
hin. N&in ollen esihenkildn tulisi pyrkid kannustamaan ja tarjoamaan erilaisia
kehittymismahdollisuuksia parhaansa mukaan pysyvyyden varmistamiseksi. (Kauhanen 2010, 98—

101.)

Mikali kehittymis- ja etenemismahdollisuuksiin lukeutuu esimerkiksi jonkinlaisia maksullisia tyon-
antajan kustantamia koulutuksia tai valmennuksia, voidaan se lukea myos valillisesti aineelliseksi
palkitsemisen muodoksi. Mikali tydénantaja kayttaa tallaisia maksullisia koulutuksia tai valmennuk-
sia, on huomioitava, ettd talldin tydnantaja voi vaatia esimerkiksi tietyn ajanjakson mittaista sitou-
tumisjaksoa. Tama tarkoittaa kaytannossa sitd, ettd tyontekija on sitoutunut jagdmaan yritykseen
tietyksi ajanjaksoksi koulutuksen tai valmennuksen jadlkeen, jota vastaan tyonantaja kustantaa
tyontekijan koulutuksen. Valillisesti aineellisiksi palkitsemisen muodoiksi voidaan katsoa myos eri-
laiset tydnantajan tarjoamat mentorointiohjelmat. (Kauhanen 2010, 98-101; Luoma, Troberg, Kaa-

jas & Nordlund 2004, 39-40.)

5.3.2 Sosiaaliset palkkiot

Tunnetuin sosiaalinen palkkio on sanallinen palaute. Palaute voi tulla myds muilta kuin suoralta
esihenkilolta, kuten esimerkiksi kollegalta tai muulta johdon jaseneltd. Palaute voi olla joko kiitosta

hyvasta tyosta tai korjaavaa palautetta. Hyva palaute usein viestii arvostuksesta ja henkilon merki-
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tyksellisyydesta tyonantajaa kohtaan varsinkin, mikali se tulee esihenkil6ltd tai muulta johdon ja-
seneltd. On syytd muistaa, ettd korjaava palaute tulee antaa aina kahden kesken eika tilanteessa
lahtokohtaisesti saa olla muita osallisia, jolloin palautteen saaja voisi tuntea olonsa epamiellytta-
vaksi. Palautteen ajantasaisuus on tarkeda; palaute tulisi antaa niin pian kuin mahdollista kun itse
palautteen kohteena oleva tilanne on ohi tai tilanne on tullut huomioiduksi. Palaute on hyvin hen-
kilokohtainen asia, oli palaute sitten kiittdvaa tai korjaavaa. Varsinkin esihenkilén on tunnettava
johdettavat yksiloina niin hyvin, ettd han tietda jokaisen johdettavan henkilokohtaiset rajat. Joille-
kin yksil6ille voi olla merkityksellisempaa saada hyvaa palautetta ryhman kuullen, kun taas toiset
eivat missdan nimessa halua joutua téllaiseen tilanteeseen. (Armstrong 2022, 80—-82; Kauhanen

2010, 101-103; Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006, 33—-34.)

Sosiaalisena palkitsemisen muotona voidaan pitda myos esimerkiksi erilaisia tunnustuksia kuten
arvonimia, statuksen osoituksena saatua hienoa tyopistetta tai hieman laadukkaampia tyovali-
neitd. Sosiaaliset palkkiot viestivat saajalleen Idhinna hdanen arvostuksestaan ja merkityksellisyy-
destd yritykselle. Sosiaalisten palkkioiden ei valttamatta tarvitse tulla esihenkildltd, vaan myos kol-
legat tai muut organisaation jasenet voivat osallistua tahan esimerkiksi antamalla spontaanisti
hyvaa palautetta. Osa tyontekijoista voi kokea erilaiset tydnantajan edustustehtadvat sosiaaliseksi
palkkioksi, mutta tama palkkion tulkinta riippuu hyvin paljon henkildsta. Osa henkildista ei pida ta-
man kaltaisista sosiaalisista tilanteista, jolloin he eivat tulkitse edustustehtavia palkkioina vaan 13-

hinna tyotehtavana. (Kauhanen 2010, 101-103.)

5.3.3 Tydaika ja -paikka

Nykypaivana hyvin useissa, erityisesti toimistotdissa on siirrytty niin kutsuttuun hybridityoskente-
lyyn. Hybridityoskentely tarkoittaa mahdollisuutta yhdistda toimistolla tehtavaa sekd etatyona teh-
tavaa tyota tiettyjen yhdessa tydnantajan kanssa sovittujen pelisaantdjen puitteissa. Tydaikaan liit-
tyvat joustot voivat olla esimerkiksi liukuva tyoaika, osa-aikatyon mahdollisuus tai
vuorotteluvapaan hyddyntaminen. Erityisesti liukuva tydaika ja etatyon houkuttelevuus ja suosio
on kasvanut viime vuosina merkittavasti niin tydnantajan kuin tyontekijoidenkin keskuudessa. On
kuitenkin tarkeda muistaa, ettd nama molemmat antavat paljon mahdollisuuksia, mutta vaativat
myos sitoutumista seka luottamusta puolin ja toisin. Esihenkilon tulee luottaa, ettd hdanen johta-
mansa henkilot toimivat sovittujen pelisdantdjen puitteissa hyddyntaessaan naita etuja. (Ranta-

maki, Kauhanen & Kolari 2006, 84.)
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5.4 Palkitsemisen oikeudenmukaisuus

Oikeudenmukaisuus on yksi palkitsemisen kulmakivista. Mikali palkitseminen ei ole tai sita ei koeta
oikeudenmukaisena, voi palkitsemisesta syntya enemman haittaa kuin hyotya. Oikeudenmukai-
suutta vertaillaan useimmiten rahapalkoissa esimerkiksi kollegan tai tutun palkkatasoon. Rahapal-
kasta puhuttaessa palkan suuruus ei valttamatta ole merkittdvin asia vaan juuri tyontekijan ko-
kema oikeudenmukaisuus palkan jakautumisesta organisaatiossa. Mikali yksilo kokee, ettei hanen
palkkansa ole oikeudenmukainen verrattuna esimerkiksi kollegan palkkaan nahden, on han toden-
nakodisesti tyytymaton omaan palkkaansa. On kuitenkin tarkedaa muistaa, etta oikeudenmukaisuus
ja tasapuolisuus eivat ole sama asia. Tasapuolisuus tarkoittaa, ettd kaikille annetaan sama asia,
kun taas oikeudenmukaisuus ei tarkoita lahtokohtaisesti tatda. Oikeudenmukainen toiminta tyon-
antajan puolelta parantaa tyontekijan sitoutuneisuutta, motivoituneisuutta seka esihenkilihin ja
johtoon kohdistuvaa luottamusta. (Hakonen & Nylander 2015, 123-124; Luoma, Troberg, Kaajas &
Nordlund 2004, 53; Ylikorkala, Hakonen, Hakonen & Hulkko-Nyman 2018, 57.)

Oikeudenmukaisuutta voidaan tarkastella useasta eri nakdkulmasta, joita ovat muun muassa hen-
kilokohtainen panostus, vertaisryhmat niin ulkoisesti kuin sisdisesti, yleinen palkitsemisen jakautu-
minen organisaatiossa seka avoimuus ja rehellisyys palkitsemisessa. Henkilokohtaisella panostuk-
sella tarkoitetaan tassa yhteydessa muun muassa koulutusta, suoriutumista seka ajan- ja
energiankdyttda. Kun tyontekija vertaa omaa palkitsemistaan toisiin, han vertailee itsedan yleensa
samantasoisiin ja samaa tyota tekeviin henkilihin. Vertaisryhmien valilla palkitsemisen tulisi olla
oikeudenmukaista ja tarvittaessa perusteltavissa, miksi mahdollisia palkkaeroja vertailuryhman si-
salla esiintyy. Organisaatiossa tulisi myos vallita avoin ja rehellinen palkitsemisen kulttuuri ja palk-
kioiden jakautumisen organisaatiossa tulisi olla oikeudenmubkaista riippumatta siitd, missa tyoteh-

tdvassa toimii. (Luoma, Troberg, Kaajas & Nordlund 2004, 53.)

5.5 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa on kuvattu tutkimuksen keskeista teoriaa. Viitekehyk-

sesta selvida myos keskeisten teorioiden suhde toisiinsa (kts. kuvio 3.).

Tyémotivaation johtaminen on monisyinen aihe, joka vaatii paljon dialogisuutta johtajien seka joh-

dettavien valilla. Jokainen johdettava on erilainen ja ndin ollen myos heidan motivaatiotekijansa
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ovat usein erilaisia. Johtajan tulee kyetd kiymaan dialogia johdettavien kanssa, jotta he pystyvat

vastaamaan johdettavien erilaisiin ja muuttuviin motivaatiotekijoihin. Dialogisuuden varmista-

miseksi, johtajalla tulee olla aikaa keskustella johdettavien kanssa sekd ryhmana etta yksilotasolla

henkilokohtaisina keskusteluina. Henkil6kohtaisina keskustelu tilaisuuksina pidetdan muun mu-

assa kehittymis- tai myyntikeskusteluja, mutta olisi tarkead, ettd johtaja pystyisi arjessaan kay-

maan jokaisen kanssa myds mikrokeskusteluja. Mikrokeskusteluilla tarkoitetaan spontaaneja kes-

kusteluja, joissa ei ole ennalta maariteltya aihetta. Johtajan tulee myos kyetd luomaan jokaisen

johdettavan kanssa henkil6kohtainen yhteys ja syva luottamus, jotta dialogisuus voi toteutua mo-

lemmin puolin. (Karkkdinen 2005, 36—41, 55-58.)

Motivaatiosta on tehty monenlaisia tutkimuksia ja motivaatioteorioita onkin paljon. Tdma kertoo

my0s osaltaan siitd, etta ihmisilla on useita erilaisia motiiveja, jotka vaikuttavat luonnollisesti myos

heidan tyoskentelyynsa. Motivaatioteoriat jaetaan kahteen eri alateorialajiinsa, jotka ovat proses-

siteoriat ja tarveteoriat. Vaikka ndma jaetaankin kahteen eri motivaatioteorialajiin, on osalla ndista

teorioista paljon yhteisia piirteitd. Kuten alla olevasta kuviosta 3. ilmenee, muun muassa itsemaa-

raytymisteoria seka Herzbergin kaksifaktoriteoria pitdvat molemmat sisalldan ulkoisen ja sisdisen

motivaation kasitteita.
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Ty6motivaation
ohjaus

Palkitseminen

Aineellinen Aineeton
palkitseminen palkitseminen

Johdettavan
motivoituminen

Motivaatio
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Motivaatioteoriat

Prosessiteoriat

Odotusarvo- = Tasapaino- | Itsemddrdy-
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Oikeudenmukai-
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Kuvio 3. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tyomotivaatio

Maslow’'n | | Alderferdin
teoria ERG-teoria

Tarveteoriat

Herzbergin McClellandin
kaksifaktoriteoria | suoritusmotiva
atioteoria
Sisdinen
motivaatio



32

6 Tutkimuksen toteuttaminen

6.1 Kohdeorganisaatio

Kohdeorganisaationa toimi keskikokoinen itsendinen Osuuspankki. Organisaatiossa tydskenteli tut-
kimuksen toteutusajankohtana noin 60 henkil63, joista tutkimukseen osallistui seitseman (7). Tut-
kimukseen osallistuivat kaikki kohdeorganisaation esihenkil6t, pois lukien toimitusjohtaja. Organi-
saatio on muodostunut nykymuotoonsa kaksi (2) vuotta sitten tapahtuneen pankkifuusion kautta,
jolloin kaksi samankokoista organisaatiota yhdistyivat. Suhteellisen tuore pankkifuusio voi vaikut-
taa tutkimustuloksiin erityisesti erilaisten palkitsemistapojen muodossa yhteisen toimintamallin

vield muotoutuessa.

Motivaation johtaminen on ajankohtainen aihe finanssisektorilla koronapandemian myo6ta alalla
yleistyneiden etatyomahdollisuuksien vuoksi. Koronapandemian my6ta noin 90 prosenttia finans-
sialalla tydskentelevista siirtyi etatyohon. (Ranki 2023, 5.) Yleistynyt etatydmahdollisuus alalla lisaa
tyopaikkojen tavoitettavuutta myos maantieteellisesti kaukaisemmilla paikkakunnilla. Erityisesti
kohdeorganisaation toimialueen lahiseudun finanssisektorin lisdantyneiden tyépaikkojen vuoksi
koen tutkimuksen merkitykselliseksi ja mahdollisilla jatkotoimenpiteilla tyopaikan tyontekijakoke-
musta parantavaksi. Toimialueen lisddntyneiden tydpaikkojen vuoksi, kohdeorganisaation olisi
tassa markkinatilanteessa erityisen tarkeda pystya motivoimaan ja myos osittain sita kautta sitout-

tamaan myds nykyista henkildstodan, jotta vaihtuvuus henkilostossa ei tasta huolimatta kasva.

6.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimus toteutettiin laadullisella aineistonkeruumenetelmalld haastatteluiden muodossa. Tutki-
muksessa paadyttiin laadulliseen tutkimusmenetelmaan, koska tydssa tutkitaan motivaatiota ja
sithen vaikuttavia tekijoita. Laadullisella tutkimusmenetelmalla pyritaan tyypillisesti selvittdmaan
ihmisten nakemyksia seka kokemuksia tutkittavasta aiheesta. Tutkimusaihe on hyvin yksilollisesti
kasitettdvissa ja nain ollen sita on vaikeaa, ellei jopa mahdotonta mitata numeerisesti. (Aaltio
2020; Puusa & Juuti 2011, 81.) Aaltion (2020) sekd Tuomen ja Sarajarven (2009) mukaan laadulli-
sella tutkimuksella pyritdan saamaan tutkittavasta aiheesta syvallinen kokonaiskuva. Syvallinen ko-
konaiskuva haastateltavien ajatusmaailmasta koettiin tutkimuksen kannalta merkittavaksi, silla

tyon tarkoituksena oli tutkia kokemuksia ja nakemyksia seka tuottaa kehitysehdotuksia tutkittavan
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aiheen ymparilta. Laadullisen tutkimuksen objektiivisuuteen saattaa vaikuttaa tutkijan omat nake-
mykset ja kokemukset seka aikaisemmat tutkimukset ja havainnot tutkittavasta aiheesta. Voidaan

siis todeta, ettd laadullinen tutkimus ei ole koskaan taysin objektiivista. (Puusa & Juuti 2020, 79.)

Tutkija perehtyi laajasti tutkimusaihetta kasittelevaan kirjallisuuteen, jonka seurauksena hanelle
muodostui laaja kasitys tutkimuksen kannalta merkityksellisimmistd teemoista. Haastattelukysy-
mykset rakentuivat teorian pohjalta tutkijan nakemyksen mukaan merkityksellisimpien teorian
osuuksien ympdrille. (Hirsjarvi & Hurme 2001.) N&itd merkityksellisimpia teorian osuuksia olivat
motivaation ja tydmotivaation kuvaus, aineellinen ja aineeton palkitsemisen muoto seka ndiden
sisalto seka palkitsemisen oikeudenmukaisuus. Jotta jokainen tutkimukseen osallistuva tiesi aineel-
lisen ja aineettoman palkitsemistavan eron, tutkija kuvasi tutkimuksen teoriaan pohjautuen nai-
den kahden palkitsemistavan maaritelman ja esimerkit tutkimuksessa. Ndin pyrittiin valttdamaan
kasiteltavien aiheiden virhetulkintoja. Maéaritelman ja esimerkkien kuvaus ajoittui haastatteluissa
tutkittavien omien aineettoman ja aineellisen palkitsemisen muodon kuvauksen jdlkeen, jolloin
tutkija sai myos kasityksen, millainen ymmarrys tutkimukseen osallistuneilla oli ennestdan naista

kahdesta palkitsemistavasta.

Taman tutkimuksen haastattelut kohdistettiin kohdeorganisaation johto- ja esihenkil6tasolle, jol-
loin haastateltiin seitsemaa henkil6a. Tutkimuksen kannalta oli oleellista valikoida haastateltaviksi
sellaisia henkiloitd, joiden tutkija koki tietdvan tutkittavasta aiheesta organisaatiossa eniten.
(Puusa & Juuti, 2020, 78.) Haastateltavat henkil6t toimivat organisaatiossa joko esihenkildiden esi-
henkilona taikka toimihenkildiden ja asiantuntijoiden esihenkilona. Kuten Alasuutari (2011) toteaa
”Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimusyksildiden suuri joukko ja tilastollinen argumentaatiotapa
ei ole tarpeen tai mahdollinen”. Tarpeeksi suuri, mutta ei kuitenkaan liian iso haastateltavien kap-
palemaara takaa luotettavan ja kattavan kuvan kohdeorganisaation esihenkil6- ja johtotason hen-
kiloiden ndakemyksista ja kokemuksista organisaation motivaatiotekijoista ja motivaation johtami-

sesta esihenkildiden ndkokulmasta. (Alasuutari 2011.)

6.3 Aineiston keruu ja aineiston analyysi

Tyon tarkoituksena oli saada syvallinen ymmarrys tutkittavasta ilmiostd, jonka seurauksena pysty-

taan esittdmaan kehitysehdotuksia. Laadullisen tutkimuksen osalta ei voida tdysin erottaa aineis-



34

ton keruuta ja aineiston analysointivaihetta toisistaan, silla analyysi on mielekasta aloittaa jo ai-
neiston keruuvaiheessa. (Aaltio 2020; Syrjala, Ahonen, Syrjaldinen & Saari 1994, 166; Tuomi & Sa-
rajarvi 2009. 109.)

Tutkimuksen toteuttamiseksi ja kehitysehdotuksien luomiseksi pyrittiin keraamaan kohdeorgani-
saation esihenkiloiden nadkemyksia, kokemuksia sekd mielipiteita tutkittavasta aiheesta, jonka
vuoksi teemahaastattelu sopi hyvin aineiston keruumenetelmaksi. Teemahaastatteluille tyypillista
on, ettd haastattelukysymykset ovat valmiiksi luotu, mutta valmiita vastausvaihtoehtoja ei ole esi-
tetty. Ndin ollen tutkimukseen osallistuvilta pystytaan keraamaan kattavasti tietoa heidan koke-
muksistaan seka ndkemyksistdan tutkittavasta aiheesta. Valittu aineistonkeruumenetelma mah-
dollisti myés mahdollisten tarkentavien kysymysten esittdmisen haastattelun aikana. (Puusa &

Juuti 2020, 71, 111.)

Haastattelut paatettiin toteuttaa puolistrukturoituina teemahaastatteluina, jolloin jokaisen tutki-
mukseen osallistuvan henkilokohtainen kokemus tutkittavasta aiheesta saatiin kerattya. Teema-
haastattelu korostaa yksilon kokemusta ja subjektiivista kasitysta kasiteltavasta asiasta seka hei-
dan asioille maarittelemia merkityksia, jonka vuoksi se valikoitui tutkimuksen toteutustavaksi.
Teemahaastattelun myota tutkija pystyi luomaan syvan ymmarryksen haastateltavien ymmarryk-
sestd asiaan, joiden seurauksena pystyttiin luomaan johtopaatoksia seka kehitysehdotuksia. (Aal-

tio 2020; Puusa & Juuti 2011, 81.)

Haastattelut nauhoitettiin Microsoft Teams -ohjelman avulla, jonka pohjalta opinndytetydn analy-
sointi ja tutkimusosuus toteutettiin. Haastattelut toteutettiin maaliskuussa 2023 ja haastattelui-

den kesto oli 30-60 min. Analysoitavaa aineistoa syntyi 55 sivua (rivivali 1, fontti Calibri 11).

Taulukko 2. Tutkimuksen aineisto.

Keruutapa | Kohde Aineisto Haastateltavat

Haastattelu | Kohdeorganisaation esihenkilét | Teams-haastatte- | Haastatteluun osallistui
ja johto, poissulkien toimitus- luiden tallenteet | seitseman (7) henkiloa,

johtaja joista 6 on naisia ja 1 mies.
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Tutkija toteutti laadulliset haastattelut Teams-haastatteluina, jolloin niiden tallentaminen oli mah-
dollista, joka puolestaan mahdollisti aineiston litteroinnin ja analysoinnin autenttisessa muodos-
saan. Teams-haastatteluiden perusteella tutkija tutustui vastauksiin ja kokosi vastauksista analyy-
sin. Analyysissa tutkija kokosi haastatteluista tutkimukseen vastaavat vastaukset, jonka jalkeen
aineisto pelkistettiin sekd teemoiteltiin vastauksista ala- ja yldluokat, joiden perusteella vastauk-
sista koottiin padluokat. Analyysin jdlkeen tutkija kokosi vastauksista synteesin jokaisen kysymyk-
sen tai teeman osalta erikseen. Nadin ollen tutkija pystyi anonymisoimaan jokaisen yksittdisen vas-
taajan vastaukset yhdeksi vastaukseksi ja kokonaiskuvaksi esihenkildiden nakemyksesta. (Aaltio

2020; Syrjala, Ahonen, Syrjaldinen & Saari 1994, 163—-164; Tuomi & Sarajarvi 2009, 109.)

Haastattelujen kuunteleminen ja aukikirjoitus

Haastattelujen lukeminen ja sisdltoon perehtyminen

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja erottelu

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

oo
¥
I
$
| g s e s
9
e
.

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyista
ilmauksista

Pelkistettyjen ilmausten yhdistaminen

Analyysin tuottaminen

Kuvio 4. Aineistolahtdisen sisallonanalyysin eteneminen. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 109.)

Tutkija kokosi haastatteluiden materiaalin luotettavuuden takaamiseksi ilman erittelya kunkin
haastateltavan vastauksista, jolloin haastatteluiden vastaukset ovat todennakoisesti luotettavam-
pia sekd avoimempia kuin nimetyt ja henkiloidyt vastaukset. Haastateltavien henkildiden asema

organisaatiossa tuodaan kuitenkin tydssa yleisella tasolla esille. Tutkimuksen toteutukseen saattaa
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vaikuttaa tutkijan oma asema organisaatiossa. Tutkija toimi organisaatiossa tutkimushetkella asi-
antuntijaroolissa, eli johdettavana. Tama saattoi vaikuttaa haastateltavien antamiin vastauksiin.

(Aaltio 2020; Gronfors 2011, 115.)

Tutkija analysoi kerattya aineistoa tutkittavan nakékulman kannalta, eika kiinnita huomiota teo-
rian tai tutkimuksen kannalta epdolennaisiin seikkoihin. Ndin toimittaessa tutkija pystyy rajaamaan
tutkimusaineistoa maltillisemmaksi ja havainnoimaan tutkimuksen kannalta keskeisia tuloksia. Tut-
kimustulosten raakakasittelyn jalkeen eli tutkimuksen kannalta epdolennaisten vastausten poista-
misen jalkeen tutkija pystyy yhdistamaan tutkimuksen kannalta oleelliset vastaukset yhdeksi vas-
taukseksi ja luomaan ndista synteesin. Tata aineiston analysointivaihetta kutsutaan havaintojen
pelkistamiseksi. Pelkistamisen jalkeen tutkija jatkaa tulosten analysointia tulosten tulkitsemisella.
Tulkitsemisvaihe pitaa sisallaan erilaisia paatelmia ja pohdintoja vastausten perusteella, teoriaan

peilaten. (Aaltio 2020; Alasuutari 2011. 40-44.)

7 Tutkimustulokset

Tutkimuksessa haastatteluiden perusteella esiin nousi kolme (3) pddteemaa, jotka olivat motivaa-

tio ja tydmotivaatio, aineellinen ja aineeton palkitseminen seka tydmotivaation johtaminen.

7.1 Motivaatio ja tyomotivaatio
7.1.1 Tyomotivaation olemus

Tyomotivaatiota kuvattiin tutkimuksessa osallistumisena ja kiinnostuksena tyohon seka tyoyhtei-
s6on liittyviin asioihin. Korkean tydmotivaation omaava yksilo koettiin [ahtokohtaisesti myds tyo-
tehtaviin aktiivisesti tarttuvaksi ja tyostaan kiinnostuneeksi, joka voi mahdollisesti nakya myos tyo-
ajan ulkopuolella tydohon liittyvien asioiden seuraamisena esimerkiksi uutisten muodossa. Muita
motivaation kuvauksia tutkimuksessa olivat innostuneisuus, innovointi tyoyhteisdssa seka tyon su-
juvuus. Motivaatiota synnyttdvia tekijoita olivat mahdollisuus vaikuttaa tyon sisdltoon ja raamei-
hin, patevyyden ja onnistumisen tunne, tydn merkityksellisyys seka yhteenkuuluvuuden tunne.
Kaikissa motivaation kuvauksissa korostui, ettd motivaatio on hyvin yksil6llinen ja kaikki kokevat
motivoitumisen ja motivaation kasitteen eri tavoilla. “Tydmotivaatio on jokasella ihmisel varmaan
erilainen ja kumpuaa erilaisista asioista.” “Tottakai se (motivaatio) on tosi henkilékohtainen asia,

et mikd ketéikin motivoi. Siihen (tydmotivaatioon) vaikuttaa tosi paljon eri asiat ja se vaihtelee tosi
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paljon niinku tilanteen mukaan, eli mitd tapahtuu tyéeldmdssd ja vapaa-ajalla et se ei oo semmo-
nen niinku pysyvad tila.” Myos Sinokki (2016) toteaa, tydmotivaatioon vaikuttaa yleensa yksilon ela-
man kokonaistilanne, joka pitaa sisallaan tydoelaman seka vapaa-ajan erilaisine onnistumineen seka

haasteineen.

Kokemus, etta voi vaikuttaa asioihin, koettiin merkittdvana motivaation ldhteena. “Ihminen kokee,
et hdn voi vaikuttaa johonkin, ja siihen tekemiseensd tai niihin tydn raameihin”. Mikali yksil ko-
kee, etta ei voi toiminnallaan tai teoillaan vaikuttaa tydyhteison asioihin ja toimintatapoihin koet-
tiin, etta yksilon motivaatio hiipuu ainakin pitkalla aikavalilla. Koettiin, etta osallistaminen ja var-
sinkin osallistuminen olivat myds yksilosta riippuvaisia. Esiin nousi yksildiden valinen erilaisuus, osa
toivoo pystyvansa vaikuttamaan organisaation asioihin enemman, kun toiset taas voivat kokea
osallistamisen ja osallistumisen vaivaannuttavana, pakollisena ja jopa epamiellyttavana toimin-
tana. Myos mahdollisuus vaikuttaa oman tyon sisdltoon ja raameihin koettiin merkityksellisend
motivaation mahdollistajana ja edistdjanda. Oman tyon sisdltéon ja raameihin voisi tutkimuksen
mukaan pystya vaikuttamaan esimerkiksi erilaisten erikoistumis- tai kehittymispolkujen muodossa
tai urakehitysta tukemalla yksilon toivomaan suuntaan. Tahan liittyvana haasteena esiin nousi kui-
tenkin myos ndiden mahdollisuuksien rajallisuus, silla esimerkiksi urakehityksen tukeminen ei ole
vain halusta kiinni, vaan my6s ajoituksesta. Ajoituksella tarkoitettiin tassa yhteydessa esimerkiksi
organisaation kehittymismahdollisuuksien tarjoamisen ajoittumista yksilon kehittymishalun kanssa

samanaikaisesti.

Osa haastateltavista jaotteli tydmotivaation ulkoisiin ja sisdisiin Iahteisiin. Nama henkil6t kokivat
myos, ettd korkean tydmotivaation omaavalla yksil6lld tulee olla myos sisdista motivaatiota tyo-
taan kohtaan. Nain ollen koettiin, etta pelkat ulkoiset motivaattorit eivat yksinaan riita korkean
tydmotivaation synnyttamiseksi yksilossa. “Motivaatio syntyy siitd, et ei nyt ehkd siitd et sind teki-
sit vapaa-ajalla sitd itse tydtd, mut tavallaan siihen liittyvié asioita seuraa myds vapaaehtoisesti
eikd sen palkkasuhteen perusteella. Et sillon kun ne yhdistyy se luontainen halu ja kiinnostus siihen
aihepiiriin ja sit siitd saa vield palkkaa ni se on mun mielestd se paras yhdistelmd siihen motivaati-

7

oon.
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Korkea tyomotivaatio koettiin nakyvan myos asiakkaille hyvana asiakaskokemuksena ja laaduk-
kaana asiantuntijuutena omalla aihealueellaan. “Kyl asiakas sen kokee. Se ndkyy siiné asiakaskoke-
muksessa palvelun laatuna.” Korkean tydmotivaation omaava tuntee ldhtékohtaisesti hyvin aihe-
alueen, jonka parissa tyoskentelee ja tama tuo patevyyden tunnetta, joka heijastuu myds hyvana
asiakaskokemuksena. Eras haastateltava toi kuitenkin esiin, etta yksilo voi olla korkeasti motivoitu-
nut, vaikka ei viela olisikaan asiantuntija omalla osaamisalueellaan. ”(Yksild) haluaa sit kehittdd
sitd osaamista, et ei vdlttdmdttd oo vield se kaikkein osaavin, mut jos on motivaatiota ja hyvd
asenne niin haluaa sit oppia lisdd ja kehittdd sité omaa osaamista.” Talldin yksil6lla on korkea halu
ja palo tiettya asiaa kohtaan ja han haluaa oppia aiheesta lisaa sekd kehittya. Molempia kuvattuja
yksiloitd yhdistaa korkea palo ja innostus omaa osaamisaluetta kohtaan ja halu kehittya edelleen

tydssaan.

Korkean tydomotivaation uskottiin nakyvan myos tyokavereille muun muassa innostuksena, kan-
nustamisena seka osallistumisena. “Tuo (lisdarvoa tiimille), se tuo varsinki timmdsessd meijén kal-
tasessa tekemisessd nin sille tiimille se tuo lisGarvoo. Emmadi tiié onks se niinku vddrin kuvattu, mut
siis yleensd semmonen motivoitunu henkild niin se luo semmost hyvdd fiilisté ja tekemisen meinin-
kii ympdirilleen. En tiedd tekeeks kukaan sitd hirveen tarkotuksellisesti, mut kyl se vaan vetdd pe-
rdssddn kun toinen on tosi innostunu ja motivoitunu ni kyl siin tahtoo olla niin et muut Iéhtee siihen

”

mukaan.” ”Joo ehdottomasti tuo (lisdarvoa tydyhteiséon). Yleensd tdmmdset motivoituneet henki-
16t luo ympdirilleen niinku myds sitd energiaa et kyl tdmm@set vaikuttaa aina ympdrille tosi vah-
vasti myds.” Korkean tydmotivaation yksilot koettiin merkittaviksi tiimin jaseniksi, silla he pystyvat
parhaassa tapauksessa jopa huomaamattaan innostamaan ja osallistamaan myos muita tiimin ja-
senid parempiin tuloksiin niin laadullisesti kuin myynnillisestikin. Tallaiset yksilot tukevat tydssa
viihtymista koko tydyhteison osalta. Vastaavasti matalan tai heikon tydmotivaation omaavan yksi-
|6n koettiin pahimmillaan heikentdvan tai lannistavan muun tydyhteisdn aktiivisuutta ja innostu-
neisuutta eli toisin sanoen heidan tydomotivaatiotaan. Erdissa vastauksissa korostettiin kuitenkin

my0s sitd, etta korkea tydmotivaatio ei tarkoita ylitdiden tekemista ja korkean tyémotivaation

omaava yksilo ei valttamatta tee eniten t6ita tunneissa mitattuna.
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7.1.2 Motivaation ja tydmotivaation puute

Tydmotivaation puutetta kuvattiin tutkimuksessa pitkalti samoin kuvauksin kuin Liukkonen, Jaak-
kola & Suvanto (2002) madritteli teoksessaan. Tutkimuksessa esiin nousseina tydmotivaation puut-
teen ilmentymina pidettiin tyoyhteison tai tiimin asioista pois jaantina ja osallistumattomuutena,
tydotteen tai suoriutumisen heikentymisena, valinpitamattomyytena tyéta kohtaan, yksilon huo-
novointisuutena ja jopa psyykkisina oireiluina. “Ehkd semmosena niinku pois jédntind tietyl tavalla,
ehkd se tydote ei oo niin hyvd et jéd vahdn taustalle, eikd niin reippaasti tartu siihen tyéhén.” ”Sd
et ehkd suoriudu sun tydstd niin kun oletetaan ettd tds tehtdvdssd pitdis suoriutuu. Mut kyl se nd-
kyy myds semmosena huonovointisuutena ja niinku semmosena niinku psyykkisind oireiluina. Hdn
(yksild) voi asennoituukki siihen (tydhon) niin ettei kiinnosta.” Useiden haastateltavien vastauksissa
motivaation puutteen ilmenemisen esimerkkeina esiin nostettiin erityisesti valinpitamattomyytta,
tyoyhteisossa ja tiimissa osallistumisen heikentymista seka taka-alalle jaamista. “No se vois ilmetd
(tydmotivaation puute) semmosena vdlinpitdmdttémyytend. Jotenki myds semmosena vetéytymi-

send ja ettei suoriudu niist tehtdvistd. Ei osallistu.”

Kuten myos korkean tyomotivaation uskottiin ndkyvan asiakkaalle hyvana asiakaskokemuksena,
vastaavasti heikon tydmotivaation tai sen puutteen uskottiin nakyvan asiakkaalle. ”Kyl sen huo-
maa, et onko sillé mua palvelevalla henkilélld nyt motivaatiota vai ei.” Esimerkkina heikosta tyo-
motivaatiosta ja taman nakymisesta asiakkaalle kohdeorganisaatiossa nostettiin esiin asiakasta-
paamisten ennakkovalmistautumisen seka perehtymishalukkuuden puute asiakkaan asioihin. “Se
ndkyy tiettynd vdlinpitémdttomyytend. Et siihen asiakkaan asiaan ei olla perehdytty tai siihen ej
haluta perehtyy ja vastaukset on ympdiripydreitd. Ei olla sen tilanteen pdadlld.” Koettiin, etta talldin
yksiloa ei niinkdan kiinnosta asiakkaan tarpeet tai hanelld ei ole valttamattd halua 10ytaa asiak-
kaalle parhaita ratkaisuja vaan asiakasta voidaan kohdella hieman valinpitamattémasti seka vas-

tata hanen kysymyksiinsa ymparipyorein vastauksin, jottei tarvitse ndhda vaivaa asian eteen.

7.1.3 Korkean tydmotivaation tuoma arvo yritykselle

Kaikki haastateltavat kokivat, etta korkean tydmotivaation omaava yksild on yritykselle merkityk-
sellinen ja arvokas. Osa koki arvon syntyvan puhtaasti tuloksellisista tekijoistd, kuten tydnantajan

asettamiin tavoitteisiin padsemisestd. Osa haastateltavista koki arvon koostuvan naista edellda mai-
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nituista tekijoista sekd muun muassa hyvasta asiakaskokemuksesta, innovatiivisuudesta seka toi-
meliaisuudesta kokonaisuutena. “Se, ettd on oikein motivoitunu tekemddn toitd, niin sehén kertoo
siitd, ettd niit tuloksii syntyy ja sitd myétd tulee sitd liséarvoo.” ”Kun on korkea tyémotivaatio ja
kunnianhimoinen niin kyl sillon haluu hoitaa ne asiat hyvin. Tulee euroi enemmdin, yritykseen. Asi-
akkaat on tyytyvdisempii.” Osa koki lisdarvon syntyvan hyvasta tyon imusta ja innovatiivisuudesta
seka osallistumisesta tyoyhteiséssa. “Hén voi olla rohkea ja innovatiivinen.” Erityisesti vastauksissa
toistui lisdarvon osalta innovatiivisuus ja kehittymishalu omaa tyotdan kohtaan. Kuten Rantamaki,
Kauhanen ja Kolari (2006) uskovat, myos tutkimuksessa koettiin, etta lisdarvoa voi ilmeta myos ak-
tiivisuutena, innovatiivisuutena seka haluna kehittda tyoyhteison toimintatapoja niin, etta paivit-
tainen tyonteko voisi mahdollisesti jopa helpottua jollain tapaa. Eras haastateltava koki korkean
motivaation tekijan olevan lahtékohtaisesti myods sitoutuneempi tydnantajaansa kuin heikon ty6-
motivaation omaava yksilo. “Kylld yleensd jos on korkee tyémotivaatio, niin sitten on myés tosi si-
toutunu tyéntekijd.” Myos Liukkonen, Jaakkola ja Kataja (2006) uskovat, ettd korkean tydmotivaa-
tion omaavat yksilot ovat lahtokohtaisesti sitoutuneempia yritykseen, kuin heikon tyémotivaation

omaavat yksilot.

Arvoa tuovana tekijana erds haastateltava koki myos hyvan tyonantajamielikuvan. “Toki myds
ulospdiin, eli et myds omille sidosryhmille jakaa hyvdd kokemusta, et kylld se sit tydnantajamieliku-
vaa parantaa ja ehkéd houkuttelee tyontekijoitd (yritykseen).” Korkean tydmotivaation omaavat yk-
silot voivat olla tyytyvaisia tydyhteis6onsa ja jakavat mahdollisesti ndin ollen myds hyvaa tyénan-
tajamielikuvaa muille alalla tydskenteleville ulkoisille sidosryhmilleen. Haastateltava koki, etta
tama voisi parhaassa tapauksessa houkutella myos alan hyvid osaajia omaan organisaatioon toihin.
Alan hyvien osaajien houkuttelu téihin omaan organisaatioon tuo lisdarvoa yritykselle pitkalla aika-

vélilld ja parantaa tydnantajamielikuvaa myods ulkoisesti.

Korkean motivaation omaavan yksilon koettiin tutkimuksen seka Sinokin (2016) mukaan levittavan
ymparilleen, esimerkiksi omassa tiimissaan hyvaa ilmapiiria, energiaa ja innostusta tyota kohtaan.
“Usein se (korkea tyomotivaatio) nékyy siind, ettd jakaa sitd hyvdd kokemusta myés niinku seké
siind tydyhteisdssd ettd on innostunu ja tsemppaa.” Johtajat kokivat tdman innoittavan myos
muita tiimin jasenia parempiin suorituksiin, innovointiin ja “tekemisen meininkiin” kuten eras
haastateltava vastauksessaan totesi. Tallaisen innostuksen uskottiin nakyvan myds asiakkaiden

suuntaan ja vahvistavan taas ndin ollen asiakaskokemusta. “Sit kun on oikein motivoitunu sielld
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tyoyhteisossd, niin se nékyy tietenki myds ulospdin asiakkaille ja sité myétd asiakaskokemus vah-

”

vistuu.” ”Md sanon taas, et se néikyy sielld asiakastyytyvdisyydessd. Et se suurin lisdarvo on siind et

ne asiakkaat on tyytyvdisid ja meijédn asiantuntijakuva kasvaa.”

7.1.4 Tyomotivaation yksil6llisyys ja subjektiivisuus

Paateemoista esiin nousi useissa haastattelukysymyksissa lapi tutkimuksen motivaation ja tydmo-
tivaation subjektiivisuus ja henkilokohtaisuus. Liukkonen, Jaakkola ja Kataja (2006) toteavat myos
teoksessaan, etta tyon mielekkyys ja tata kautta tydmotivaatio on hyvin henkilokohtainen asia ja
ndin ollen se on vaikeasti yleistettdvissd. He myos nostavat esiin, kuten Sinokkikin (2016) toteaa,
ettd tydmotivaatio voi muuttua eldman aikana, kun yksilén motiivit muuttuvat. Jokainen haastatel-
tava nosti esiin haastattelun edetessa useissa kohdissa, ettd motivaatiota ja tydomotivaatiota seka
ndiden johtamista on vaikeaa kuvata yksiselitteisesti. Tama johtui tutkimukseen osallistuneiden
mukaan siitd, ettad jokainen yksilé voi kokea motivaation ja tyémotivaation eri tavalla. Motivaation
kokemisen ja syntymisen yksil6llisyys tekee omalta osaltaan myds tydmotivaation johtamisen mo-
nistamisesta haasteellista. Liukkonen, Jaakkola ja Kataja (2006) sekd Mayor ja Risku (2022) tukevat
ajatusta, jonka osa haastateltavista toi ilmi, ettd tydomotivaation johtamisen kannalta olisi erityisen
tarkeaa tuntea oma tiiminsa yksilétasolla. Varsinkin isoissa tiimeissa motivaation johtaminen koet-
tiin haasteelliseksi juuri tastd syysta. Tiimin jasenten henkilokohtainen tunteminen edesauttaa eri-
laisten motivaatiotekijoiden tunnistamista, havaitsemista seka tiedostamista, joka taas on perus-

edellytys onnistuneelle tydomotivaation johtamiselle.

7.2 Aineellinen ja aineeton palkitseminen

Lahtokohtaisesti haastateltavat nimesivat teorian mukaisesti aineellisia ja aineettomia palkitsemi-
sen muotoja. Aineellisista palkitsemisen muodoista esiin nousi esimerkiksi raha seka tulospalkkaus
ja konkreettiset tavara, ainelahjat tai -palkinnot. Aineettomista palkitsemisen muodoista esiin
nousi kannustus, kehuminen ja palautteen antaminen, vastuullisempien tehtavien tarjoaminen,
urakehityksen tukeminen ja kehittymismahdollisuudet. Erilaisten titteleiden koettiin voivan jois-
sain tapauksissa lisadvan arvostuksen tunnetta. Mahdollisuus vaikuttaa tyohon ja sen sisaltéon,
joustava ty0aika ja itsendinen ty0, tydssa viihtyminen ja tyohyvinvoinnin tukeminen seka hyvan
tyosuorituksen huomioiminen koettiin myos usean tutkimukseen osallistuneen mukaan tarkeiksi

palkitsemisen keinoiksi.
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7.2.1 Aineellinen palkitseminen

Kuukausipalkkaa ei lahtokohtaisesti mielletty palkitsemisen muodoksi, vaan johtajat pitivat sita
lahtokohtaisesti perusedellytyksena tydnteolle. Erdat vastaajista kuvailivat kuukausipalkkaa Herz-
bergin teoriassa (1968) ulkoisena vaikuttavana tekijana esiin nousseeksi hygieniatekijaksi, eli pe-
rusedellytykseksi, jonka tulee vastata tyon vaativuutta seka markkinapalkkaa yhteiskunnassa, jotta
tydmotivaatiota voi ilmentya. “Ehkd md piddn sen niinku sen aineellisen palkitsemisen osittain se
on semmonen hygieniatekijé et niiden asioiden pitdd olla kunnossa vaiks niinku peruspalkka ja
timmoéset tulee periaattees olla henkil6lld kunnossa, jotta se niinku tavallaan vaikuttaa sinne mo-
tivaatioon.” “Palkka on hygieniakysymys, sen pitdd olla kunnossa mut sit ku mennddn tietyn rajan
yli, niin se ei endd kasvata sitd tyémotivaatiota. Mut kyl sen pitdd olla linjas siihen tyétehtdvdn
vaativuuteen tai silhen mitd niinku oletetaan et siitd tietyst tyétehtdvdst vaan maksetaan meijén
yhteiskunnassa tiettyd palkkaa. Jos palkka ei oo kunnossa niin enhén md haluu tehdd téitd. Se ei
liity motivaatioon, se on osa sun tyéhyvinvointii ja mahdollisuus tehdd téitd.” Hygieniatekija tar-
koittaa, etta kuukausipalkan tulee olla yksilon osaamista, kokemusta seka tydpanosta vastaavalla
tasolla. Kuukausipalkan ei koettu haastateltavien eika teorian mukaan niinkdan nostavan motivaa-
tiota, mutta mikali yksilo kokee, ettei hdanen tydstadan saama palkkansa vastaa hdanen osaamistaan,
kokemusta ja tydpanosta, voi tama laskea yksilon motivaatiota merkittdvasti. “Tottakai sen (perus-
palkan) tdytyy olla niinku riittédvd, ettd sul on se motivaatio ténne tulla ja tehdd sit siihen kuuluva

”

tyépanos.” “Kai se on se perus liikkeelle laittava voima, et on ylipddtddn on IGhteny, tullu téihin et

sd saat sen kuukausipalkan. Tuskin tddl nyt ketddn ihan ilmatteeks olis.”

Berlin (2019) kuitenkin uskoo, etta palkan vaikutus motivaatioon koetaan yhteiskunnassa yha kiel-
lettynd puheenaiheena, jota ei uskalleta julkisesti myontaa. Han uskoo, etta riittavana ja oikeuden-
mukaisena koettu palkkaus motivoi yksil6a parempiin tuloksiin seka positiiviseen vireyteen. Palkan
riittavyys ja oikeudenmukaisuus perustuu hanen kokemuksensa mukaan yksilon koulutukseen, ko-

kemukseen seka tydpanokseen ja tyon tuloksiin.

Berlin (2019) sekd Hagemann (1991) sekd useat tutkimukseen osallistuneet kokivat yksilon palkka-
tason viestivan myos tydnantajan arvostuksesta yksil6a ja taman tydnantajalle antamaa tydpa-
nosta kohtaan. “Kyl md koen et sil on vaikutusta sitte ettd toki et se riippuu taas sitte siitd et min-
kélainen se tehtdvd on ja siité vaativuustasosta et se on niinku linjassa sen kanssa sitte niin tota ja

kyl se (peruspalkka) tuo sitd osaamisen arvostamista et kyl mé koen et sillé on vaikutusta siihen
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motivaatioon.” “Se on, kun mennddn pidemmdille (tyouralla) niin se peruspalkan mdérd on tietyl-
taval myés arvostuskysymys. Mut me ei pelkdstddn silld ettd me nostetaan peruspalkkoja niin ei
me synnytetd pitkdaikaista motivaatioo.” Berlin (2019) seka osa tutkimukseen osallistuneista us-
koo, etta mikali yksilon palkkataso ei vastaa tdman koulutus- ja kokemustaustaa seka tyon vaati-
vuutta, tdma vaikuttaa negatiivisesti yksilon tydomotivaatioon. Kuten seuraavassa kappaleessa kay-
kin ilmi, on tassakin tapauksessa johtajan ja johdettavan vdlinen henkilokohtainen tunnettuus
avainasemassa oikean suhteisen kuukausipalkan asettamiseksi. Kauhanen (2010) sekd Rantamaki,
Kauhanen ja Kolari (2006) uskovat, etta rahapalkan ja tulospalkkiojarjestelman kilpailukykyisyyden
nayttdaytyminen ulkoisilla tyomarkkinoilla on térkedssa asemassa, jotta yrityksen tekijat eivat
vaihda toihin kilpailevalle tydantajalle, mutta myos toisaalta tydnantajan kilpailuetuna rekrytointi-
tilanteissa. Erds tutkimukseen osallistunut henkilé nosti palkitsemisen merkityksen myds kilpai-
luetuna sekd perusedellytyksena tyomarkkinoilla erityisesti rekrytointitilanteissa. “Tdrkee kilpailu-
valtti myds sit yritykselle, et on kilpailukykyset palkka ja muut palkitsemisjéirjestelmdit, et ne paljon

vaikuttaa siihen tyénantajamielikuvaan ja sitte tota miten porukka haluaa tulla téihin.”

Erilaisista palkitsemistavoista aineellinen palkitseminen koettiin padasiassa hyvana pikaisena pal-
kintomuotona. Haastateltavat toivat kuitenkin lahes yksimielisesti myos esiin, etta aineellisella pal-
kitsemisella on lahtokohtaisesti melko lyhytaikaiset seuraukset. ”Viiitdn, et kaikille hyvé mieli tulee
siitd et saa jonkun aineellisen palkitsemisen, mut sitten se pitkdjdnteisyys siin ei véilttdmdttd
kanna.” Haastateltavat kokivat, etta aineellinen palkitseminen on varmasti useimmille johdetta-
ville mieluinen ja tutuin palkitsemisen muoto, mutta sen pitkdjanteisyytta ja tyytyvaisyyden tun-
netta ei koettu pitkaaikaiseksi. Haastateltavat kuvasivat esimerkiksi pikapalkkioiden eli kertaluon-
teisten satunnaisten rahallisten palkkioiden vaikutuksen johdettavan tyémotivaatioon nopeasti
unohdettavaksi. “Yleensd raha on aika huono motivaattori, se motivoi vihdks aikaa, mut sit kun
laineet tasaantuu niin sit ollaan taas siin saman tyyppises tilantees ehkd ku ollaan oltu et se vaiku-
tus on huomattavasti lyhyempi. Tottakai se (rahallinen palkitseminen) niinku tavallaan kertoo siitd,
antaa sille henkildlle semmosen tunnustuksen hyvin tehdystd tyéstd, mut jos mietitddn niinku pit-
kéjdnteistd ja semmost motivaattorivaikutusta ni md en nde et sil on kovinkaan suurta merki-

tystd.”
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7.2.2 Aineeton palkitseminen

Tutkimuksessa aineettomien palkitsemisen muotojen sanoittamista ja tunnistamista pidettiin vai-
keampana kuin aineellisen palkitsemisen muotojen. Aineellisen palkitsemisen paateemoiksi nousi-
vat aktiivinen palautteen antaminen, osaamisen kehittamisen tukeminen sekd urakehityksen tuke-

minen mahdollisuuksien mukaan.

Tutkimuksessa koettiin, etta erityisesti osaamisen ja urakehityksen tukeminen ovat merkittavia ai-
neettoman palkitsemisen muotoja. “Uuden oppiminen, et sulla on vaikka kehittymismahdollisuuk-
sia. Sulla on vaikka mahdollisuus kehittyéd asiantuntijapolulle, et sé tavallaan vahvistat sitd sun
omaa kehittymistd. Oma eteneminen esimerkiks uralla, sen tyyppiset asiat menis sinne aineetto-
maan.” “Tavallaan on myés sit se palkitsemisen muotona et saa liséié vastuuta, lisdd tehtdvid ja
ehkd pddsee sit eteenpdin uralla.” Tunnistettiin ja tuotiin kuitenkin esille, etta esimerkiksi juuri
urakehityksen tukeminen oman organisaation sisalla voi olla ajoittain haastavaa, silla se vaatii oi-
keaa ajoitusta ja sopivien urapolkujen avautumista samanaikaisesti yksilon urakehityksen tilan

kanssa.

Merkityksellisena aineettomana palkitsemisen muotona pidettiin myos erilaisen palautteen anta-
mista ja toimivaa palautekulttuuria. Palaute piti tutkimuksen mukaan sisalladn suoraa hyvaa tai
kehittavaa palautetta ja yksilod kannustavaa palautetta. “Palaute on mun mielestd jollain tavalla
semmosta aineetonta.” “No ainaki itse aattelisin omalle kohdalle, et semmonen niinku arvostuksen
tunne esimerkiks voi olla semmonen aineeton. Kun jossakin onnistuu niin se myds huomataan ja
huomioidaan. En vilttdmdittd tarkota rahaa mut et joku hoksaa ja huomaa et nyt meni tosi hie-
nosti.” Hyvista tyosuorituksista koettiin tarkedksi antaa hyvaa palautetta ja kannustusta yksildlle,
joka kertoo arvostuksesta sekd antaa tunnustusta hyvin hoidetusta tyosta. Kauhanen (2010) muis-
tuttaa, etta palaute tulisi pyrkia antamaan mahdollisimman pian palautetta koskevan tapahtuman
jalkeen, jotta sen ajantasaisuus ja merkityksellisyys korostuu. Kauhanen myos korostaa, etta yksi-
|6iden henkildkohtainen tunteminen on palautekulttuurissa erityisen tarkedd, jotta palautteen an-

taja tietda jokaisen yksilon henkilokohtaiset rajat esimerkiksi julkisen tunnustuksen saamisessa.
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7.2.3 Aineellisen ja aineettoman palkitsemisen valinen suhde

Aineellisten ja aineettomien palkitsemisen keinojen vélinen suhde koettiin johtajien keskuudessa
poikkeuksetta kokonaisuutena. “Molempii (aineellista ja aineetonta palkitsemista) tarvitaan, mut
miké on se suhde? Me ollaan kaikki erilaisia.” “Molemmat (aineellinen ja aineeton palkitseminen)
on mun mielestd térkeitéd tapoja, eli ne sillai tukee toisiaan.” Koettiin, etta kumpaakin palkitsemi-
sen muotoa tarvitaan onnistuneen motivaation johtamisen toteutumiseksi. Luoma, Troberg ja
Nordlund (2004) uskovat myos, etta palkitsemisen tulee olla kokonaisvaltaista, jotta se mahdollis-
taa ja vahvistaa tydomotivaation olemassaoloa sekd kehittymista. Aineellisen ja aineettoman palkit-
semistavan valinen suhde koettiin yksilolliseksi ja ndin ollen tarkeinta motivaatiota lisadvaa palkit-
semisen muotoa ei voitu tutkimuksessa nimeta. Aineellisista ja aineettomista palkitsemisen
kokonaisuuksista Kauhanen (2010) seka tutkimukseen osallistuneet johtajat kokivat aineettoman
palkitsemisen kokonaisuuden kuitenkin enemman motivaatiota lisddvaksi kuin aineellisen palkitse-
misen kokonaisuuden. Aineellisia palkitsemisen muotoja pidettiin nopeampina ja helpompina ar-
vostuksen ja tunnustuksen osoituksina, mutta pidemmalla aikavalilld aineeton palkitseminen nousi
yksimielisesti motivoivammaksi palkitsemisen muodoksi. Vastauksissa kuitenkin korostettiin
useissa kohdissa molempien palkitsemisen kokonaisuuksien tarkeyttda onnistuneen motivaation

johtamisen muodostamiseksi palkitsemisen avulla.

Erds vastaajista viittasi aiemmin lukemaansa tutkimukseen siita, ettd mita korkeampi palkkataso
yksilolla on, sitd vahemman rahallinen palkitseminen hanta motivoi. ” No tdstdhdn on se tutkimus
et mité enemmdn sd tienaat ja mitd korkeammal sd olet ni sitéd viihemmdn raha sua motivoi.... ja
kyl md sen allekirjotan.” Sama haastateltava totesi, ettd urallaan eteenpadin edennyt henkild arvos-
taa lahtokohtaisesti enemman erilaisia kehittymismahdollisuuksia ja vastuuta rahallista palkitse-
mista enemman. "Mité pidemmdl sé pddset ni kyl varmaan niinku né kehittymismahdollisuudet ja
vastuu, lisdvastuu.... kylldhdn ne varmasti vaikuttaa enemmdn kuin palkka. Jos ei oo kovin motivoi-
tunu tydstddn, niin mé uskon et se on se raha mikd eniten motivoi.” Han myos koki, ettd vihem-
man tyomotivaatiota omaava voisi arvostaa enemman rahallista palkitsemista, kun taas korkean
tydmotivaation omaava todenndkoisesti arvostaa lisdvastuuta tai kehittymismahdollisuuksia

enemman kuin rahallista palkitsemista.

Rahallista palkitsemista — oli se sitten peruspalkka, tulos- tai kertapalkkio — pidettiin tutkimuksessa

lyhytaikaisena palkitsemisen muotona. Koettiin, etta rahallinen palkitseminen, erityisesti kerta- tai
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tulospalkkiot ovat lahtokohtaisesti jokaiselle johdettavalle mieleinen palkitsemisen muoto, mutta
motivaatiovaikutuksiltaan naita palkitsemisen tapoja pidettiin melko lyhytaikaisina. Pidempiaikai-
sina palkitsemisen muotoina pidettiin arvostuksen antamista, erilaisia kehittymismahdollisuuksia
ja tyon sisallon tai tydnkuvan muokkaamisen mahdollisuutta. ”Kyl mé olen enemmdn itse kokenut
hyétyd ylipddtddn toimenkuvani kehittémisessd nimenomaan siit aineettomasta. Se on antanu ni-
menomaan sitd itseluottamusta eli tunnetta siité et on toiminu oikein, muhun halutaan panostaa,
mun tekeminen ndhdddn yhteisélle tidrkeend. Se on eniten motivoinu kun on saanu sité opastusta,
ohjeistusta, kiitosta, annettu vastuuta, luotettu ja saanu tehdd mielekkdité hommia.” Aineetonta
palkitsemista esimerkiksi palautteen antoa pidettiin pitkdjanteisempana, kestavampana ja kehitty-

miseen pyrkivdana palkitsemisen muotona.

7.3 Tyomotivaation johtaminen

Tutkimuksessa koettiin, ettd tydnantaja tai johtaja ei pysty yksipuolisesti synnyttdamaan kenessa-
kdan motivaatiota. Motivoinnin ldhtékohtana on avoin keskustelu ja yksilosta itsestaan lahteva
halu menestya tydssaan. Kuten Liukkonen, Jaakkola ja Kataja (2006) teoksessaan toteavat, tydssa
menestyminen on subjektiivinen kasite ja se voi tarkoittaa eri henkildille eri asioita. Haastateltavat
kokivat, etta johtaja ei kykene tarjoamaan motivaatiota sellaisenaan kenellekdan, vaan yksilon tu-
lee itse olla avoin motivoitumiselle. “Md ajattelen kylld niin, et kyl se ihmisest itestécn Iéhtee. Tot-
takai tyénantajalla tdytyy olla velvollisuus luoda semmoset puitteet, et se on ylipdétéddn mahdol-
lista, mut kukaan ei pysty toiselle ihmiselle sité motivaatioo luomaan kokonaan, et kyl se on monen
tekijcin summa.” “Kylldhdn se ldhtee pitkdlti myds siit sisdisesti itsestéddn, mut onhan siihen keinoja
myés siihen (motivaation) kohentamiseen ja parantamiseen, ettd mun mielestd sitd voi kylld joh-
taa.” Koettiin kuitenkin, ettd tyonantajalla ja johtajalla on velvollisuus luoda ja tarjota sellaiset
puitteet, joissa yksilo voi motivoitua ja hyodyntaa tydssdadan omia tavoitteitaan. “Taas otan niit esi-
merkkejé vuosien varrelta, et on pystyny opastamaan ja oivalluttamaan ja henkilé on niinku ym-
mdrtdnyt sen niinku tydnteon térkeyden. Se kehitys on Idhteny niin nopeesti eteenpdiin, et on tullu
vastuullisempii tehtévid ja on tullu ennen kaikkea niit palkankorotuksia, jotka on nyt taas niitd ai-
neellisia. Mut ei niitd vélttdmdit ois tullu, jos ei ois pystyny sitd itseluottamusta ja sité ymmdrrystd
kasvattamaan ja sitd oivallusta kasvattamaan et mitké on niinku tdrkeitd. Ja ennen kaikkea ne on
ollu niitd motivaatiota kasvattavia tekijoitd, jotka on johtanu siihen aineelliseen palkitsemiseen

myds.” Motivaation johtaminen ja syntyminen on siis monen tekijan summa ja kokonaisuus, johon
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tarvitaan seka aineellista ettd aineetonta palkitsemista. Myos palautteen antaminen koettiin tar-

kedna johtamisen muotona tydmotivaatiota johdettaessa.

Tybémotivaation johtamisessa avainasemassa pidettiin avointa keskustelua yksildiden motivaatto-
reista. Kuten aiemmassa kappaleessa todettiin, tydmotivaatio on hyvin yksiléllinen ja subjektiivi-
nen kdsite, jonka vuoksi tiimissa voi olla toisistaan hyvinkin poikkeavia motivaatiotekijoita. “Totta-
kai (tydmotivaatiota voi johtaa), ensinndki niinku kysymdillé et mitkd asiat motivoi ja pyrkii niité
sitten huomioimaan siind yhteisty6ssé ja suorituksen johtamisessa. Ettd tietdd, mikd ketdkin moti-
voi, koska ne voi olla tosi erilaisia ja henkilékohtaisia, et miké ketékin motivoi. Téytyy tietéd mikd
ketdkin motivoi ja sitten hyddyntdd sitd tietoo siind tydssd, yhteistydssd.” Liukkonen, Jaakkola ja
Kataja (2006) korostavat, etta taitavan johtajan tulee kyetd keskustellen tunnistamaan jokaisen
yksilén omat motiivit ja motivaatioon vaikuttavat tekijat. Tama vaatii heidan mukaansa yleensa
kattavaa ja luottamuksellista keskustelua, muutoinkin kuin vain esimerkiksi kuukausittaisten kes-
kustelujen muodossa. Johtajan seka johdettavan valilla tulee vallita sosiaalinen luottamus ja tur-
vallisuus, jotta johdettava kokee voivansa tuoda esiin erilaisia motiiveitaan tai kehittymishaluk-
kuuttaan. Johtajan tulee myds omalla esimerkillddn kannustaa avoimeen ja luottamukselliseen
keskusteluun. “Keskustellaan ihmisten kanssa, antaa niitten nostaa esille omia ajatuksia ja ideoita
miten toimintaa voidaan kehittéid. Kaikkee ei tietenkddn voida toteuttaa, mut se niinku keskutelu-
tapa heiddn kans pitdd olla avointa ja hyvin matala kynnys. Ei luoda semmost asemaa tai kuvitel-
maa et mind muka tietdisin paremmin. Kyl md luotan siihen, et meidén omat porukat ja tekijdt
osaa.” Avoimen keskustelun hyvana puolena pidettiin myds vapaata yhdessa ideointia ja mahdol-
listen kehittamisehdotusten esiin nostamista johdettavien tasolta, silla he tuntevat tekemansa

tyon parhaiten ja osaavat nimeta mahdollisia kehittdmiskohteita seka luoda uusia toimintamalleja.

Johtajan tulee myds kyeta tunnistamaan jokaisen yksilon henkilokohtainen osaamisen taso. N&in
ollen johtaja kykenee jakamaan tydtehtavia jokaisen oman osaamisen tason mukaisesti ja kehitta-
maan yksildiden osaamista parhaaksi katsomallaan tavalla ja mahdollisuuksien mukaan yksilon ke-
hittymishalukkuus huomioiden. Tutkimuksessa seka Liukkosen, Jaakkolan ja Katajan (2006) teok-
sessa nousi esiin yhtend merkityksellisena motivaatiotekijana kehittavien tyotehtévien loytaminen
ja tarjoaminen. Tutkimuskysymykseen ”"Voiko palkitsemisen keinoin johtaa motivaatiota?” eras
vastaaja seuraavasti: “Voi, ehdottomasti voi. Tottakai motivaatio Iéihtee niinku ihmisest sisdltd,

mutta tota kyl niinku just sanoin et et antamalla tavallaan sil henkilélle niinku esimerkiks riittévén
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haasteellisii téitd ja muuta ni pystytddn niinku pitéd sité motivaatioo liekissd sillai. Tai (antaa) vas-
tuullisempii tehtdvii ja ku se ihminen kasvaa siind ni tavallaan tuetaan sitéd kasvuu, annetaan
vaikka sit kouluttautumismahdollisuuksii tai uusii urapolkuja tai muuta tén tyyppistd, et kyl silld
niinku on merkitysté. Tydnantaja voi tukee sitd motivaation ylldpitoo tdmmdsil keinoilla.” Talla tar-
koitetaan sitd, ettd yksilo saa aina hieman omaa osaamisaluettaan hieman haastavampia tehtavia
ratkottavaksi, jotta tyon kiinnostavuus ja haastavuus sadilyy. Ndin yksilo kokee tydssaan myos on-
nistumisen tunteita, ratkoessaan uusia omaan osaamisalueeseensa nahden haastavia tehta-
vid.Liukkosen, Jaakkolan ja Katajan (2006) mukaan yksilon kokema patevyyden tunne tyéssaan on
yksi tarkeimmista motivaatiotekijoistd. Tehtavat eivat kuitenkaan saa olla liian vaikeita yksilon
osaamistasoon nahden, silla talléin yksilo saattaa lannistua tai kokea epaonnistuvansa, mikali ei
parjadkaan tydssaan. Tassakin avainasemassa on johtajan ajantasainen nakemys jokaisen yksilon
henkilokohtaisesta osaamistasosta, joka voidaan varmistaa vain keskustelemalla ja tutustumalla
henkilokohtaisesti jokaiseen johdettavaan ja heidan tyopadivansa sisaltéon. Mikali johdettava ei
tunne yksildiden motiivitekijoita tai heidan osaamisalueitaan, on tdméan hyvin vaikeaa johtaa tii-

minsa tydmotivaatiota onnistuneesti.

Heikon motivaation johtamisesta eras vastaaja totesi yrittavansa oivalluttaa yksiloa tekemansa
tyon merkityksen osalta, jotta tama |oytdisi tydn merkityksen ja palon tyétaan kohtaan. “Jos mdé
koen, et ihmiselld ei oo motivaatiota niin miten md sit johdan sitd? Kyl md yritén sinne sit saada
syy seuraussuhteet asioiden viilille. Semmosii syétteitd, et miten ndmd voivat vaikuttaa meiddn
asiakkaisiin. Kun sd oivallutit sen tekijdn siihen, et se oli asiakkaaseen yhteydessd ja se hoisi sen
juttuja. Md koen, et se on sitd motivaation johtamista.” Haastateltava korosti oivalluttamisen
kautta motivaation sytyttamista yksilossa. Erds tutkimukseen osallistunut koki seuraavasti moti-
vaation johtamisesta “Voi (motivaatiota johtaa), mut jos ihminen ei oo ollenkaan motivoitunut nii
se on hankalaa.” ja viittasi talla juuri heikosti motivoituneen henkilén johtamisen haasteisiin. Sama
vastaaja koki myos, etta “Ketd tahansa ei varmasti voi (motivoida), jos ei oo yhtddn kiinnostunu tai
innostunu siit tydstd.” “Esihenkilénéd mdhdn pystyn antamaan sen tilan tai sen mahdollisuuden
missd pystyy hyddyntdmddn sitd autonomiaa, pédtevyyden tunnetta tai sosiaalista tunnetta. Mut
sit taas toisaalta kylléhén sen ihmisenkin pitdd sit vaikuttaa siihen (motivoitumiseen).” Tutkimuk-
sessa korostuu myos yksilon itsensa vastuu motivoitumisesta: mikali yksilo ei ole itse lainkaan mo-

tivoitunut, johtajan voi olla hyvin haastavaa johtaa motivaatiota parempaan suuntaan.
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8 Pohdinta ja johtopaatokset

Tutkimuksen paatutkimuskysymys oli:
- Mika vaikutus palkitsemisella on tyémotivaatioon?

Paatutkimuskysymysta pyrittiin ratkaisemaan seuraavien apukysymysten avulla:
- Mika merkitys palkitsemisen oikeudenmukaisuudella on tyémotivaatioon?

- Mika merkitys korkean tyomotivaation omaavalla yksil6lla on yritykselle?

Esihenkilot kokivat, etta palkitseminen on kokonaisuus, joka koostuu nadin ollen monesta eri osa-
alueesta. Esihenkil6t kokivat palkitsemisen kokonaisuuteen sisdltyvia tekijoita osittain keskendan
eri tavoin, joka viestii heidan erilaisista tavoistaan palkita tyossaan yksilgita. Erityisesti aineetto-
man palkitsemisen osalta tutkimuksessa nousi eroavaisuuksia kaytettyjen palkitsemismuotojen

osalta.

Jokainen tutkimukseen osallistunut piti oikeudenmukaisuutta erityisen tirkeana palkitsemisessa.
Oikeudenmukaisuuden kuvattiin ilmentyvan tasavertaisena kohteluna. Osallistuneet kuvasivat
haastatteluissa oikeudenmukaisuutta omassa johdettavassa tiimissdan, mutta koko organisaatiota
koskevaa palkitsemisen oikeudenmukaisuutta ei kuvattu ja arvioitu osaamistiimien esihenkildiden
osalta tutkimuksessa juuri ollenkaan. Tdma on osittain ristiriidassa toisen tutkimustuloksen kanssa,
jossa suurin osa haastateltavista totesi, ettei heilld ole riittavaa tietoa toisten esihenkiléiden palkit-
semiskaytdntojen kokonaisuudesta. Tama tutkimustulos kohdistui erityisesti aineettomaan palkit-
semisen kokonaisuuteen. Ndin ollen saattaa olla, ettei kohdeorganisaatiossa eri osaamistiimien

véalinen oikeudenmukainen palkitsemistapa toteudu.

Kaikki tutkimukseen osallistuneet esihenkil6t kuvasivat palkitsemisen vaikutusta tydmotivaatioon
yksil6lliseksi erityisesti siksi, etta palkitsemisen ja tydmotivaation maaritelma seka nadiden valinen
suhde on jokaisella yksil6lla erilainen. Tydmotivaatiota kuvattiin haastatteluissa useaan kertaan
hyvin subjektiiviseksi kasitteeksi, jonka vuoksi palkitsemisen vaikutusta siihen pidettiin vaikeasti
yleistettavana. Myos Liukkonen, Jaakkola ja Kataja (2006) kuvaavat motivoitumisen hyvin subjektii-

viseksi kasitteeksi. Palkitsemisen kokonaisuutta pidettiin tarkedana osa-alueena motivoitumisessa.

Korkean tydomotivaation yksilon koettiin tuovan yritykselle merkittavaa lisdarvoa paitsi hyvana it-

sensd johtamisena ja tuloksellisuutena, myds muiden tydyhteison ja tiimin jasenten innostajana,
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kannustajana seka osallistajana. Matalan tai heikon tydmotivaation omaavia yksil6ita kuvattiin
mahdollisesti valinpitamattomiksi niin tydyhteisdn asioihin kuin asiakastapaamisissa asiakasta ja
taman asioita kohtaan. Nain ollen voidaan todeta, ettad tydmotivaation johtamisella on merkittava
rooli organisaation maineen, sisdisen hyvinvoinnin seka tuloksellisuudenkin kannalta. Tydmotivaa-
tion johtamisella pystytdan tukemaan ja edistaméaan tyoyhteison jadsenten motivaatiotekijéiden
syntya ja yllapitoa erilaisin keinoin. Naita keinoja Sinokin (2016) mukaan voivat olla muun muassa
tyon sisdllon muokkaaminen, osallistaminen tydyhteison asioihin seka tyon raamien muodostami-

seen vaikuttaminen.

Liukkonen, Jaakkola ja Kataja (2006) ja Mayor ja Risku (2022) sekd tutkimukseen osallistuneet hen-
kilot kuvasivat etta korkean tydmotivaation omaava yksilon kuvattiin olevan ldhtékohtaisesti sitou-
tuneempi yritykseen kuin heikon motivaation omaava yksilé. Korkean tydmotivaation omaavaa
yksiloa pidettiin myos yritykselle parhaimmillaan merkittdvaakin arvoa tuottavana henkilona. N&in
ollen onnistunutta motivaation johtamista pitadisi pitda yhtena merkityksellisimpana tavoitteena
yrityksessd, jossa halutaan sitouttaa tarkeita yksil6ita yritykseen, jonka myota henkiloston vaihtu-

vuus seka rekrytointikulut pienenevat.

Motivaation johtamisen avainasemassa pidettiin avointa keskustelevuutta seka johtajan ja johdet-
tavan henkilékohtaista molemminpuolista tuntemusta. Taman vuoksi olisikin Liukkosen, Jaakkolan
ja Katajan (2006) seka Mayorin ja Riskun (2022) mukaan ensisijaisen tarkeas, etta johtajat kykeni-
sivat kohdistamaan aikaansa erityisesti jokaisen johdettavan henkil6kohtaisten motivaatiotekijoi-
den tunnistamiseksi ja yksilon henkilokohtaisen tuntemisen parantamiseksi. Tama taas puolestaan
edellyttada rajattua johdettavien tiimin kokoa jokaista johtajaa kohden, silld suurissa tiimeissa joh-
tajalla ei ole mahdollisuutta toteuttaa nadita kahta perusedellytysta motivaation johtamisen hyo6-

dyntdmiseksi ajan rajallisuuden vuoksi.

Kohdeorganisaatioon toteutettu tutkimus antaa viitteitd myés OP Ryhman toimintatavoista johta-
misessa seka erityisesti motivaation johtamisesta palkitsemisen keinoin, silla kohdeorganisaatio
noudattaa johtamisessaan OP Ryhman yleisia toimintatapoja seka linjauksia. Tulosten kannalta
voidaan siis todeta, ettd koko OP Ryhmalla ja siihen kuuluvilla itsendisillda Osuuspankeilla on kehi-
tettavaa seka varmistettavaa johtamisen ja erityisesti palkitsemisen yhdenmukaisuudessa eri osaa-

mistiimien valilla. Kuten eras tutkimukseen osallistunut haastateltava totesi, eri osaamistiimien
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esihenkilot eivat tiedd muiden tiimien tai tiimin esihenkildiden palkitsemisen kaytannoista pinta-
raapaisua enempda. Tama osaltaan vaikuttaa eri osaamistiimien viliseen palkitsemisen erimuotoi-

suuteen tai jopa eriarvoisuuden syntymiseen palkitsemisessa.

Osaamistiimien palkitsemisen yhdenvertaisuutta tulisi kehittaa lisaamalla eri osaamistiimien esi-
henkildiden ndkemysta toisten esihenkildiden palkitsemistavoista. Erityisesti muiden osaamistii-
mien aineettomien palkitsemistapojen tietamys oli tutkimuksen mukaan heikolla tasolla ja palkit-

semistavoissa ja -tottumuksissa oli eroja eri osaamistiimien valilla.

8.1 Kehittamisehdotukset ja jatkotutkimusaiheet

Kehitysehdotuksena ja jatkotutkimusaiheena tulisi kartoittaa kohdeorganisaation sekd OP Ryhman
toimintatapoja tasavertaisen palkitsemisen toteutumiseksi jokaisessa tiimissa, riippumatta siita,
milld osaamisalueella tiimit toimivat. Erityisesti aineettoman palkitsemisen tasalaatuisuus ja yh-

denvertaisuus nousi lisatutkimuksia vaativaksi teemaksi eri tiimien valilla.

Jatkotutkimusaiheena olisi hyva tutkia myos kohdeorganisaation toimihenkildiden ja asiantuntijoi-
den ndakemyksia ja kokemuksia motivoitumisesta seka palkitsemisen vaikutuksesta tydmotivaati-
oon. Ndin saataisi kattava kokonaiskuva organisaation johdon, esihenkiléiden, asiantuntijoiden ja
toimihenkildiden ndkemyksista ja kokemuksista motivaatiosta seka palkitsemisen vaikutuksesta
tydmotivaatioon. Ndin organisaation eri tasojen nakemyksia ja kokemuksia voidaan verrata keske-
naan. Ndin ollen johto ja esihenkil6t pystyvat kohdentamaan resursseja motivoinnin paranta-
miseksi erityisesti niilld osa-alueilla, jotka molemmat osapuolet kokevat erityisesti lisadvan tyémo-

tivaatiota.

8.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksen toteuttaja tyoskenteli tutkimuksen aineiston keruun hetkelld kohdeorganisaatiossa
asiantuntijatehtavissa. Tutkija on tiedostanut asemansa merkityksen subjektiivisen ndkdkulman
mahdollisen vaikutuksen tutkimustuloksiin seka tutkimuksen luotettavuuteen. Tutkimuksen ana-

lyysivaiheessa tutkija ei enda ole tyoskennellyt organisaation palveluksessa. (Gronfors 2011.)
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Tutkimuksen haastatteluotos oli suhteellisen iso, silld se kattoi ynden OP Ryhman keskikokoisen
pankin esihenkilot seka johtotason pois lukien toimitusjohtajan. Tutkimukseen osallistui yhteensa
seitseman henkil6d kohde organisaatiosta. Tutkimukseen osallistui esihenkilot jokaiselta pankin

osaamisalueelta, jolloin tutkimuksen luotettavuutta voidaan pitaa hyvana.

Tutkimus toteutettiin eettisesti Tutkimuseettisen neuvottelutiedekunnan TENK:n kuvaamalla hy-
van tieteellisen kdytanndon mukaisesti. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2023.) Tutkimukseen
osallistuneiden henkildiden vastaukset anonymisoitiin. Koska haastateltavia oli laadulliseen tutki-
mukseen monta, ei yksittdisen henkilon vastausta voi henkil6ida tutkimuksesta. Tutkija ei my0s-
kddn kommentoinut haastattelun aikana vastauksia, jolloin se olisi voinut vaikuttaa haastateltavan
tuleviin vastauksiin. Tutkija esitti samat kysymykset samassa jarjestyksessa jokaiselle tutkimukseen
osallistuneelle. Haastattelut pidettiin jokaisen tutkimukseen osallistuneen kanssa erikseen kahden-
keskisind Teams-kokouksina, jotka tallennettiin tutkimusta varten. Haastatteluiden tallentamisella
haluttiin varmistua tulosten oikeasta sisalldsta seka sanamuodoista tutkimuksen purku- ja analy-
sointivaiheessa, jotka lisdavat tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimukseen osallistuneet eivat tien-
neet toistensa vastauksia, jolloin se olisi voinut vaikuttaa heidan vastauksiinsa. Haastattelurunko

on liitetty asianmukaisesti tutkimuksen liitteisiin.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelukysymykset

10.

11.

12.

13.
14.

Miten kuvailisit tydmotivaatiota? Miten tydmotivaatio ilmenee? Miten tyémotivaation
puute ilmenee?

Minkalaisilla keinoilla tai toimintatavoilla tydmotivaatiota voi johtaa?

Koetko korkean tydomotivaation omaavan tyontekijan tuovan yritykselle lisdarvoa? Minka-
laista lisdarvoa?

Mita mielestdsi on aineellinen palkitseminen? Mitd mielestdsi on aineeton palkitseminen?
Millaisena ndet ndiden kahden palkitsemistavan merkityksen?

Kumpi palkitsemisen muodoista motivoi yksilod mielestasi paremmin, aineellinen vai ainee-
ton palkitseminen? Perustele ndkemyksesi.

Voiko mielestasi palkitsemisen keinoin johtaa motivaatiota? Perustele nakemyksesi.

Miten rahallinen palkitseminen mielestasi vaikuttaa yksilon motivaatioon? Miten peruspal-
kan maara vaikuttaa motivaatioon? Onko erilaisilla kerta- tai tulospalkkioilla vaikutusta yk-
silon motivaatioon?

Mika on mielestdsi eniten motivaatiota lisadva palkitsemisen muoto ja miksi?

Mita palkitsemisen muotoja kaytat tyossasi? Oletko huomannut ndiden vaikutusta yksilon
tydmotivaatioon?

Kuinka tarkeaksi koet palkitsemisen oikeudenmukaisuuden? Perustele. (Huom. Ei tasapuo-
lisuuden, eli kaikille kaikkea)

Miten kohdeorganisaatiossa varmistetaan palkitsemisen oikeudenmukaisuus?

Onko palkitsemisen vaikutus muuttunut esihenkiléurasi aikana?

Onko jotain mita haluat aiheeseen liittyen lisata, mita ei ole vield tdssa haastattelussa kasi-

telty?



