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1 JOHDANTO 

Ohjelmistokehittäjien tarve työmarkkinoilla on kasvanut viimeisten vuosien ja vuosikym-

menien aikana. Ohjelmistokehittäjien ammattiryhmää on tämän myötä alettu myös arvos-

taa enemmän. Tämä opinnäytetyö käsittelee sitä, millaiset asiat ohjelmistokehittäjiä 

työssä motivoivat ja innostavat sekä miten palkitsemisen keinoilla voitaisi tukea heidän 

työmotivaatiotaan. Työn tavoitteena on syvemmin ymmärtää motiivien taustalla vaikuttavia 

tekijöitä, miksi juuri kyseiset asiat motivoivat. Työssä halutaan myös selvittää, mitä ohjel-

mistokehittäjät ajattelevat eri palkitsemiskeinoista sekä millaisia palkitsemismuotoja he ar-

vostavat ja miksi. Opinnäytetyön tarkoitus on toimia pohjana palkitsemismallin rakentami-

selle eräässä ohjelmistoalan start-up-yrityksessä, jotta he voivat tarjota työntekijöilleen 

ajantasaista ja toimivaa palkitsemista.  

Toisessa luvussa esitellään sisäisen ja ulkoisen motivaation määritelmät sekä erilaisia 

motivaatioteorioita. Motivaatioteoriat pohjautuvat motivaatioon kohdistettuihin tutkimuksiin, 

ja niihin tutustuminen auttaa ymmärtämään motivaation moninaisuutta ilmiönä. Motivaatio-

teoriat auttavat myös ymmärtämään ihmisen toimintaa ohjaavia syy-seuraussuhteita. Mo-

tivaatioteorioiden käsittelyssä on mahdollisuuksien mukaan pyritty hyödyntämään kysei-

sen teorian luoneen henkilön teoksia. Tällä pyritään varmistamaan, että asiat ovat kysei-

sen henkilön tutkimuksissa selvinneitä, eivätkä jonkun toisen henkilön näkemyksiä. Moti-

vaation yhteydessä käsitellään myös flow’ta ja työn imua, sillä ne liittyvät vahvasti työmoti-

vaation kokemiseen.  

Kolmas luku käsittelee palkitsemisen kokonaisuutta sekä aineetonta ja taloudellista palkit-

semista. Luvussa esitellään erilaisia palkitsemismuotoja sekä muutamia erilaisia koko-

naispalkitsemisen malleja, jotka havainnollistavat sitä, millä tavoin palkitsemisjärjestelmä 

voidaan yrityksessä muodostaa. Palkitsemisen teoriaosuudessa ei esitellä kaikkia palkit-

semismuotoja syvällisesti, mutta esittelystä saa kuitenkin melko laajan käsityksen erilai-

sista palkitsemisen vaihtoehdoista. Palkitsemismallien ja erilaisten palkitsemistapojen esit-

tely havainnollistaa sitä, miten taloudelliset ja aineettomat asiat eroavat toisistaan sekä 

kuinka laaja aihealue aineeton palkitseminen oikeastaan onkaan. Kolmannessa luvussa 

pohditaan myös palkitsemisen strategialähtöisyyttä ja sitä, millä tavoin palkitsemisen tulisi 

hyödyttää työntekijöiden lisäksi yritystä. Neljännessä luvussa esitellään haastatteluissa 

saatuja vastauksia sekä niiden pohjalta analysoituja tuloksia. Viides luku koostuu johto-

päätöksistä ja jatkotutkimusehdotuksista sekä tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista. 

Luvussa kuusi on opinnäytetyön yhteenveto.  

Opinnäytetyön tutkimus on toteutettu laadullisena eli kvalitatiivisena haastattelututkimuk-

sena. Koska kvalitatiivinen tutkimus pyrkii ymmärtämään ilmiöitä ja selittämään niiden 
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syitä, tutkimusmenetelmä palvelee tämän opinnäytetyön tavoitteita paremmin kuin kvanti-

tatiivinen tutkimus. Tutkimuksessa haastatellaan ohjelmistokehittäjiä sekä kahta ohjelmis-

toalalla toimivaa rekrytoijaa. Haastattelumenetelmäksi on valittu puolistrukturoitu teema-

haastattelu, jolloin haastattelutilanne on keskustelunomainen, mutta vastauksia on silti 

mahdollista verrata toisiinsa. Haastatteluissa pyritään saamaan selville millaisena ohjel-

mistokehittäjät itse kokevat oman motivaationsa, millaiset asiat heitä työssä motivoi, mil-

laisia palkitsemismuotoja he arvostavat sekä millainen palkitseminen heidän mielestään 

on motivoivaa.  

Päätutkimuskysymys on: mitkä asiat työssä motivoivat? Alatutkimuskysymyksiä ovat: mil-

lainen palkitseminen motivoi? Millaisia palkitsemiskeinoja arvostetaan ja millaisia pidetään 

vähempiarvoisena? Millä tavoin työnantaja voisi tukea ohjelmistokehittäjien motivaatiota? 
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2 MOTIVAATIO 

2.1 Sisäinen ja ulkoinen motivaatio 

Motivaatio on tila, joka syntyy tietyn aktiviteetin suorittamiseen kohdistuvista motiiveista. 

Motivaatioon vaikuttavat ihmisen vireystila sekä suunta eli mielenkiinto käsillä olevaa teh-

tävää kohtaan. Motivaatiolla voidaan selittää ihmisen kiinnostuksen heräämistä, mielen-

kiinnon suuntautumista ja toiminnan jatkumista kohti päämäärää. (Ruohotie 1998, 37.) 

Motivaatio vaikuttaa yksittäisten tehtävien suorittamiseen, mutta myös ihmisen yleiseen 

käyttäytymiseen läpi elämän, jolloin puhutaan pysyvästä motiivipiirteestä. (Salmela-Aro & 

Nurmi 2005, 10.) Motivaatiota voivat ohjata yksilön sisäiset tai ulkoiset intressit, minkä 

vuoksi motivaatio on jaettu sisäiseen ja ulkoiseen motivaatioon. 

Sisäinen motivaatio ohjaa ihmistä tekemään kiinnostavia, innostavia tai arvostamiaan asi-

oita. Toimintaa ohjaa todellinen halu ja innostus. Sisäinen motivaatio antaa luonnostaan 

energiaa tehdä käsillä olevaa asiaa, eikä siihen tarvitse kannustaa tai pakottaa itseään. 

Sisäisen motivaation ohjaama toiminta ei kuormita ihmistä samalla tavalla kuin ulkoisen 

motivaation. (Martela & Jarenko 2015, 26.) Sisäiseen motivaatioon liittyy myös vahvasti 

ihmisen luontainen tarve toteuttaa ja kehittää itseään. Onnistuneet saavutukset tuottavat 

tyytyväisyyden tunnetta ja iloa. (Viitala 2007, 17.) 

Sisäinen motivaatio voidaan jakaa sisäsyntyiseen ja sisäistettyyn motivaatioon. Sisäsyn-

tyinen motivaatio tarkoittaa tilannetta, jossa ihminen innostuu tekemisestä, koska se on 

itsessään jo innostavaa ja nautinnollista. (Martela & Jarenko 2015, 32.) Esimerkiksi har-

rastukset ovat yleensä lähtökohtaisesti sellaisia, jotka innostavat, koska tekeminen itses-

sään on kivaa. Sisäistetyssä motivaatiossa taas tekeminen on mielekästä, koska se kum-

puaa omasta arvomaailmasta ja päämääristä (Martela & Jarenko 2015, 32). Esimerkiksi 

motivaatio opiskeluun voi olla sisäistettyä. Tällöin opiskelija kokee, että opinnoista on hä-

nelle hyötyä tulevaisuudessa työelämässä tai hän pääsee haluamaansa työhön opiskelu-

jen avulla, mutta opiskeluun itsessään ei liity sisäsyntyistä motivaatiota. 

Siitä huolimatta, että sisäsyntyinen motivaatio on kaikkein vahvin ihmisen kokema moti-

vaatio, on sisäistetty motivaatio kaikista pitkäkestoisin. Sisäsyntyinen motivaatio on impul-

siivista ja voi ilmetä esimerkiksi luovuuden piikkeinä. Sisäistetty motivaatio kuitenkin ajaa 

ihmistä ryhtymään toimeen ja yrittämään parhaansa. (Martela & Jarenko 2015, 33-34.) 

Ulkoisen motivaation ohjaamana ihminen toimii halutulla tavalla joko saavuttaakseen palk-

kion tai välttääkseen rangaistuksen. Palkkio voi olla esimerkiksi rahaa tai kunnioitusta. 

Rangaistus voi olla sanktio, mutta myös häpeän tai syyllisyyden tunne (Vasalampi 2017, 

55). Ulkoinen motivaatio on reaktiivista, siinä missä sisäinen motivaatio on proaktiivista. 
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Ulkoisen motivaation ohjaamana tehtävä ei herätä aitoa kiinnostusta, vaan tekeminen on 

ulkopuolelta ohjattua. Ulkoisen motivaation ohjaama toiminta voi olla pakon sanelemaa ja 

henkisesti raskasta. (Martela & Jarenko 2014, 14.) Ihminen saattaa esimerkiksi tehdä 

työtä, josta ei pidä, ainoastaan kattaakseen omat ja perheensä elämisen kustannukset 

(Martela 2015, 40). 

Tutkijat Ryan ja Deci (2000, 72) kuvaavat eri vaiheita ulkoisesta motivaatiosta sisäiseen 

motivaatioon prosessina. Tämä kuvaus ei aseta ulkoista ja sisäistä motivaatiota vastak-

kain tai kauas toisistaan. Sisäinen ja ulkoinen motivaatio eivät siis poissulje toisiaan. Toi-

minnassa voi ilmetä eri tyyppisiä motiiveja samaan aikaan (Vasalampi 2017, 58). Erilaiset 

motiivit voivat tukea toisiaan, samoin kuin erilaiset palkitsemistavat toisiaan. Palkitsemi-

sessa tulisikin tähdätä monipuolisuuteen, jotta se palvelisi mahdollisimman monia. Vai-

heita ulkoisesta motivaatiosta sisäiseen motivaatioon käsitellään tarkemmin itsemäärää-

misteorian yhteydessä. 

Työmotivaatio syntyy erilaisista ulkoisista ja sisäisistä motiiveista, mutta tekeminen suun-

tautuu työhön. Työmotivaatioon vaikuttavat työtehtävien haastavuus ja kiinnostavuus sekä 

se, kuinka hyvin työntekijä pystyy osaamisellaan vastaamaan työtehtävien tarjoamiin 

haasteisiin. Tavoitteiden täytyy olla selkeitä ja palkkioiden saavutettavissa olevia. Palkkioi-

den tulee olla tasapuolisia myös aineettomien palkkioiden kuten palautteen ja tunnustuk-

sien osalta. Lisäksi työympäristöllä, persoonallisuudella ja elämäntilanteella on vaikutusta 

henkilön työmotivaatioon, suoritusten laatuun ja jaksamiseen. Persoonallisuuden merki-

tyksellä tarkoitetaan esimerkiksi sitä, millaiset työtehtävät henkilö kokee mielenkiintoisina. 

(Sinokki 2016, 80-82.) 

2.2 Motivaatioteoriat 

Ihmisen motivaatiota on tutkittu paljon ja siitä on olemassa monia eri teorioita. Mikään mo-

tivaatioteoria ei täysin selitä sitä, mikä saa ihmisen käyttäytymään tilanteissa tietyllä ta-

valla. Motivaatioteoriat kuitenkin tarjoavat erilaisia vaihtoehtoja, joilla voidaan pyrkiä selit-

tämään ihmisen toimintaa. Tässä työssä käsitellään motivaatioteorioita kolmessa eri kate-

goriassa: sisältöteoriat, prosessiteoriat ja positiivisen psykologian alueelle kuuluva itse-

määräämisteoria. Käsittely johdattelee pitkälti Anu Hakosen (2015, 135-152) esitystä moti-

vaatioteorioista.  

Sisältöteoriat perustuvat ajatukseen, jonka mukaan ihminen on tarpeidensa armoilla ja ih-

misiä yhdistävät samat tarpeet. Prosessiteoriat pohjautuvat käsitykseen ihmisestä tiedon 

käsittelijänä, joka toimii itsenäisesti olemassa olevan tiedon ja arvojen pohjalta. 
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Positiivinen psykologia taas korostaa ihmisen tunteita ja omaehtoisuutta toiminnassa. (Ha-

konen 2015, 139.)  

Tarkemmasta käsittelystä pois jätetty teoria on vahvistamisen teoria, jonka mukaan ihmi-

nen toimii ainoastaan ulkoisiin tekijöihin reagoiden. Teorian mukaan ihminen tekee mitä 

tahansa saadakseen palkkion tai välttääkseen rangaistuksen. Näkökulma pohjautuu tutki-

musmenetelmiin, joissa keskitytään ainoastaan ulkoisten ärsykkeiden aikaansaamiin reak-

tioihin, eikä ihmisen mielessä tapahtuvia asioita oteta huomioon. Vahvistamisen teorian 

mukaan ihminen oppii toimimaan kokeilemalla asioita. Kokeilun jälkeen ihminen pyrkii 

välttämään tekemiään virheitä ja toistamaan onnistumisia. Vahvistamisen teoria keskittyy 

niihin asioihin, mitä toiminnasta seuraa, eikä niinkään syihin ja motiiveihin. (Hakonen 

2015, 139-140.) Vahvistamisen teoriaa ei käsitellä tässä opinnäytetyössä tämän enem-

pää, sillä se ei huomioi riittävästi ihmisen toimintaan liittyvien motiivien moninaisuutta. 

Palkkioiden ja rangaistusten vaikutusta motivaatioon sivutaan itsemääräämisteorian käsit-

telyn yhteydessä. 

2.2.1 Sisältöteoriat 

Sisältöteoriat selittävät niitä ihmisen sisäisiä tekijöitä, jotka energisoivat, suuntaavat ja yl-

läpitävät aktiviteettia (Vartiainen & Nurmela 2005, 189). Sisältöteoriat perustuvat ihmisen 

tarpeisiin, jonka vuoksi niitä kutsutaan myös tarveteorioiksi. Sisältöteorioiden näkökul-

masta ihmisten tarpeet ovat samoja ja ihmiset motivoituvat samalla tavalla tarpeiden tyy-

dyttämisestä. Palkitsemisen yhteydessä sisältöteoriat yleensä tukevat mielipidettä siitä, 

ettei raha ole ainoa toimiva palkitsemiskeino työelämässä. (Hakonen 2015, 140-141.)  

Abraham Maslown mukaan ihminen täyttää tarpeitaan aloittaen fysiologisista tarpeista jat-

kaen kohti itsensä toteuttamisen tarpeita (kuvio 1). Maslown mukaan fysiologiset tarpeet, 

kuten nälkä, jano, uni ja lämpö ovat ensisijaisia tarpeita. Kun ihmisen kaikki tarpeet ovat 

tyydyttymättömiä, fysiologisten tarpeiden täyttäminen nousee ensisijaiseksi prioriteetiksi. 

Kyseisellä hetkellä muut kuin fysiologiset tarpeet hälvenevät tai siirtyvät henkilön ajatuk-

sissa taka-alalle. Ihminen, joka kaipaa ruokaa, turvallisuutta ja rakkautta, keskittyy toden-

näköisesti ensimmäiseksi etsimään ruokaa. (Maslow 2014, 9.) Vasta ensisijaisten tarpei-

den täytyttyä ihminen alkaa suojautua vaaroilta sekä etsimään rakkautta, välittämistä ja 

hyväksyntää. Viimeisenä edellä mainittujen jälkeen ihminen haluaa saada arvostusta ja 

kunnioitusta muilta sekä tehdä luovuutta vaativia asioita ja kehittää itseään. (Sinokki 2016, 

73-74.)  

Tarvehierarkian mukaisesti ihminen tarvitsee työstään rahaa täyttääkseen ensisijaiset fy-

siologiset tarpeensa ja turvallisuuden tarpeensa. Näiden tarpeiden täytyttyä ei rahalla 
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voida motivoida, sillä hierarkian mukaiset seuraavat tarpeet ovat ylemmän tason tarpeita, 

joita ei voida rahalla täyttää. Tarvehierarkian mukaan rahalla voidaan siis motivoida siihen 

saakka, että ihminen saa täytettyä ensisijaiset tarpeensa. Tämän jälkeen korostuvat työn 

sisältöön ja mielekkyyteen liittyvät asiat. (Hakonen 2015, 141-142.) Maslown tarvehierar-

kia on hyvin tunnettu motivaatioteoria, jota on sovellettu moneen ihmisen toimintaan.  

 

Kuvio 1. Maslown tarvehierarkia (Hakonen 2015, 142) 

Tarvehierarkiaa on kuitenkin kritisoitu siitä, ettei sille löydy tieteellistä näyttöä. Maslow 

(1954, xii) on itsekin todennut, että tarvehierarkia voi olla paikkansapitävä ja toimiva teoria 

henkilökohtaisessa mielessä, mutta ei kokeellisessa mielessä. Hän ei itsekään loppujen 

lopuksi uskonut ihmisen motivaation rakentuvan tällä tavoin tiukan hierarkisesti vaan oli 

sitä mieltä, että jokin tietty taso tarvehierarkiassa voi korostua, eikä tarpeiden tyydytys täl-

löin etene hierarkian mukaisesti (Martela 2015, 56-58; Sinokki 2016, 74). On tilanteita, jol-

loin ihminen ei koe primääritarpeiden tyydyttämistä ensisijaisena. Ihminen saattaa esimer-

kiksi vapaaehtoisesti kieltäytyä syömästä ajaakseen itselleen tärkeää asiaa, uhrata hen-

kensä toisen ihmisen vuoksi tai elää vapaaehtoisesti ilman kotia. Ei myöskään ole perus-

teluja sille, minkä vuoksi pyramidin yläpäässä olevat tasot etenevät juuri kyseisessä jär-

jestyksessä, miksi esimerkiksi itsensä toteuttamisen tarpeet olisivat arvostuksen tarpeiden 

yläpuolella. On hyvin yksilöllistä, mitkä asiat ihminen kokee merkityksellisiksi. Yhdelle se 

voi olla luovuuden toteuttamista ja toiselle läheisten ihmissuhteiden vaalimista. (Martela 

2015, 55-58.) 

Itsensä toteuttamisen tarpeet

Arvostuksen tarpeet

Yhteenkuuluvuuden ja rakkauden 
tarpeet

Turvallisuuden tarpeet

Fysiologiset tarpeet
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Frederick Herzbergin (2003, 21-24) tutkimusten mukaan asiat, jotka tuottavat ihmiselle 

tyytyväisyyttä työssä ovat selvästi erilaisia kuin ne, jotka tuottavat tyytymättömyyttä. Tyyty-

väisyyttä tuottavat asiat ja tyytymättömyyttä tuottavat asiat eivät siis ole toistensa vasta-

kohtia, kuten esimerkiksi hyvä palkka ja huono palkka. Tyytyväisyyttä ja motivaatiota li-

säävät tekijät on nimetty motivaatiotekijöiksi ja tyytymättömyyteen vaikuttavat tekijät hy-

gieniatekijöiksi. Motivaatiotekijöitä ovat saavutukset, saavutuksista saatu tunnustus, työ 

itsessään, vastuu ja kasvu tai eteneminen. Hygieniatekijöitä ovat yrityspolitiikka ja -hal-

linto, valvonta, ihmisten väliset suhteet, työolot, palkka, status ja turvallisuus. 

Herzbergin mukaan työntekijöiden motivaation lisäämiseksi työpaikalla kannattaisi panos-

taa työntekijöiden autonomiaan työssä, palautteen antamiseen sekä kehittymismahdolli-

suuksiin. Alkuperäisen teorian mukaan rahapalkkiot eivät voi motivoida vaan ne poistavat 

tyytymättömyyttä. Myöhemmin Herzbergin tutkimuksissa kuitenkin ilmeni, että palkka koe-

taan yhtä paljon motivaatiotekijäksi kuin hygieniatekijäksikin. Loppujen lopuksi voidaan 

siis todeta, että kaksifaktoriteorian mukaisesti rahallinen palkitseminen ei kaikissa tapauk-

sissa lisää motivaatiota, mutta sillä on kuitenkin kaikissa tapauksissa mahdollista poistaa 

tyytymättömyyttä ja päästä neutraalitilaan. (Hakonen 2015, 142-143.) 

Kuten edellä esitetystä voidaan huomata, sisältöteorioiden valossa näyttäisi siltä, että ai-

neettomat palkitsemistavat ohjaavat ihmisen toimintaa pidemmälle kuin rahalliset palkkiot. 

Korkea työtyytyväisyys ja motivaatio edellyttävät työn sisältöön, itsensä toteuttamiseen, 

palautteeseen ja arvostukseen liittyviä positiivisia asioita. Palkitsemisjärjestelmän luomi-

sessa onkin hyvä pohtia sitä, millä tavoin erilaisia aineettoman palkitsemisen muotoja voi-

taisi hyödyntää työntekijöiden motivaation lisäämiseksi ja ylläpitämiseksi. 

Sisältöteorioista on hyvä huomioida niiden puutteet ja se, että ne eivät ole tieteellisesti 

täysin päteviä. Kuten edellä on mainittu, Maslown tarvehierarkia ei ole tieteellisesti perus-

teltu teoria. Kaksifaktoriteoriassa sen sijaan rahan rooli motivaatiotekijänä on Herzbergin 

suorittamien tutkimusten mukaan sekä motivaatio- että hygieniatekijä, vaikka alkuperäisen 

teorian mukaan näin ei ollut.  

2.2.2 Prosessiteoriat 

Prosessiteoriat havainnollistavat sitä, millä tavoin aktiviteetin energisointi, suuntaaminen 

ja ylläpito tapahtuvat (Vartiainen & Nurmela 2005, 189). Prosessiteorioissa keskitytään sii-

hen, miten ihminen tekee valintoja omien yksilöllisten arvojensa, mieltymystensä ja tiedon 

pohjalta. Prosessiteoriat pyrkivät selittämään sitä ajatusprosessia, jota ihminen käy läpi 

tehdessään valintoja elämässään. Prosessiteorioiden avulla on selitetty palkitsemisen po-

sitiivisia vaikutuksia motivaatioon. (Hakonen 2015, 143-144.) 



8 

Odotusarvoteoria on Victor Vroomin kehittämä motivaatioteoria. Odotusarvoteorian mukai-

sesti ihminen haluaa nähdä yhteyden oman panostuksensa, sen tuottaman toiminnan ja 

tuloksesta saatavan palkkion välillä. Ihminen siis motivoituu panostamaan toimintaan, mi-

käli hän uskoo kovan panostuksen johtavan hyvään suoritukseen ja hyvän suorituksen 

puolestaan hyvään palkkioon. (Lunenburg 2011, 1.) Teorian mukaan ihminen punnitsee 

omaa kyvykkyyttään ja palkkion houkuttelevuutta ennen toiminnan suorittamista. Mikäli ih-

minen tuntee olevansa kyvykäs toimimaan ja pitää myös palkkiota tai lopputulemaa hou-

kuttelevana, hänen motivaationsa asian suorittamiseen kasvaa. (Hakonen 2015, 145.) Ih-

minen siis harkitsee tietoisesti ja järkiperäisesti eri vaihtoehtoja ennen toimimista. Vroomin 

mukaan ihmisen suoritusmotivaatioon vaikuttavat panos-suoritus-odotus, suoritus-tulos-

odotus, tuloksen tai palkkion houkuttelevuus sekä omat kyvyt tehtävän suorittamiseen (ku-

vio 2). Panos-suoritus-odotuksen mukaisesti ihminen arvioi minkä verran hänen tulee pon-

nistella ja millä todennäköisyydellä hän onnistuu saavuttamaan tuloksen. Panos-suoritus-

odotuksen arviointiin vaikuttaa myös henkilön oma kokemus osaamisestaan ja kyvyistään. 

Suoritus-tulos-odotus muodostuu henkilön tulosodotuksista eli siitä, millainen suoritus 

henkilön mielestä johtaa tiettyihin tuloksiin. Tulosten houkuttelevuus riippuu henkilön per-

soonallisuudesta ja elämäntilanteesta, ja on olennainen asia tehtävään sitoutumisen kan-

nalta. (Vartiainen & Nurmela 2005, 193-194.) Tässä teoriassa ihminen nähdään järke-

vänä, itsenäisenä toimijana, jonka motivaatio syntyy pohdinnan tuloksena. Motivaatio 

suuntautuu tekemiseen, josta saatava tulos on houkutteleva ja omat kyvyt tehtävän suorit-

tamiseen riittävät. Toisaalta ihminen normaalisti motivoituu tekemään sellaisia asioita, 

joissa kokee olevansa hyvä ja joita arvostaa. Vastaavasti ihminen yleensä pyrkii välttele-

mään sellaista toimintaa, jossa ei tunne olevansa hyvä ja jota ei arvosta. (Viljaranta 2017, 

67.) 

 

Kuvio 2. Odotusarvoteoria (Lawler 1994, Vartiaisen & Nurmelan 2005, 195 mukaan) 

Tavoitteen asettamisen teoria keskittyy selittämään sitä, miksi jotkut ihmiset suoriutuvat 

työtehtävistään paremmin kuin toiset. Jos henkilöiden tietämys ja osaaminen ovat samat, 

selitys suoritusten erilaisuudelle on teorian mukaan motivaatiossa ja suoritustavoitteissa. 

(Latham & Locke 1991, 213.) Tutkijat Edwin Locke ja Gary Latham (1990, 240) 
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huomasivat, että tarkat ja vaikeat tavoitteet tuottavat parempia suorituksia, kuin tarkat ja 

helpot tavoitteet, epämääräiset tavoitteet kuten ”tee parhaasi” tai ei tavoitteita ollenkaan. 

Kun ihmistä kehotetaan tekemään parhaansa, hän ei todellisuudessa tee niin. Tämä joh-

tuu siitä, ettei kehotus anna selkeää kuvaa toivotusta suorituksen tasosta, vaan on täysin 

kuulijan tulkinnanvarainen. Tällöin hyväksyttävien suoritusten kirjo laajenee, mikä ei taas 

ole tarkoituksenmukaista, jos tehtävällä on määritelty tavoite. Suorituksen taso on suoraan 

verrannollinen tavoitteen vaikeusasteeseen, suorituksen taso siis kasvaa tavoitteen vai-

keusasteen kasvaessa. Toisin sanoen, mitä vaikeampi tehtävä on, sitä parempi myös 

suoritus on. (Locke & Latham 2002, 706.) 

Vastoin tutkijoiden olettamusta tutkimuksessa selvisi myös, ettei tavoitteen asettajalla ole 

suorituksen laadun kannalta merkitystä. Suoritus yltää saman tasoiseen tulokseen riippu-

matta siitä, onko tavoite asetettu henkilölle valmiiksi vai onko hän itse päässyt vaikutta-

maan tavoitteen asettamiseen. (Locke & Latham 1990, 241.) 

Locken ja Lathamin tutkimusten keskeisimmät löydökset muodostavat tavoitteen asettami-

sen teorian pohjan. Haastavat ja tarkasti määritellyt tavoitteet johtavat parempiin työsuori-

tuksiin. Sitoutuneisuus työtehtävään vaikuttaa suoriutumiseen, sitoutuminen on erityisen 

tärkeää silloin, kun tavoitteet ovat haastavia. (Locke & Latham 2002, 707.) Muut muuttu-

jat, kuten rahalliset palkkiot, osallistuminen päätöksentekoon, palaute ja tietoisuus oman 

työn vaikuttavuudesta vaikuttavat sitoutumiseen ja suorituksen laatuun. Tavoitteet autta-

vat suuntaamaan huomiota ja toimintaa oleellisiin asioihin, panostamaan käsillä olevaan 

asiaan ja pidentämään panostamista ajallisesti, sekä auttavat henkilöä kehittämään tehtä-

vän suorittamisen kannalta olennaisia toimintasuunnitelmia. (Latham 2012, 56)  

Palkitseminen voi vahvistaa henkilön sitoutumista tehtävään tai vaikuttaa tavoitteen valin-

taan sekä tätä kautta vaikuttaa positiivisesti koko tehtävästä suoriutumiseen. Palkkiot voi-

vat tukea sitoutumista, jos hyödyt ovat melko huomattavia ja tavoitteet henkilön kykyihin 

nähden mahdollisia. (Hakonen 2015, 146) 

J. Stacy Adamsin kehittämän tasasuhtateorian mukaan ihminen punnitsee antamiaan pa-

noksia (”inputs”) saamiinsa tuloksiin (”outcomes”) sekä vertaa näiden suhdetta toisten ih-

misten vastaaviin suhdelukuihin. Tulokset ovat niitä asioita, joita henkilö saa työnantajal-

taan tai esimieheltään, nämä voivat liittyä esimerkiksi rahaan, tunnustukseen tai työoloi-

hin. Panostukset tarkoittavat henkilön näkemää panostusta työhön, mutta myös esimer-

kiksi henkilön omaavaa koulutusta ja kokemusta, jotka edistävät työssä onnistumista. 

(Latham 2012, 45-46.) Teorian mukaan ihminen haluaa oman panos-tuotossuhteensa ole-

van tasapainossa viiteryhmän kanssa (Hakonen 2015, 146). Mikäli henkilön panos-tuotos-

suhde ei ole tasapainossa, se voi aiheuttaa jännitteitä. Epätasapainoa voi tasoittaa 
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tekemällä muutoksia panoksiinsa tai tuotoksiinsa, esimerkiksi lisäämällä tai vähentämällä 

omaa panostustaan. Henkilö voi myös pyrkiä vaikuttamaan vertailukohteensa panoksiin 

tai tuotoksiin, tai vaihtaa vertailukohdettaan. (Latham 2012, 45-46.)  

Tasasuhtateoria keskittyy vahvasti palkitsemiseen, etenkin rahallisiin palkitsemismuotoihin 

(Latham 2012, 45; Hakonen 2015, 147). Mikäli työntekijä kokee panostavansa yhtä paljon 

työhön kuin kollegansa, mutta saa siitä vähemmän palkkaa, tuntee hän olonsa alipalka-

tuksi. Tällöin ihminen pyrkii parantamaan suoritustaan saadakseen palkankorotuksen ja 

päästäkseen samalle tasolle muiden kanssa tai hän alentaa suoritustehoaan, jotta panos-

tuotossuhde palautuu tasapainoon. On myös mahdollista, että työntekijä kokee saavansa 

pienemmällä panostuksella suurempaa palkkaa kuin muut. Tässä tapauksessa ihminen 

joko alkaa panostaa vähemmän työhönsä, jotta ei saisi palkankorotuksia eikä tuntisi syylli-

syyttä tai hän keksii tapoja panostaa työhön niin, ettei siitä seuraa palkankorotuksia. (Ha-

konen 2015, 146-147.) 

Tasasuhtateoriaa on myös kritisoitu siitä, ettei se ole kyllin täsmällinen. Kritiikki on kohdis-

tunut etenkin epäoikeudenmukaisuuden tunnistamiseen, sillä epäoikeudenmukaisuus on 

hyvin yksilöllinen käsite. Epäoikeudenmukaisuutta on siis mahdotonta mitata luotettavasti, 

sillä yksilölliset eroavaisuudet ovat joka tapauksessa aina olemassa. Kritiikistä huolimatta 

on selvää, että teoria antaa vahvan viestin yrityksiin siitä, että palkitsemisen oikeudenmu-

kaisuuteen tulisi panostaa. (Latham 2012, 46.) 

Näille kolmelle prosessiteorialle yhteistä on, että niiden mukaan ihminen punnitsee oman 

osaamisensa, työn tavoitteiden ja suorituksesta saatavan palkkion yhteyttä. Ihminen ei siis 

toimi ainoastaan ulkoisten tai sisäisten motiivien ohjaamana, vaan tekee punnittuja valin-

toja, joissa hän huomioi, mitä tehtävän suorittaminen vaatii ja mitä hyötyä sen suorittami-

sesta toisaalta on. Palkitsemisen näkökulmasta onkin mielenkiintoista, miten kukin yksilö 

näkee näiden tekijöiden suhteen. Miten palkitsemismalli voidaan rakentaa kaikille työnteki-

jöille motivoivaksi ja tasapuoliseksi, mikäli ihmiset yksilöinä näkevät taitojensa riittävyy-

den, panostuksensa ja saatavan palkkion suhteen erilaisina? 

2.2.3 Itsemääräämisteoria 

Positiivinen psykologia keskittyy niihin asioihin, jotka mahdollistavat parhaan mahdollisen 

toiminnan syntymisen. Työssä tämä tarkoittaa niitä asioita, jotka saavat työntekijän innos-

tumaan työstä, sitoutumaan ja nauttimaan työn tekemisestä. Keskeistä on, mitä tekijöitä 

vaaditaan, jotta työntekijä panostaa kaikkensa ja saavuttaa huipputuloksia työssä. (Hako-

nen 2015, 147.)  
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Edward L. Decin ja Richard M. Ryanin (2000, 76) kehittämän itsemääräämisteorian (self-

determination theory) mukaan ihmisellä on kolme perustarvetta: kyvykkyys, yhteisöllisyys 

ja autonomia. Näiden kolmen perustarpeen tyydyttyminen auttaa ihmistä suoriutumaan 

hyvin sekä lisää hyvinvointia (kuvio 3) (Deci & Ryan 2008, 21). Kyvykkyys syntyy osaami-

sesta ja aikaansaamisesta, suorittaminen on helppoa ja sujuvaa. Kyvykkyyden tunteen 

syntymiseksi tehtävän tulee olla riittävän vaativa, mutta ei liian haastava. Yhteisöllisyys 

tarkoittaa ihmisen luontaista tarvetta olla yhteydessä muihin ihmisiin, kuulua ryhmään ja 

saada hyväksyntää (Vasalampi 2017, 59). Tunne siitä, että muut ihmiset välittävät mi-

nusta, on oleellinen hyvinvointimme kannalta. Muiden ihmisten ympäröimänä ja tukemana 

myös työ on sujuvampaa, joten hyvän työyhteisön merkitys suoriutumisessa on suuri. Au-

tonomia eli omaehtoisuus antaa henkilölle päätäntävallan omaa työtään koskeviin asioi-

hin. Autonomian toteutuminen edellyttää vapautta valita useista vaihtoehdoista ja toimia 

parhaaksi katsomallaan tavalla. Omaehtoinen toiminta ei ole ulkoa ohjattua, vaan kum-

puaa ihmisestä itsestään, hänen mielenkiinnon kohteistaan ja arvoistaan. (Martela 2014.) 

Kokemus autonomiasta, kyvykkyydestä ja yhteisöllisyydestä tukee ihmisen luontaista ak-

tiivisuutta ja tuo esiin optimaalista motivaatiota, joiden seurauksena saadaan hyviä tulok-

sia (Deci & Ryan 2008, 14-15). 

 

Kuvio 3. Itsemääräämisteoria (Martela 2014) 

Ryanin ja Decin mukaan motivaatiota ohjaavat ihmisen sisäiset arvot, intressit ja halu 

tehdä asioita. Kaksikon tutkimusten mukaan ulkoiset palkkiot voivat jopa vähentää sisäistä 

motivaatiota, vaikka palkkio olisi mieluinen. (Vasalampi 2017, 55)  

Omaehtoisuus 

Hyvinvointi 

Sisäinen motivaatio 

Merkityksellisyys 

Kyvykkyys 

Yhteisöllisyys 
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Itsemääräämisteorian mukaan ulkoinen motivaatio voidaan jakaa kontrolloituun motivaati-

oon ja autonomiseen motivaatioon. Autonominen motivaatio on hyvin lähellä sisäistettyä 

motivaatiota. Kontrolloidun motivaation ääripäässä ovat täysin ulkoisesti säädellyt motiivit. 

Ne ovat ulkopuolelta asetettuja tavoitteita tai tahtotiloja, joiden toteuttamiseen henkilöllä ei 

ole ollenkaan omaa tahtoa. Henkilö kuitenkin toimii välttääkseen rangaistuksen tai saa-

dakseen palkkion. Täysin ulkoinen säätely on vastakohta täysin sisäiselle säätelylle. (Va-

salampi 2017, 56.) Täysin ulkoinen säätely kuvaa parhaiten sitä käsitystä, jonka yleisesti 

saamme puhuttaessa ulkoisesta motivaatiosta. Ryanin ja Decin näkemys motivaatiotyy-

peistä prosessina on kuvattu alempana (kuvio 4). 

Sisään kääntynyt ulkoinen motivaatio on ulkopuolelta ohjattua tai säädeltyä, mutta henkilö 

haluaa toimia välttääkseen häpeän, syyllisyyden tai ahdistuksen tunteita. Tällöin henkilö 

siis toimii omasta halustaan välttää negatiivisia tunteita. Kiinnittyneestä säätelystä on 

kyse, kun ihminen kokee sosiaalisen ympäristönsä arvot tärkeinä tai jopa omina arvoi-

naan, mutta toimintaa ohjaa kuitenkin halu hyötyä sosiaalisesta ympäristöstä tai saada ar-

vostusta. Viimeisenä, kaikista lähimpänä sisäistä motivaatiota on integroitu säätely, jossa 

henkilö on sisäistänyt ympäristön arvot osaksi omia arvojaan ja toimintaansa. Tällöin alun 

perin ulkoa säädelty toiminta tuntuukin henkilöstä itsestään tärkeältä. Integroidun säätelyn 

on Decin ja Ryanin tutkimusten mukaan todettu olevan olennainen tekijä tekemiseen si-

toutumisessa. (Vasalampi 2017, 56-57.) 

  

Kuvio 4. Ulkoisen motivaation sisäistyminen (Deci & Ryan 2000, Vasalammen 2017, 57 
mukaan) 

Erilaisia motivaation tyyppejä tarkasteltaessa on hyvä huomioida, etteivät erilaiset moti-

vaation lähteet ole aina toistensa vastakohtia tai toisiaan poissulkevia (Vasalampi 2017, 

58). Esimerkiksi työmotivaatio usein syntyy monista eri asioista, kuten innostuksesta ja 

mielenkiinnosta työtehtäviä kohtaan, positiivisen palautteen ja kiitoksen saamisesta 
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kollegoilta ja esimiehiltä sekä palkasta ja bonuksista. Ihmisen hyvinvoinnin kannalta ja 

myös hyvien tulosten kannalta on tärkeää, että tekeminen kumpuaa ainakin osittain henki-

lön sisäisistä motiiveista. (Sinokki 2016, 81-82.) 

2.2.4 Flow ja työn imu 

Flow on tila, jossa ihminen on täysin uppoutunut kyseisellä hetkellä tekemäänsä asi-

aan. Flow-tilassa ihminen ei ajattele tai tunne muuta, hänen kaikki voimavaransa suuntau-

tuvat tehtävän tekemiseen. Flow on ihmiselle nautinnollinen tila, jossa on mahdollista 

päästä syvän keskittymisen kautta huipputuloksiin. (Matikka 2013, 15.) Psykologi Mi-

haly Csikszentmihalyi, flow-käsitteen kehittäjä, määrittelee flow’n seuraavasti:  

Flow; se on tila, jossa ihminen on niin syventynyt toimintaansa, että mikään muu ei 

tunnu merkitsevän mitään; kokemus itsessään tuottaa niin suurta iloa, että ihminen 

on valmis maksamaan siitä jopa suuren hinnan vain voidakseen tehdä sitä, mitä te-

kee. (Csikszentmihalyi 2005, 19.)  

Flow’ta voidaan kokea monenlaisissa tilanteissa, kuten esimerkiksi urheilussa, työssä, au-

ton korjaamisessa, leipomisessa – lähes missä tahansa tekemisessä (Csikszentmihalyi 

2005, 211-220; Matikka 2013, 15). Matikan (2013, 15-16) mukaan flow’n kokeminen on 

todennäköisintä urheilussa, koska urheilussa on ennalta määritellyt säännöt, jotka rajoitta-

vat tehtävien päätösten vaihtoehtoja. Sama pätee myös esimerkiksi musiikin soittami-

seen.  

Flow on sisäisen motivaation ilmenemistä parhaimmillaan. Tällöin tekeminen kumpuaa 

täysin omista mielenkiinnon kohteista ja arvoista, eikä tekeminen vaadi ponniste-

luja. Flow’n kannalta olennaista on, että käsillä oleva tehtävä on henkilön taitojen mukai-

nen. Ei liian helppo, mutta ei liian vaikeakaan. (Duunitori 2018.) Toiminnan haastavuuden 

ja omien taitojen välinen yhteys on erityisen tärkeä, sillä tasapaino luo alueen, jossa flow 

syntyy (kuvio 5). Tätä aluetta kutsutaan flow-kanavaksi. Mikäli toiminnan vaikeus ylittäisi 

omat taidot, tuloksena olisi kireä ja ahdistunut olo. Toisaalta, jos haastavuus on liian 

pientä suhteessa omiin taitoihin, ei toiminta ole enää kiinnostavaa vaan tylsää. (Nakamura 

& Csikszentmihalyi 2009, 196.) 
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Kuvio 5. Flow-kanava (mukailtu Nakamura & Csikszentmihalyi 2009,196) 

Mihaly Csikszentmihalyin (2005, 211-220) mukaan flow’n kokeminen työssä ei korreloi 

esimerkiksi vastuuaseman, palkan tai kehittymismahdollisuuksien kanssa. Flow’n kokemi-

nen on mahdollista myös sellaisessa toiminnassa, joka yleisesti vaikuttaa yksitoikkoiselta 

ja mielenkiinnottomalta. Hän kertoo tarinoita henkilöistä, jotka ovat onnistuneet löytämään 

tylsältä vaikuttavasta työstään kompleksisuutta, haasteita ja kehittymismahdollisuuksia. 

Keskittymällä työhön syvällisesti, alkaa työ muuttua monimutkaisemmaksi ja iloa tuotta-

vaksi toiminnaksi.  

Kuten flow’ssa, myös työn imussa ihminen on innostunut, motivoitunut ja sitoutunut tehtä-

vään. Työn imu on pysyvämpi tila kuin flow, eikä siihen liity samanlaista irrottautumisen 

vaikeutta. Flow on enemmänkin lyhyt huippuhetki työskentelyssä ja se voi toistua 

jopa useita kertoja päivässä. (Manka, Hakala, Nuutinen & Harju 2010, 10-12.) Työn imu 

on tarmokkuutta, omistautumista ja uppoutumista työhön (Hakonen 2015, 151). Man-

kan ym. (2010, 10) mukaan työn imuun liittyy ylpeyttä omasta työstä, innostuneisuutta, sit-

keyttä ja energisyyttä, jotka näyttäytyvät tehtävään keskittymisenä. Tutkimusten mukaan 

työn imua kokevat henkilöt ovat jopa terveempiä verrattuna muihin. Työn imu kulkee käsi 

kädessä työhyvinvoinnin kanssa. Työn imua ja hyvinvointia voidaan pyrkiä lisäämään työ-

paikalla kohdentamalla toimenpiteitä työilmapiiriin, esimiestyöhön, johtamiseen, kulttuuriin, 

vuorovaikutukseen sekä työtehtävien mielekkyyteen. 
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3 PALKITSEMINEN 

3.1 Palkitsemisen kokonaisuus 

Kokonaispalkitseminen kattaa kaikki yrityksessä käytössä olevat palkitsemiskeinot. Palkit-

seminen on yrityksen tarjoama vastine työntekijän antamasta osaamisesta, ajasta ja työ-

panoksesta. Palkitsemisen kokonaisuus on yrityskohtainen ja se laaditaan vastaamaan 

yrityksen toimintaa ja periaatteita. Palkitsemisjärjestelmän laatiminen on yrityksen johdon 

tehtävä. (Ylikorkala, Hakonen, Hakonen & Hulkko-Nyman 2018, 28.) 

Palkitsemisjärjestelmän tarkoitus on tukea yrityksen strategisia tavoitteita sekä palkita 

työntekijöitä työsuorituksista. Vaikka työtehtäviä ja vastuita on yrityksissä monenlaisia, tu-

lee palkitsemisjärjestelmän olla kaikille tasapuolinen ja oikeudenmukainen. Yrityksen me-

nestymisen kannalta on olennaista, että työntekijät panostavat oikeisiin asioihin, yrittävät 

parhaansa ja tekevät yhteistyötä muiden kanssa. Oikeanlaisella palkitsemisella voidaan 

tukea näiden toteutumista. (Ylikorkala & Sweins 2015, 22.) Jotta palkitseminen tukee yri-

tyksen tavoitteisiin pääsyä, tulee yrityksessä olla tiedossa millaiset asiat motivoivat työnte-

kijöitä. Motivaatio ja palkitseminen liittyvät yhteen; monesti sisäistä motivaatiota voidaan 

lisätä aineettomilla palkkioilla ja ulkoista motivaatiota taloudellisilla palkkioilla. (Luoma, 

Troberg, Kaajas & Nordlund 2004, 36-37.) 

Palkitseminen jaetaan yleensä taloudellisiin ja aineettomiin palkitsemismuotoihin. Talou-

dellisia palkkioita ovat palkan lisäksi muun muassa kaikki työehtosopimusten mukaiset li-

sät, bonukset, vakuutukset ja henkilöstöedut. Aineettomia palkkioita ovat esimerkiksi ura-

kehitys, koulutukset, status, tunnustukset ja sosiaaliset kontaktit. (Kauhanen 2012, 114.) 

Kokonaispalkitsemisen malleja on erilaisia. Kauhasen malli erottaa taloudellisen ja aineet-

toman palkitsemisen selkeästi toisistaan (kuvio 6).  
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Kuvio 6. Kokonaispalkitseminen (Kauhanen 2012, 115) 

Ylikorkalan ja Sweinsin esittämässä mallissa (kuvio 7) aineeton ja aineellinen palkitsemi-

nen nähdään yhteisenä kokonaisuutena, jossa aineettomia ja aineellisia palkitsemismuo-

toja ei erotella toisistaan vaan ne ovat yhtä samaa palkitsemisen kokonaisuutta.  Kauha-

sen kokonaispalkitsemisen mallissa erilaiset palkitsemiskeinot ovat lueteltu yksityiskohtai-

semmin.  
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Kuvio 7. Palkitsemisen kokonaisuus (mukailtu Ylikorkala & Sweins 2015, 23) 

Kolmannessa mallissa (kuvio 8) aineeton ja taloudellinen palkitseminen on selkeästi ero-

teltu toisistaan, mutta kokonaisuus on yhteneväisempi kuin Kauhasen mallissa. Taloudelli-

set palkkiot on esitetty soikion muotoisissa kentissä ja aineettomat palkkiot suorakulmion 

muotoisissa kentissä. 
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Kuvio 8. Palkitsemisen kokonaisuus (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala 
2014, 36) 

Kaikki edellä mainitut mallit sisältävät pääpiirteissään samat asiat. Kauhasen malli on kah-

teen muuhun verrattuna yksityiskohtaisempi. Se myös eroaa kahdesta muusta mallista 

erilaisella otsikoinnilla sekä jaolla epäsuoriin ja suoriin palkitsemismuotoihin. Palkitsemi-

sessa hyödynnetään aina sekä aineettomia että taloudellisia palkkioita. Kokonaispalkitse-

misen malleilla pyritään tuomaan visuaalisesti esiin sitä, miten erilaiset palkkiot asettuvat 

palkitsemisen kokonaisuuteen. 

3.1.1 Taloudellinen palkitseminen 

Taloudellinen palkitseminen voidaan jakaa edelleen suoraan ja epäsuoraan palkitsemi-

seen. Suora palkitseminen käsittää peruspalkan, taitolisät ja suorituspalkat. Suorituspalk-

koja ovat muun muassa tulospalkkiot, osakeoptiot ja henkilökohtaiset lisät. Epäsuora pal-

kitseminen käsittää lakisääteiset vakuutusmaksut, kuten eläke-, sairaus-, työttömyys- ja 

tapaturmavakuutuksen. Työnantajan tarjoamat vapaaehtoiset edut kuuluvat myös epäsuo-

ran palkitsemisen alle. Vapaaehtoisia etuja ovat esimerkiksi sairauskulu-, matka- ja va-

paa-ajan vakuutus sekä ravintoetu, puhelinetu, autoetu ja asuntoetu. (Kauhanen 2012, 

115.) 

Palkka on yksinkertaisuudessaan työnantajan maksama rahallinen korvaus työntekijälle 

siitä ajasta, jonka tämä on käyttänyt työnantajan lukuun. Palkan suuruus määräytyy työ-

kohtaisesta palkanosasta ja henkilökohtaisesta palkanosasta. Toisin sanoen palkassa 
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huomioidaan työtehtävien luonne ja vaatimustaso sekä henkilön pätevyys ja työsuoritus-

ten taso. (Eskola 2004, 21-22.) Palkka voidaan myös määritellä monesta eri näkökul-

masta tai useita näkökulmia hyödyntäen. Tarumon ja Lahden (2005, 153-154) mukaan 

erilaiset näkökulmat ovat panokset, käyttö ja tuotokset. Tämä tarkoittaa sitä, että palkan 

perusteena voidaan pitää työntekijän antamia panoksia eli työaikaa ja osaamista, jolloin 

aikakorvauksen eli tunti- tai kuukausipalkan suuruus määrittyy tehtäväkuvan mukaan ja 

sen mukaan, kuinka tärkeä kyseinen tehtävä on yritykselle. Palkan perusteena voidaan 

pitää myös panoksien käyttöä eli sitä, millä tavoin työntekijä hyödyntää osaamistaan ja ai-

kaansa. Tällöin huomio kiinnittyy henkilön motivaatioon, osaamisen hyödyntämiseen tieto-

jen ja taitojen soveltamisena sekä ahkeruuteen. Kolmas näkökulma on tuotosten näkö-

kulma, jolloin henkilön aikaansaamia tuotoksia verrataan työlle annettuihin odotuksiin ja 

tavoitteisiin. Tällöin on olennaista, että tuotokset ovat mahdollisimman hyvin toteutuneita 

ja vastaavat työlle annettuja tavoitteita. Yleensä kaikki nämä näkökulmat esiintyvät palkit-

semisperusteiden taustalla. 

Hakonen ym. (2014, 68-69) jakavat palkan kahteen kategoriaan: peruspalkkaustapoihin ja 

täydentäviin palkkaustapoihin. Peruspalkkaustapoja ovat aikapalkat, palkkio- ja provisio-

palkat sekä urakkapalkat. Täydentäviä palkkaustapoja ovat voitonjakoerät, tulos- ja voitto-

palkkiot sekä osakepohjaiset palkitsemismuodot. Palkka eroaa muista taloudellisista pal-

kitsemistavoista siten, että palkan koetaan vahvasti olevan vastine annetusta ajasta ja 

osaamisesta. Palkka on väline, jolla pidetään yllä elintasoa, kustannetaan arjen ja vapaa-

ajan kustannuksia, kuten asuminen, ruoka ja harrastukset. Palkkaa voidaan pitää myös 

mittarina sille, kuinka arvostettu on työntekijänä tai kuinka hyvin on hoitanut työnsä.  

Taloudellisella palkitsemisella on useita tärkeitä tehtäviä organisaatioissa. Taloudellisten 

palkkioiden avulla voidaan houkutella ja sitouttaa yritykseen hyviä työntekijöitä, saavuttaa 

kilpailuetua työmarkkinoilla, lisätä tuottavuutta sekä tukea yrityksen strategisia tavoitteita. 

Kun palkkaus koetaan riittävän korkeana, työntekijöiden motivaatio kasvaa ja he ovat si-

toutuneempia työhönsä. Se, että palkka ja työn vaativuus kohtaavat, on työntekijän näkö-

kulmasta oikeudenmukaista ja motivoivaa sekä yrityksen näkökulmasta strategiaa tuke-

vaa. (Kauhanen 2012, 116.) 

Eri palkitsemistavoilla voidaan pyrkiä saavuttamaan erilaisia päämääriä. Pitkän aikavälin 

suuret palkkiot toimivat henkilöstön sitouttamisessa paremmin kuin suorituskohtaiset palk-

kiot. Pitkän aikavälin palkkioita ovat yleensä avainhenkilöille ja johdolle jaettavat osake-

pohjaiset palkkiot tai kaikille yhteisen henkilöstörahaston käyttö. Suorituskohtaiset palkkiot 

kannustavat panostamaan kyseiseen tehtävään paljon, ja tehtävä on todennäköisesti yri-

tyksen toiminnalle tärkeä. Suorituskohtaisia palkitsemistapoja ovat erilaiset lyhyemmällä 
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aikavälillä saatavat kertapalkkiot. Näiden kahden tavoitteen välillä on siis selkeä ero – toi-

nen tähtää henkilöstön sitoutumiseen pitkällä aikavälillä ja toinen mahdollisimman laaduk-

kaaseen työsuoritukseen. (Ylikorkala & Sweins 2015, 31-33.)  

Tulospalkkiota maksetaan, kun jokin tavoite on saavutettu. Yleensä tavoite liittyy tuotta-

vuuden tehostamiseen. Tulospalkkiot ovat siis selkeästi yhteydessä konkreettiseen muu-

tostavoitteeseen. Niiden tarkoituksena on motivoida henkilöstöä kohti tavoitteita. Voitto-

palkkiot sen sijaan perustuvat yrityksen yleiseen tulokseen. Voittopalkkiot voivat perustua 

esimerkiksi jollekin tietylle tuloslaskelman tai sisäisen laskelman osiolle. Voittopalkkioilla ei 

pyritä samanlaiseen välittömään vaikutukseen toiminnassa kuin tulospalkkioilla. Voitto-

palkkioita maksetaan ennalta päätettyjen kriteerien mukaisesti. Eli kun yrityksen tulos me-

nee jonkin tietyn, ennalta päätetyn rajan yli, osa voitosta käytetään palkkioihin. (Liina-

laakso, Moisio & Tiihonen 2016, 29) 

Tulospalkkiot jaetaan etukäteen asetettujen tavoitteiden ja niiden toteutumisen perus-

teella. Yleensä mittareita on käytössä noin 3-5, näitä voivat olla muun muassa liiketalou-

dellinen tulos, tuottavuus tai asiakaspalvelun laatu (Hakonen ym. 2014, 132; Ylikorkala 

ym. 2018, 121). Tulospalkkioita voidaan tilanteen mukaan maksaa esimerkiksi kuukausit-

tain, muutaman kerran vuodessa, projektin päättyessä tai useamman vuoden välein. Yri-

tyksen johto päättää millaisilla tasoilla tulospalkkioita halutaan jakaa. Tasot voivat olla esi-

merkiksi henkilökohtaisia työsuorituksia, ryhmä- tai tiimikohtaisia, osastokohtaisia, yritys-

kohtaisia tai jopa konsernin tasolla olevia palkkioita. Aalto-yliopiston tutkimusten mukaan 

on olemassa kolme tulospalkkiojärjestelmän perustyyppiä. Näitä ovat kollektiiviset tuotan-

topalkkiojärjestelmät, yksilölliset palkkiojärjestelmät sekä pienehköjen ryhmien tulokselli-

suudesta palkitsevat järjestelmät. Kollektiiviset tuotantopalkkiojärjestelmät ovat yleisiä te-

ollisuuden aloilla, missä tuloksia mitataan esimerkiksi toimitusten, tuotannon, laadun ja 

turvallisuuden näkökulmista. Yksilölliset palkkiojärjestelmät ovat yleensä yksityisellä sek-

torilla käytössä ja ne koskevat yleensä myyntiä, toimihenkilöitä tai ylempiä toimihenkilöitä. 

Kolmas palkitsemisjärjestelmä sen sijaan on yleisempi julkisella sektorilla. Tulospalkkio on 

yleensä jokin tietty prosentti henkilön peruspalkasta, sen sijaan voittopalkkio voidaan ja-

kaa kaikille työntekijöille tasan, jolloin kaikki saavat saman summan. On mahdollista hyö-

dyntää myös näiden yhdistelmää, jossa lasketaan jokaiselle palkkaluokalle oma tulos- tai 

voittopalkkio, esimerkiksi palkkaluokan mediaanin mukaan. (Hakonen ym. 2014, 131-

140.) 

Edellä mainittujen tulospalkkioiden eri jakotasojen joukosta yksilö- ja ryhmäpalkitseminen 

ovat usein ne, joiden välillä yrityksessä tehdään päätöksiä – halutaanko palkita yksilösuo-

rituksista vai ryhmäsuorituksista. Vaikka aiemmin ryhmäkohtaista palkitsemista on 
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saatettu pitää tehottomana, on asian todistettu olevan toisin. Ryhmäpalkitseminen edes-

auttaa ryhmäytymistä sekä yhteisten tavoitteiden saavuttamista. Ryhmäpalkitsemisella 

voidaan vähentää työn osaoptimointia ja parantaa tällä tavoin tehokkuutta. (Rämö 2012, 

24.) Sopivan tason määrittäminen on yrityskohtaista ja siihen vaikuttavat toimiala, yrityk-

sen koko ja työn luonne. Jos työ on luonteeltaan yksin tehtävää, ei ryhmäpalkkioiden jaka-

minen ole järkevää tai edes mahdollista. 

Taloudellisten palkkioiden tulee olla työntekijän tiedossa olevia ja työskentelyä tukevia 

sekä motivaatiota lisääviä. Jos palkitsemisjärjestelmä on epäselvä tai työntekijä ei koe 

palkkioiden sopivan yhteen työnsä kanssa, palkkioiden vaikutus häviää kokonaan. Palkit-

semisella syödään työntekijöiden motivaatiota, mikäli sen tarkoitus on painostaa tai kont-

rolloida. Liian pienet palkkiot koetaan omaa osaamista loukkaavina ja epäjohdonmukai-

suus palkitsemisjärjestelmän muokkaamisessa herättää työntekijöissä epäluottamusta. 

(Ylikorkala ym. 2018, 56.) 

Epäsuorista palkitsemistavoista osa on Suomessa lakisääteisiä ja osa vapaaehtoisia. 

Eläke-, sairaus-, työttömyys- ja tapaturmavakuutus ovat laissa määriteltyjä työnantajan la-

kisääteisiä velvoitteita. Vapaaehtoisia etuja ovat muun muassa lounasetu, puhelinetu, lii-

kunta- ja kulttuurisetelit, työnantajan tarjoamat ylimääräiset vakuutukset, kuten vapaa-ajan 

vakuutus ja matkavakuutus sekä lakisääteistä työterveyshuoltoa laajemmat työterveys-

huollon palvelut. (Kauhanen 2012, 117; Hakonen ym. 2014, 148.)  

Edut ovat työntekijälle palkan päälle saatava taloudellinen lisä. Kattavat edut näyttäytyvät 

työntekijälle tai työnhakijalle yrityksen arvostuksena työntekijöitään kohtaan. Edut voivat 

olla jopa syy hakeutua kyseiseen yritykseen töihin tai työntekijöille syy pysyä yrityksen 

palveluksessa. Edut tarjoavat helpotusta arkeen ja turvaa esimerkiksi äkillisen tapaturman 

varalle. Eduilla voidaan myös kannustaa työntekijöitä tiettyyn toimintaan. Esimerkiksi lii-

kunta- ja kulttuurisetelien tarjoaminen kannustaa työntekijöitä harrastuksiin, jotka edistävät 

työstä palautumista. Etujen tarkoitus on palvella työntekijää mahdollisimman hyvin, jolloin 

edusta saatava hyöty on myös työnantajalle suuri. Etuja tulee säännöllisesti päivittää ja 

säilyttää ne, jotka tarjoavat hyötyä molemmille osapuolille. (Hakonen ym. 2014, 149-150.) 

Kauhasen (2012, 119-120) mukaan etujen tarjoamisessa usein ongelmaksi muodostuu, 

etteivät työntekijät välttämättä juurikaan arvosta saamiaan etuja, vaikka niistä koituu huo-

mattavia kustannuksia työnantajalle.  

3.1.2 Aineeton palkitseminen 

Aineettomat palkkiot ovat sellaisia asioita, jotka tuntuvat työntekijästä palkitsevalta, mutta 

joiden välitöntä arvoa ei voida rahassa mitata. Usein palkitsemisesta puhuttaessa 
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tarkoitetaan taloudellisia palkkioita (Kauhanen 2015, 119). Taloudelliset palkkiot ovat hel-

pommin mitattavissa ja määriteltävissä kuin aineettomat palkkiot. Työnhakijan näkökul-

masta taloudellinen palkitseminen vaikuttaa enemmän työpaikan valinnassa, koska siitä 

on yleensä enemmän saatavilla tietoa etukäteen (Ylikorkala & Sweins 2015, 35). Arm-

strongin (2010, 161) mukaan rahalla on mahdollista motivoida joitakin ihmisiä kaiken ai-

kaa tai mahdollisesti kaikkia ihmisen hetken aikaa. Rahalliset palkkiot kuitenkin aina tarvit-

sevat vahvistuksekseen aineettomia palkkioita. Onnistuakseen motivoimaan kaikkia työn-

tekijöitä pitkällä tähtäimellä, tulee yrityksen rakentaa mahdollisimman monipuolinen palkit-

semisjärjestelmä, joka sisältää hyvän sekoituksen aineellisia ja aineettomia palkitsemis-

muotoja.  

Ihmiset arvostavat työssään haasteellisia ja mielenkiintoisia työtehtäviä sekä kokevat työn 

mielekkyyden palkitsevana (Kauhanen 2015, 120). Kiitos ja arvostus tehdystä työstä moti-

voivat jatkamaan samaan malliin. On myös hyvä huomioida, että aineettomat palkitsemis-

tavat eivät tuota työnantajalle kustannuksia kuten taloudelliset palkkiot. Aineeton palkitse-

minen on tärkeää työhyvinvoinnin, motivaation ja työssä viihtyvyyden kannalta. (Ylikorkala 

& Sweins 2015, 35-36.)  

Aineettoman palkitsemisen kokonaisuutta voidaan hahmottaa monella eri tavalla. Kauha-

nen (2015, 119-120) jakaa aineettomat palkkiot urapalkkioihin ja sosiaalisiin palkkioihin. 

Urapalkkioita ovat työ itsessään, työaikajoustot, itsensä kehittämisen mahdollisuudet ja 

kasvumahdollisuudet työssä. Sosiaalisia palkkioita ovat status, kiitos, tunnustukset, työyh-

teisön edustaminen ja julkiset tunnustukset. Armstrong (2010, 162-165) jakaa aineettomat 

palkkiot melko samalla tavalla termein ulkoiset palkkiot ja sisäiset palkkiot. Nämä voivat 

olla hänen mukaansa joko yksilöllisiä tai ryhmäpalkkioita. Yksilöllisiä ulkoisia aineettomia 

palkkiota ovat tunnustus, kehut ja palaute. Yksilöllisiä sisäisiä aineettomia palkkioita ovat 

työn palkitsevuus ja merkityksellisyys, mahdollisuus omien kykyjen hyödyntämiseen, saa-

vutukset, vastuu, autonomia, vaikutusvalta sekä mahdollisuus urakasvuun. Työn ollessa 

henkilön omien mielenkiinnon kohteiden mukaista, on työn tekeminen itsessään palkitse-

vaa. Etenkin, jos työnantaja antaa työntekijälle vastuuta sekä riittävän haastavia tehtäviä.  

Satu Berlinin (2019, 16-21) mukaan palkitsevaan työhön liittyy sydämen paloa, tarkoituk-

sen tunnetta, arvostusta, hyvinvointia, yhteenkuuluvuutta ja vaikuttamista. Työhön tarttu-

minen on tällöin helppoa ja tulee itsestään. Työssä saa kokea yhteenkuuluvuutta muihin 

sekä nauttia muiden arvostuksesta. Palkitseva työ ei tarkoita ympäripyöreitä päiviä kiin-

nostavien työtehtävien parissa oman jaksamisen kustannuksella, vaan palkitsevassa 

työssä vastuut on jaettu tasaisesti ja hyvinvoinnista huolehditaan. Palkitsevalla työllä on 
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monia hyötyjä. Palkitseva työ lisää onnellisuutta, työhön sitoutumista ja työtyytyväisyyttä 

sekä parantaa suorituksia ja auttaa selviytymään työelämän vastoinkäymisistä.  

Osa ihmisistä kaipaa työhönsä useammin haasteita kuin toiset. Tämän vuoksi työnantajan 

tulisi olla tietoinen kasvupolkuihin liittyvistä toiveista ja pyrkiä mahdollisuuksien mukaan 

tarjoamaan niitä työntekijöilleen yrityksen sisällä. Kasvupolku ei välttämättä aina ole polku 

ylöspäin suuremman vaatimustason tehtäviin, vaan yhtä hyvin se voi olla sivusuuntaista 

toisenlaisiin samaa vaativuustasoa vastaaviin tehtäviin. Myös alaspäin eli vähemmän vaa-

tiviin tehtäviin siirtyminen on mahdollista. Jos yrityksessä ei tarjota riittävästi kehittymis-

mahdollisuuksia, on vaarana työntekijöiden irtisanoutuminen ja lähteminen muualle töihin 

parempien mahdollisuuksien perässä. (Kauhanen 2015, 120-121.)  

Itsensä kehittäminen luetaan urapalkkioihin kuuluvaksi. Itsensä kehittäminen on käytän-

nössä työntekijän omalla vastuulla, mutta yritys voi tukea henkilöstöä esimerkiksi tarjoa-

malla työajan joustoja sekä maksamalla materiaaleja ja kurssimaksuja. (Kauhanen 2015, 

123.) Myös työnantajan tarjoamat työssä kehittymisen mahdollisuudet, kuten uudet työ-

tehtävät ja vastuut, ovat työntekijöille tärkeitä mahdollisuuksia oman osaamisen ja ammat-

titaidon lisäämiseen. Työnantajan tarjoamat koulutus- ja kehittymismahdollisuudet ovat 

työntekijöille usein tärkeitä, sillä niistä saa työhön uutta intoa. Oman osaamisen kehittämi-

nen lisää tunnetta pätevyydestä sekä parantaa ammatillista itsetuntoa. Koulutus- ja kehit-

tymismahdollisuudet tulisi olla sellaisia, jotka tukevat myös yrityksen strategisia päämää-

riä. Yrityksissä tulisi pyrkiä selvittämään tulevaisuuden osaamistarpeita sekä ennakoi-

maan näitä. Kun tulevaisuuden osaamistarpeet on ennakoitu, voidaan henkilöstölle tarjota 

oikeanlaista koulutusta. (Hakonen ym. 2014, 262-263.)  

Sosiaalisista palkkioista tärkein on palautteen saaminen esimieheltä ja kollegoilta. Suurin 

osa ihmisistä toivoo saavansa riittävästi palautetta työstään ja samaan aikaan moni työn-

tekijä kokee saavansa liian vähän palautetta. Muita sosiaalisia palkkioita ovat erilaiset sta-

tussymbolit kuten titteli, työpisteen koko ja sijainti, työvälineiden laatu, työaika, pääsy eri-

laisiin tiloihin ja järjestelmiin sekä jäsenyydet. Tunnustukset, kuten artikkeli henkilöstöleh-

dessä, haastattelu sanoma- tai aikakauslehdessä, palkinto tai kunniamerkki ovat myös so-

siaalisia palkkioita. Statuksen ja tunnustusten tavoittelu on hyvin yksilökohtaista. (Kauha-

nen 2015, 123-124.)  

Ylikorkala ja Sweins (2015, 35-36) puolestaan esittävät aineettomat palkkiot janalla konk-

reettisesta abstraktiin (kuvio 9). Tämän mallin mukaan työympäristö on konkreettinen ai-

neettoman palkitsemisen muoto, myös työn sisältö ja kehittymismahdollisuudet nähdään 

melko konkreettisina palkitsemismuotoina. Kiitos ja arvostus sen sijaan hyvin abstrak-

teina, ja osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet melko abstrakteina. Työympäristöstä ja 
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erilaisista työn mahdollisuuksista on helppo kertoa ulkopuoliselle, ne ovat helposti määri-

teltäviä asioita. Sen sijaan kiitos, arvostus ja vaikuttamismahdollisuudet ovat asioita, jotka 

jokainen henkilö kokee hieman eri tavoin. Joku saattaa kokea kuukausittaisen kiitoksen tai 

palautteen riittävänä ja jollekin toiselle se on liian harvoin. 

 

Kuvio 9. Aineettomat palkitsemistavat (Ylikorkala & Sweins 2015, 36) 

3.2 Palkitseminen motivaatioteorioiden valossa 

Sisältöteorioissa aineettomat asiat nähdään motivaatiota nostavina tekijöinä ja taloudelli-

set palkkiot vain välttämättöminä tyytymättömyyttä poistavina tekijöinä. Taloudelliset palk-

kiot rajoittuvat lähinnä palkkaan, eikä muita taloudellisia palkitsemiskeinoja ole juurikaan 

huomioitu. Sisältöteorioiden näkökulmasta raha on työstä saatava välttämättömyys, jolla 

täytetään ensisijaisia tarpeita, mutta sillä ei voida lisätä tyytyväisyyttä tai parantaa moti-

vaatiota. (Hakonen 2015, 141.) Sekä tarvehierakia että kaksifaktoriteoria esittävät moti-

vaatiota lisäävien tekijöiden liittyvän yhteisöllisyyteen, arvostukseen, kunnioitukseen ja 

työssä kehittymiseen. Myöhemmin teorioita on kuitenkin kommentoitu uudelleen ja todettu 

taloudellisten palkkioiden voivan joissain tilanteissa motivoida. Kuten Herzberg on toden-

nut, raha nähtiin itse asiassa yhtä monesti hygienia- kuin motivaatiotekijänäkin (Hakonen 

2015, 143). Sisältöteorioita ei ehkä voida pitää kovinkaan luotettavina, kun pyritään ym-

märtämään työmotivaatiota, mutta ne kertovat kuitenkin millaisena ihmisen motivaatio voi 

yksinkertaistettuna näyttäytyä. 

Maslown tarvehierarkian mukaan arvostus palkkaa kohtaan pysyy vahvimpana työn motii-

vina siihen saakka, kunnes palkka on niin suuri, että henkilö pystyy kattamaan sillä kaikki 

fysiologiset ja turvallisuuteen liittyvät tarpeensa. Huomioitavaa kuitenkin on, että rahallis-

ten palkkioiden suuruus on yhteydessä arvostuksen ja vallan tunteeseen, eikä ainoastaan 

täytä ihmisen perustarpeita. Mikäli palkka on sidottu työsuoritukseen, tulee palkasta suori-

tuksen mitta. Tällöin suuren palkkion arvoinen tehtävä koetaan haastavana ja vaativana, 

mikä taas ruokkii sisäistä motivaatiota. (Kauhanen 2012, 116.) Mielenkiintoista onkin, 

missä kulkee raja kullakin yksittäisellä työntekijällä – mihin saakka rahallinen palkitsemi-

nen motivoi? Voitaisiinko tällä mahdollisesti selittää sitä, minkä vuoksi jo valmiiksi paljon 

tienaava henkilö saattaa tavoitella entistä suurempaa palkkaa? 



25 

Prosessiteoriat pohjautuvat ajatukseen ihmisestä itsenäisenä toimijana, joka tekee valin-

toja omiin mielipiteisiinsä pohjautuen. Prosessiteorioiden valossa taloudellinen palkitsemi-

nen motivoi ihmistä toimimaan, mikäli palkkiot ovat henkilöiden tavoitteita vastaavia. (Ha-

konen 2015, 144.) Odotusarvoteorian mukaan palkkio on yksi kolmesta keskeisestä moti-

vaatiotekijästä. Mikäli palkkio on henkilön mielestä houkutteleva ja hän kokee edellytykset 

suoritukselle hyvinä, motivaatio tekemiseen syntyy. Toisaalta houkutteleva palkkio voi olla 

erilainen eri ihmisille, toiselle se voi olla rahaa, toiselle vapaapäivä. Palkkio voi olla talou-

dellinen tai aineeton asia. Palkitsemisen asema on kuitenkin motivaation kannalta positii-

vinen, kun palkkio on mieleinen. (Lunenburg 2011, 4.)  

Tavoitteen asettamisen teorian mukaan rahalliset palkkiot vaikuttavat tehtävästä suoriutu-

miseen positiivisesti, kun palkkiot ovat riittävän suuret ja edellytykset tavoitteen saavutta-

miseksi realistiset (Locke & Latham 1990, 240). Tällöin henkilö on mahdollisesti halukas 

myös asettamaan haastavampia tavoitteita, jos niistä saatavat palkkiot ovat suurempia. 

Teorian mukaan korkea motivaatio syntyy, kun tavoitteet ovat selkeitä ja riittävän haasta-

via sekä suorituksesta saatu palaute on riittävää. (Hakonen 2015, 145.) 

Tasasuhtateorian mukaan palkka on olennainen osa motivaatiota, sillä tasasuhtateoria 

perustuu panoksiin ja tuotoksiin. Tuotokset merkitsevät tässä yhteydessä yleensä rahaa, 

tai muita taloudellisia ja aineettomia palkkioita. Tasasuhtateoriassa palkka nähdään moti-

voivana, mikäli se on työntekijän näkökulmasta sidottu tehtävän haasteellisuuteen, jolloin 

panos-tuotossuhde on hyvä. Teorian mukaan motivaation kannalta on myös oleellista, 

että palkitseminen on koko yrityksessä oikeudenmukaista ja tasapuolista, jolloin henkilöt 

kokevat saavansa oikeanlaista palkkaa. (Latham 2012, 45-46.)  

Positiivisen psykologian näkökulma kohdistuu ainoastaan sisäiseen motivaatioon ja ai-

neettomiin palkkioihin. Itsemääräämisteorian mukaan motivaatio työhön syntyy kolmesta 

tekijästä: autonomiasta, kyvykkyydestä ja yhteisöllisyydestä. Itsemääräämisteorian mu-

kaan motivaatiota voidaan siis pyrkiä lisäämään tukemalla näitä kolmea tekijää. (Martela, 

Mäkikallio & Virkkunen 2017, 102-103.) Työnantaja voi vaikuttaa työntekijän autonomiaan 

työssä esimerkiksi tarjoamalla mielenkiintoisia työtehtäviä, joiden suorittamiseen henkilöllä 

on sisäistä motivaatiota, tarjoamalla isoja tehtäväkokonaisuuksia yksittäisten tehtävien si-

jaan sekä perustelemalla pyyntöjä ja päätöksiä. Kyvykkyyttä voidaan lisätä antamalla 

työntekijälle kuva työtä koskevista prioriteeteista ja rajauksista, jolloin suurikin työmäärä 

tuntuu hallittavalta ja selkeältä. Yhteenkuuluvuuden parantamiseksi työnantaja voi pyrkiä 

tukemaan keskinäistä luottamusta organisaatiossa sekä poistamaan hierarkisia raken-

teita. Yhteiskehittely lisää työskentelyn sujuvuutta sekä sitouttaa henkilöstöä tehtyihin 

päätöksiin. (Martela ym. 2017, 108-112.) Itsemääräämisteoria keskittyy lähinnä 
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aineettomiin asioihin motivaatiota lisäävinä tekijöinä. Taloudellisten palkkioiden merkitys 

motivaatioon ei tämän teorian näkökulmasta ole merkittävä.  

3.3 Strategiaa tukeva palkitsemisjärjestelmä 

Palkitseminen on onnistunutta silloin, kun se palvelee sekä yrityksen strategisia päämää-

riä että tyydyttää työntekijöiden tarpeita. Mitä enemmän positiivisia vaikutuksia palkitsemi-

sella saavutetaan, sen onnistuneempaa se on. Palkitsemisella voidaan saavuttaa positiivi-

sia asioita kuten oikeanlaisen henkilöstön palkkaamista, henkilöstön sitoutumista, innos-

tusta, motivaatiota, tehokkuutta, tuloksellisuutta, yhteisöllisyyttä ja toiminnan kehittymistä. 

Sen sijaan negatiivisia vaikutuksia voivat olla kateus, epäoikeudenmukaisuuden kokemus, 

osaoptimointi, tehottomuus, korkeat kustannukset, vaihtuvuuden lisääntyminen, huono 

työilmapiiri ja välinpitämättömyys. (Ylikorkala ym. 2018, 14.)  

Yritykseltä vaatii aikaa ja panostusta suunnitella toimiva palkitsemisjärjestelmä ja luoda 

sellainen palkitsemisen kokonaisuus, joka palvelee kyseisen yrityksen strategiaa ja henki-

löstön toiveita. Palkitsemisjärjestelmän toimivuutta tulee arvioida toiminnassa säännölli-

sesti, esimerkiksi vuosittain tilikauden lopussa (Ylikorkala ym. 2018, 31). Rantamäen, 

Kauhasen ja Kolarin (2006, 65-66) mukaan palkitsemisjärjestelmän toimivuutta arvioita-

essa tai uutta järjestelmää luotaessa tulisi jokaisen palkitsemistavan kohdalla nimittää sen 

tarkoitus. Tämä on hyvä mittari, sillä jos palkitsemistavalle ei osata määrittää strategista 

tarkoitusta, se on turha. Tietoa palkitsemisjärjestelmän toimivuudesta saadaan lisäksi tar-

kastelemalla palkitsemisen vaikuttavuutta sekä antamalla puheenvuoro työntekijöille, jotka 

näitä etuja saavat (Hakonen ym. 2014, 288). Panostamalla palkitsemisjärjestelmän toimi-

vuuteen ja pitämällä se ajantasaisena, voidaan saavuttaa asetettuja tavoitteita sekä pa-

rantaa yrityksen tulosta (Ylikorkala ym. 2018, 30).  

Hyväkin palkitsemisjärjestelmä on hyödytön, jos työntekijät eivät tunne sitä. Palkitsemis-

järjestelmän kehittämisessä tärkeää on huolehtia hyvästä viestinnästä. Johdon tulee infor-

moida esimiehiä riittävästi, jotta esimiehet osaavat kertoa työntekijöille kattavasti käytössä 

olevasta palkitsemisjärjestelmästä sekä vastata siihen liittyviin kysymyksiin. Jos viestin-

tään ei panosteta, eivätkä työntekijät tunne palkitsemisjärjestelmää on palkitsemisen stra-

teginen merkitys olematon, sillä palkitsemisella ei saavuteta toivottua motivaatiota ja työ-

suorituksia. (Hakonen, Nylander & Sweins 2015, 232-233.) Palkitsemisjärjestelmässä tu-

lee olla mukana riittävästi sekä aineettomia että taloudellisia palkitsemismuotoja. Yhdessä 

ne luovat menestyksekkään palkitsemisen kokonaisuuden. Palkitsemisjärjestelmässä on 

hyvä olla myös mahdollisuuksia valita eri palkitsemismuodoista itselle sopivin. Vapaus va-

lita kasvattaa palkitsemisjärjestelmän vaikuttavuutta. Toisaalta valinnanvapaus myös 
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tarjoaa mahdollisuuksia esimerkiksi työn ja henkilökohtaisen elämän paremmalle yhteen-

sovittamiselle. (Ylikorkala ym. 2018, 35-40.) 

Kuten edellä on mainittu, hyvässä palkitsemisjärjestelmässä on hyödynnetty monipuoli-

sesti aineellisia ja aineettomia palkitsemismuotoja. On kuitenkin tärkeää erottaa aineeton 

palkitseminen ja päivittäisjohtaminen toisistaan. Hyvä palkitsemisjärjestelmä vaatii rinnal-

leen hyvää johtamista, ne tukevat toisiaan. Motivoivat palkitsemistavat tukevat hyvää joh-

tamista, mutta toisaalta mikään palkitsemisjärjestelmä ei ole työntekijän näkökulmasta on-

nistunut, jos päivittäisjohtaminen on huonoa ja epäjohdonmukaista. Johtaminen ja palkit-

seminen kulkevat rinnakkain, ja ne tulee strategisesti huomioida yhdessä, jotta palkitsemi-

sella motivoiminen on edes mahdollista. (Sistonen 2008, 213.) 

Rahalliset palkitsemismuodot ovat työntekijöille konkreettisia sekä helposti määriteltävissä 

ja mitattavissa olevia. Aineettomat palkitsemismuodot ovat epämääräisempiä ja vaikeam-

min mitattavia, minkä vuoksi aineettomia palkitsemiskeinoja saatetaan pitää turhina. Työn-

tekijällä saattaa olla aineettomasta palkitsemisesta käsitys, että se on työnantajalle il-

maista ja sitä sen vuoksi painotetaan. Toisaalta huonot kokemukset aineettomasta palkit-

semisesta saattavat ruokkia tunnetta niiden turhuudesta. Jos henkilö on ollut työpaikassa, 

jossa on paljon puhuttu palautekulttuurin, joustojen ja uramahdollisuuksien tärkeydestä, 

mutta työntekijöiden näkökulmasta näitä ei ole toteutettu, saattaa aineettomista palkkioista 

puhuminen tuntua jopa naurettavalta. Aineettoman palkitsemisen osalta on siis ehkä hel-

pompi epäonnistua kuin rahallisen palkitsemisen osalta. Onnistuakseen, tulee puheet to-

teuttaa käytännössä. (Rötkin 2015, 142-145.) Aineettomassa palkitsemisessa monet asiat 

ovat sellaisia, joihin vaikutetaan joka päivä – ei neljännesvuosittain. Esimerkiksi työaika-

joustot ovat yksi aineettoman palkitsemisen keino. Ei ole hyötyä kertoa työntekijöille, että 

yrityksessä kannustetaan joustojen hyödyntämiseen, jos todellisuudessa esimies pyrkii 

tarkkailemaan etänä tehdyn työn edistymistä tai etätyöskentelyyn suhtaudutaan muuten 

viileästi. 

Ylikorkala ym. (2018, 27-28) toteavat johtajilla olevan kaksi tärkeää tehtävää liittyen palkit-

semisjärjestelmiin. Näistä ensimmäinen on tunnistaa palkitsemisen vaikutusten arvioimi-

sen tärkeys, sillä vain mitattuja asioita voidaan jatkossa kehittää. Toinen on rohkeasti 

kuunnella ja ymmärtää henkilöstön mielipiteitä ja tunteita palkitsemisjärjestelmiin liittyen. 

Näin jatkossa voidaan panostaa erityisesti niiden asioiden korjaamiseen, joihin yrityksessä 

ollaan tyytymättömiä.  

Hyvä palkitsemisjärjestelmä koostuu sellaisista palkitsemiskeinoista, jotka sopivat kysei-

sen yrityksen kulttuuriin. Työntekijöitä tulisi osallistaa palkitsemisjärjestelmän luomiseen ja 
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päivittämiseen, jotta järjestelmä olisi motivoiva ja ajantasainen. Kun palkitsemismuodot ja 

palkitsemisperusteet on päätetty, tulee ne viedä käytäntöön.  
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4 HAASTATTELUTUTKIMUS 

4.1 Tutkimuksen toteutus 

Tutkimus toteutettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna. Tutkimusmenetelmä mää-

räytyi tutkimuksen tavoitteen kautta. Tavoitteena oli selvittää, millaisia asioita ohjelmisto-

kehittäjien motivaatioon liittyy, millaiset palkitsemismuodot ovat vastaajien mielestä moti-

voivia sekä millä tavoin työnantaja voisi tukea heidän työmotivaatiotaan. Tutkimuksen ta-

voitteena oli ymmärtää ilmiötä, minkä vuoksi tutkimusmenetelmäksi valittiin laadullinen 

menetelmä.  

Tutkimushaastattelun tarkoituksena on selvittää millaisia ajatuksia, käsityksiä ja tunteita 

haastateltavilla henkilöillä on aiheeseen liittyen sekä tuoda näitä asioita esille tutkimuk-

sessa (Hirsjärvi & Hurme 2001, 41). Teemahaastattelussa aihealue ja käsiteltävät teemat 

ovat ennalta määriteltyjä. Tarkkaan määritettyjä kysymyksiä ei välttämättä ole eikä haas-

tattelun etenemisjärjestys ole ennalta määrättyä. Teemahaastattelussa haastattelija var-

mistaa, että kaikki teemat käydään haastattelun aikana läpi. Keskustelun painopiste voi 

kuitenkin vaihdella esimerkiksi haastateltavan henkilön työnkuvan tai kokemuksen mu-

kaan. (Eskola, Lätti & Vastamäki 2018, 25.)  

Ennen tutkimuksen aloittamista kartoitettiin millaisia teoksia ja julkaisuja aiheesta on tehty. 

Aihealueen pro gradu -tutkielmia, opinnäytetöitä, kirjoja ja tieteellisiä artikkeleita selattiin 

läpi. Haastattelukysymysten asettelu sekä pohdinta, millä tavoin kokonaisuus vastaisi par-

haiten työelämän tarpeita, sisältyivät valmistautumiseen. Opinnäytetyön aihe valikoitui työ-

elämän toimeksiantajan tarpeen sekä opinnäytetyön kirjoittajan oman mielenkiinnon mu-

kaan. Päätutkimuskysymys on: mitkä asiat työssä motivoivat? Alatutkimuskysymyksiä 

ovat: millainen palkitseminen motivoi? Millaisia palkitsemiskeinoja arvostetaan ja millaisia 

pidetään vähempiarvoisena? Millä tavoin työnantaja voisi tukea ohjelmistokehittäjien moti-

vaatiota? Tavoitteena on ymmärtää ohjelmistokehittäjien ajatuksia, arvomaailmaa ja käsi-

tyksiä liittyen motivaatioon ja palkitsemiseen.  

Tutkimukseen haastateltiin kahdeksaa ohjelmistokehittäjää ja kahta ohjelmistoalalla toimi-

vaa rekrytoijaa. Vaikka tutkimuksen keskiössä ovat ohjelmistokehittäjät, rekrytoijien avulla 

saatiin käsitys siitä, millaisia palkitsemiskeinoja työelämässä hyödynnetään sekä millaisia 

ohjelmistokehittäjien toiveita tai ajatuksia palkitsemiseen liittyen he ovat kohdanneet työs-

sään.  

Haastatteluihin osallistuneet henkilöt tavoitettiin opinnäytetyön kirjoittajan työelämäverkos-

tojen kautta. Haastateltavia ohjelmistokehittäjiä oli useista eri kaupungeista ja he toimivat 

erilaisissa työtehtävissä ohjelmistokehityksen parissa. Rekrytoijista kumpikin toimii 
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pääkaupunkiseudulla rekrytointitehtävissä. Haastateltavien työkokemus alalla oli keskiar-

voltaan viisi vuotta, mukaan lukien rekrytoijat. Vähäisin alan työkokemus oli kaksi vuotta ja 

pisin kymmenen vuotta. Ohjelmistokehittäjistä kolme työskenteli suuressa yrityksessä ja 

viisi keskisuuressa tai pienessä yrityksessä. Yksi haastateltavista oli aiemmin työskennel-

lyt erilaisissa tehtävissä ohjelmistokehityksen parissa niin pienissä kuin suurissa yrityk-

sissä, ja toimii nykyisin ohjelmistokonsulttina oman yrityksensä kautta. Haastateltavien 

henkilöiden kanssa sovittiin henkilökohtaisesti haastattelupäivämäärä ja -aika. Kaikki 

haastattelut pidettiin videoyhteydellä, yhtä puhelinhaastattelua lukuun ottamatta. Kyseinen 

haastattelu toteutettiin puhelimitse haastateltavan toiveesta kiireisen aikataulun vuoksi. 

Haastattelut olisi pidetty mahdollisuuksien mukaan kasvotusten, mutta kevään koronaepi-

demian vuoksi haastattelut päätettiin järjestää etänä. Suurin osa haastatteluista toteutet-

tiin yksilöhaastatteluina. Haastatteluista yksi oli pienryhmähaastattelu, sekin haastatelta-

vien omasta toiveesta. Pienryhmähaastattelussa kuitenkin varmistettiin, että molemmat 

haastateltavat vastaavat kysymyksiin ja ensimmäinen vastausvuoro vaihtelee haastatelta-

vien kesken. Näitä seikkoja ei tosin haastattelussa tarvinnut erityisesti ohjailla, sillä haas-

tattelutilanne oli hyvin dialoginen ja vastausvuorot vaihtelivat luonnostaan. 

Tutkimuksen toteuttamista ohjasi kaksi pääteemaa: motivaatio ja palkitseminen. Palkitse-

misen teema oli lisäksi jaettu seuraaviin alateemoihin: palkitsemisen kokonaisuus, talou-

dellinen palkitseminen ja aineeton palkitseminen. Kyseiset teemat toistuvat teoreettisessa 

viitekehyksessä sekä tutkimuksen toteutuksessa. Haastattelujen pohjana olivat ennalta 

määritellyt haastattelurungot. Haastattelurunkoja oli kaksi erilaista – toinen ohjelmistoke-

hittäjien haastatteluihin, toinen rekrytoijien haastatteluihin (Liite 1 ja 2). Molemmissa haas-

tattelupohjissa toistuivat edellä mainitut teemat samassa järjestyksessä. 

Haastatteluissa haluttiin saada selville vastaajien spontaaneja, ensimmäisiä ajatuksia ai-

heeseen liittyen, minkä vuoksi haastattelukysymyksiä ei lähetetty vastaajille etukäteen. 

Haastatteluissa teema aloitettiin aina mahdollisimman laajalla kysymyksellä, jotta saatai-

siin selville mitä ajatuksia tai tunteita aihe vastaajassa herättää. Tämän jälkeen kysymyk-

siä kohdistettiin enemmän ja pyrittiin saamaan vastauksia tiettyihin asioihin sekä myös 

syitä vastaajan ensimmäisille ajatuksille aiheesta. Vastaajilta kysyttiin myös, millä tavoin 

kyseinen asia työssä tai työpaikalla vastaajan mielestä toteutuu sekä kuinka tärkeänä hän 

sen kokee. Tällä tavoin saatiin parempi ymmärrys siitä, mistä lähtökohdista henkilö vastaa 

kysymykseen. Tieto siitä, kuinka tärkeänä jokin asia koetaan, oli olennainen johtopäätös-

ten kannalta. Sen perusteella voitiin todeta mitä palkitsemiskeinoja arvostetaan eniten. 

Haastatteluissa käsiteltiin tilanteita vastaajan nykyisessä työpaikassa, mutta myös entis-

ten työpaikkojen osalta. Erityisesti entisiin työpaikkoihin liittyvässä keskustelussa keskityt-

tiin niihin tekijöihin, jotka ovat vaikuttaneet työpaikan vaihtamiseen. 
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Haastattelut tallennettiin haastateltavien suostumuksella sanelimelle. Tämän jälkeen 

haastattelut litteroitiin. Litteroinnissa huomioitiin vain asiasisältö, joka kirjattiin siten kuin 

vastaaja on sen ilmaissut. Äänenpainoja tai voimakkuutta ei otettu huomioon. Paljon täy-

tesanoja sisältäviä tai muuten epäjohdonmukaisia lauseita muokattiin selkeämmiksi, kui-

tenkaan muuttamatta vastauksen sisältöä tai tyyliä. Haastattelutallenteet, opinnäytetyö ja 

litteroidut aineistot on säilytetty tietokoneella salasanan takana, jotta haastateltavien tieto-

suoja ei vaarantuisi. Kaikki haastattelutallenteet ja litteroidut aineistot hävitetään kolmen 

kuukauden kuluessa opinnäytetyön julkaisusta. 

4.2 Näkemyksiä motivaatiosta 

Haastateltaville ensimmäisiä mieleen tulevia asioita motivaatiosta olivat työn mielekkyys, 

oma innostus työhön, vapaus tehdä työtä niin hyvin kuin osaa, sopiva haastavuus sekä 

työn tuotoksen vaikuttavuus. Motivaatio omaa työtä kohtaan nähtiin hyvin tärkeänä teki-

jänä. Haastateltavien kommenteista ilmeni, että korkea motivaatio on edellytys työssä jak-

samiselle ja edistymiselle. Kaiken kaikkiaan haastateltavilla oli hyvä itsetuntemus ja ym-

märrys omasta motivaatiostaan. Vastaajat suhtautuivat asioihin realistisesti huomioiden 

myös työnantajapuolen sekä työelämän taloudelliset rajoitteet.  

Haastateltavien kokemuksen mukaan työssä motivoivat muun muassa mielenkiintoinen 

työn sisältö, haasteet, uudet projektit, onnistumiset, oman osaamisen kehittyminen ja työn 

hyvä hallittavuus. Yhtenä motivoivana tekijänä nousi esiin myös työn vaikuttavuus eli se, 

että oma työ helpottaa esimerkiksi kollegan työtä tai tuote helpottaa vaikkapa loppukäyttä-

jän elämää jollakin tavalla.  

Jos onnistuu järjestää työpäivän sillee hyvin, että pystyy tekemään selkeitä kokonai-

suuksia niin silloin sä pystyt kokemaan et sä oot saanu tosi paljon aikaseks, luo-

maan jotain uutta. Ja se on niinku päivittäises työssä mun mielestä ainaki kaikkein 

siisteintä. 

Semmoset asiat mitkä mä tiedän et ne helpottaa muiden ihmisten työtä -- Ja näkee 

tulokset, sekin on tietty, että näkee jonkun konkreettisen tuloksen ja auttaa muita ih-

misii. 

Kyl ne on just ongelmanratkasu, koodaustehtävät ja oikeiden teknologioiden löytä-

minen sen työn tekemiseen. Ja vertailu ja tutkiminen, testailu sitä varten, niin ne on 

niitä missä tommonen motivaation osa nousee helposti tosi merkitseväks siinä, että 

kuinka hyvin työntekijä tai kuinka hyvin ite suoriutuu siitä työstä. 
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Joskus työnantajan näkökulmasta työntekijän motivaatiota voi olla hankalaa tunnistaa, 

eikä välttämättä tiedetä millaiset asiat ketäkin motivoi. Työntekijöiltä kysymällä tai seuraa-

malla heidän toimintaansa voidaan kuitenkin saada selville millaiset tehtävät innostavat. 

Haastatteluissa kysyttiin millä tavoin ohjelmistokehittäjät kokevat oman motivaationsa il-

menevän työssään. Vastauksissa korostuivat lisääntynyt oma-aloitteisuus, aktiivisempi 

keskustelu kollegoiden kanssa käsillä olevasta projektista sekä energinen olotila.  

Näkyy tietty asenteessa et on positiivisempi mieli, jos on korkee motivaatio niin se 

peilautuu ihan siihen muiden ihmisten kans kanssakäymiseen ja sit työtehoon tie-

tenki – jos on korkee motivaatio niin myös työteho on parempi. 

No ainaki sillon ku mä oon motivoitunu niin mä myös oon ylpeä siitä samaisesta 

työstä ja mielellään keskustelen siitä. Et näytän sitä jo ehkä vaikkei se ois valmis-

kaan niin työkavereille ja johdolle, ja paljon mielummin sit demoan niitä asioita. Ja sit 

myöskin, kyllä se usein näkyy sillä tavalla ulospäin et se on kestävempi se ratkasu 

mikä on tehty ja siihen ollaan overall tyytyväisempiä, kuin siihen työhön missä mä 

en ois ollu motivoitunu vaikka. 

Edellä olevista kommenteista voidaan huomata, että korkea motivaatio lisää vastaajien 

mukaan heidän työtehoaan sekä parantaa työn laatua. Täten voisi ajatella, että motivaa-

tion tunnistaminen yrityksissä olisi tärkeää ja hyvää motivaatiota pyrittäisiin mahdollisim-

man onnistuneesti ylläpitämään.  

Motivaatiota heikentävinä tekijöinä korostuivat työn tekemisen sujuvuuteen liittyvät haas-

teet sekä työilmapiiriä heikentävät tekijät. Monet kokivat hitauden, kommunikaatiovaikeuk-

sien, epäjohdonmukaisuuden sekä yleisen epämääräisyyden haittaavan työntekoa ja hei-

kentävän motivaatiota. Hitaudella viitataan tässä yhteydessä erityisesti yrityksen sisäisen 

kommunikoinnin ja prosessien hitauteen, jonka vuoksi myös ohjelmistokehittäjän oma 

työskentely voi hidastua tai vaikeutua.  

No, jos tehdään vaikka jotain ominaisuutta mikä on epäselvä, se sen funktio käyttä-

jille on epäselvä tai se sen bisnesfunktio on epäselvä. Et jos mä teen jotain ja mä en 

oikeestaan tiedä, että miten se palvelee käyttäjiä tai miten se tuo firmalle lisää ar-

voo. 

-- hitaus, haasteet, kommunikaatiovaikeudet, ainaki itellä nyt ehkä jos on tosi vaikee 

saada jotain ihmistä ymmärtämään jotain asiaa niin sit se motivaatio voi siirtyä sii-

hen et; okei mä ehkä keskityn johonki muuhun tai yritän muulla tavalla ratkaista tän 

asian. 
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Sellanen periaate, että tää nyt tehdään koska tää vaan tehdään. Semmonen työ et 

siin ei oo vaik mitään järkee tai näkee et siit ei tuu mitään, niin se heikentää tieten-

kin. Ja sit ihan vaan se, että jos on motivaatioerimielisyyksiä, itse koet jonkun asian 

tärkeänä ja sitten vaikka oma esimiehesi ei koe sitä merkittävänä, vaikka joku laa-

dullinen asia. 

Vastauksissa korostui myös, etteivät haastateltavat halua tehdä – erästä haastateltavaa 

lainaten – ”apinakoodausta”. Tällä tarkoitetaan sitä, että ohjelmistokehittäjälle ainoastaan 

määrättäisiin tehtäviä ja tarkat ohjeet niiden toteuttamiseen, jolloin työssä ei pääsisi hyö-

dyntämään omaa ammattitaitoa tai luovuutta lainkaan. He toivoivat kuitenkin, että toimin-

nolle tai tuotteelle on johtotasolla määritelty liiketoiminnallinen tarkoitus tai tavoite, joka on 

myös selkeästi viestitty ohjelmistokehitystiimille. Haastateltavat kokivat motivoivana sen, 

että he saavat itse vaikuttaa siihen millä tavoin ohjelmistokehityksen näkökulmasta tähän 

liiketoimintatarpeeseen vastataan ja kehittää itse ratkaisun siihen.  

Huono työilmapiiri, kehno esimiestyö sekä epärealistiset tavoitteet nähtiin myös motivaa-

tiota heikentävinä tekijöinä. Huono ilmapiiri voi tarkoittaa tässä tapauksessa esimerkiksi 

kiusaamista, muuta töykeää käytöstä työpaikalla tai kyttäämistä. Huonosta esimiestyöstä 

nousi esiin sellaisia työtä vaikeuttavia seikkoja, joita aiheutuu, kun esimies on liian kiirei-

nen tai hän on esimerkiksi eri alan ammattilainen, jolloin hän ei ymmärrä alaistensa työn 

luonteesta tai käytännöstä mitään. Vaikutukset näkyvät tällöin alaiselle läsnäolon puut-

teena, vajavaisina ohjeistuksina tai epärealistisina odotuksina. Huonoa esimiestyötä voi 

olla myös välinpitämättömyys sekä huono kommunikointi ja viestintä. Epärealistiset tai 

mahdollisuuksiin nähden liian suuret tavoitteet tarkoittavat käytännössä erityisen tiukan 

työtehon vaatimista tai esimerkiksi ylityöhön kannustamista. Omiin kykyihin tai käytössä 

olevaan aikaan nähden liian korkeat tavoitteet voivat lannistaa ja jopa ahdistaa.  

Työilmapiiri tietysti, et jos töissä kiusataan jotakin tai itteänsä. Tai se, jos kokoaika 

pyydetään tekemään ylitöitä. Se voi hetkellisesti parantaa sitä draivia – näennäi-

sesti. Mutta se on tosi lyhyt polku työntekijän motivoimiseen, se tavallaan illuusio 

siitä, että ”nyt ollaan työelämässä ja nyt painetaan ja nyt on draivi päällä et kaikki 

painaa nytte 16 tuntia päivässä”. 

No just se et jos on niit negatiivisii ihmisii ympärillä. 

Rekrytoijilta kysyttäessä millaiset asiat heidän näkemyksensä mukaan usein voivat hei-

kentää ohjelmistokehittäjien motivaatiota, esille nousivat epäoikeudenmukainen palkka, 

mikromanagerointi, huono työilmapiiri ja itselle epäsopiva työympäristö- tai yhteisö. Myös 

se, ettei työpaikalla kuunnella tai oteta tosissaan henkilön kertomia asioita tai mielipiteitä, 

oli yksi tyytymättömyyttä aiheuttava tekijä.  



34 

Epäoikeudenmukainen kokonaiskompensaatio, et jos sä koet, että sua huijataan 

sen palkan suhteen, se on tosi ärsyttävää ja hajottavaa. Toksinen työkulttuuri ja sel-

lanen, ettet sä oikee voi olla oma ittes siellä. -- Sit myös jos esimies tai organisaa-

tion johto ei oo selkee, eikä oikee ymmärretä sitä et minkä takii me tehään jotain asi-

oita, miks me tehään jotain päätöksii, sellanen voi olla kans tosi epämotivoivaa.  

Motivaation syntymiseen vaikuttavina tekijöinä nähtiin työn selkeys, hyvä viestintä, pa-

laute, arvostus, palkkaus ja työilmapiiri. Nämä ovat siis asioita, jotka ylipäätään mahdollis-

tavat motivoitumisen. Palaute aiemmista työsuorituksista sekä välitön palaute työn eri vai-

heissa lisäävät luottamusta omiin kykyihin ja palautteen saaminen motivoi tuleviin työteh-

täviin. Myös arvostuksen kokemus synnyttää motivaatiota tehdä laadukasta työtä, sillä 

aiemman kokemuksen perusteella voi luottaa siihen, että omaa tekemistä arvostetaan 

myös käsillä olevan työtehtävän osalta.  

Se, että on joku tarkka kuvaus mitä ollaan tekemässä. On se asiakas tai oma yritys 

niin, että se mitä ollaan tekemässä ois hyvin suunniteltua, jolloin on mahdollista läh-

tee siihen työpäivään silleen et on jotain tavoitteita mitä mun pitäs saada aikaseks. 

Siis kyl voin sanoo palkan, et se on tietenkin iso motivaattori ja se myös kertoo siitä, 

että miten paljon se yritys arvostaa mun työtä et se on kyl merkittävä asia. Vaikka 

ehkä se on vähän tabu aina mainita sillai et palkka on tosi tärkee motivaattori mut 

kyllä se on tietenkin tärkeä. 

No yks mikä auttaa myös motivaation syntymiseen on mun mielestä se et, jos sun 

ympärillä on semmosii ihmisii jotka myös on tosi motivoituneita. 

Suurin osa haastateltavista piti työnantajan panostusta työntekijöiden motivointiin tär-

keänä. Korkeaa motivaatiota pidettiin oleellisena asiana työssä onnistumiselle ja siten 

hyödyllisenä asiana myös työnantajalle, jonka näin ollen kannattaisi edistää ja ylläpitää 

motivoivaa työkulttuuria ja toimintatapoja. Motivointia voivat olla erilaiset taloudelliset tai 

aineettomat kannustimet sekä motivaatiota tukeva työkulttuuri ja työn sisältö. 

Työnantajal on tosi iso rooli siinä millasen kulttuurin se onnistuu luomaan. Tietysti 

ihmiset itessään on myös osa sitä kulttuurii, et se ei oo pelkästään työnantajan vas-

tuulla. Mutta osa sitä on se, et on positiivinen, kannustava ja huomioi tavallaan ih-

misten saavutukset oli ne isoi tai pienii. 

Kyl mä pidän sitä [motivointia] et se on tosi tärkeetä, nimenomaan työnantajalle tosi 

tärkeetä, koska työntekijäthän kyllä meijän alalla löytää uuden työpaikan ja niitä ky-

sellään työpaikkoihin, mut työnantajapuolella se on tosi tärkeetä et pystyy säilyttä-

mään ne työntekijät. 
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Rekrytoijien kommenteista kävi ilmi, että myös työnantajapuolella tunnistetaan ja pyritään 

mahdollisimman hyvin tukemaan työntekijöiden motivaatiota. Työntekijä, jolla ei ole enää 

motivaatiota työhönsä koituu yritykselle kalliiksi. Työn tehokkuus ja laatu kärsivät. Heikko 

viihtyvyys voi heijastua henkilön käytökseen ja toimintatapoihin, ja siten vaikuttaa negatii-

visesti myös muuhun työyhteisöön.  

Ei keskitytä niin paljoo siihen laatuun, ei keskitytä niin paljoo siihen et miten me voi-

tais kehittää juttuja. Se johtaa usein myös huonoon viestintään tiimin sisällä, sem-

moseen tiettyyn toksisuuteen, joka sit helposti voi levitä koko muuhun organisaa-

tioon. Just semmonen turhautuminen on se, mikä usein mun näkemyksen mukaan 

muodostuu siitä motivaation puutteesta. Ja siinä vaiheessa pitäis jo päästä vaihtaa 

työpaikkaa yleensä, koska silloin jotain merkittävää on tapahtunu, työnkuva on siis 

muuttunu tai työyhteisö on muuttunu sillä tavalla et se ei enää oo sopiva, tai sitte on 

tehty virherekrytointi puolin tai toisin sille ihmiselle. 

On yksilöllistä, millä tavoin kenenkin motivaatiota voidaan tukea. Motivoivat asiat ovat yk-

silöllisiä ja liittyvät paitsi persoonaan, myös mieltymyksiin ja elämäntilanteeseen. Haastat-

teluissa ilmeni joitakin asioita, joilla työnantaja voisi paremmin pyrkiä motivoimaan. Näitä 

olivat esimerkiksi selkeät käytänteet ja tavoitteet sekä näitä tukevat palkkiot, hyvä esi-

miestyö ja rento työilmapiiri, omia mielenkiinnon kohteita vastaavat työtehtävät, kehitty-

mismahdollisuudet sekä keskittymistä tukeva työympäristö.  

Ihan tommosii perusjuttuja, kuten onnistumisista viestiminen. Se on tietty sitte oman 

päällikön tehtävä mun mielestä enemmänkin, että niitä viestitään eteenpäin. 

Yks iso juttu on se, että tarjotaan semmosia työtehtäviä, jotka vastaa näitä asioita 

mitä mä sanoin motivoiviks eli et niissä on paljo vastuuta, uusia haasteita ja pääsen 

kehittämään itteeni. Se on yks asia ja sit tottakai palkka on toinen asia. 

Mulle ensimmäisenä tulee mieleen se, että on hyvät työkalut siihen, miten sitä työtä 

suunnitellaan, et sitä voidaan jäsentää johonkin järkeviin kokonaisuuksiin ja voidaan 

ottaa pitkän aikavälin tavoitteita, jotka sitte esimerkiks saadaan valmiiks ja voi johtaa 

vaikka johonki sovittuun kompensaatioonkin. 

Rekrytoijien vastauksissa siihen, millä tavoin ohjelmistokehittäjien motivaatiota pyritään 

tukemaan tai ylläpitämään, tulivat esille hygieniatekijöiden tärkeys. Palkka ja muut rahalli-

set edut on hyvä pitää sellaisina, ettei niiden osalta synny tyytymättömyyttä tai ärsyynty-

mistä. Vaikutusmahdollisuudet oman työn sisältöön, päätösvalta sekä vaikutusmahdolli-

suudet työn tekemisen tapoihin ja muut joustot ovat keinoja tukea ja ylläpitää motivaatiota. 

Myös työhyvinvoinnista huolehtiminen nousi esille. Siihen lukeutuu esimerkiksi työmäärän 
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rajoittaminen järkeviin mittasuhteisiin ja ylityötuntien kertymisen tarkkailu. Työnkierto, eri-

laiset työmahdollisuudet ja oppimismahdollisuudet yrityksen sisällä voivat myös lisätä työ-

motivaatiota.  

No siis ensinnäki hygieniatekijät pitää olla kunnossa, käytännössä palkan pitää olla 

sillä tasolla, että se tuntuu oikeudenmukaselta, se vastaa sitä sun tuomaa lisäarvoa 

yritykselle. Ja yleensä pitää myös nykyään olla tietyt muut edut kunnossa, lou-

nasetuja sun muita ettei siitä aiheudu sellasta ärsyynnystä. -- Et sul on selkeetä en-

sinnäki se, että mitä sä teet, sä ymmärrät miks sä teet sitä ja sä saat ite määrittää 

sen, että missä tahdissa sen tietyn sprintin aikana esimerkiks sä teet sen työtehtä-

vän alusta loppuun ja, että sä saat sit tukee siihen jos sul on haasteita 

Monis yrityksissä on jonkin näköstä työn kiertoo tai sitte sanotaa heti et periaat-

teessa rekrytoidaa tähän projektiin, mutta sitten meillä on näitä erilaisii käynnissä 

olevii projekteja joihin pystyy hyppää siellä yrityksessä. 

Jokainen haastateltava ohjelmistokehittäjä kertoi kokevansa flow’ta tai työn imua työs-

sään. Flow’n kokemisen yleisyys vaihteli vastaajien kesken, myös flow’n kesto koettiin eri-

laisina. Osa kertoi kokevansa lyhyitä syvän keskittymisen hetkiä, noin tunnin tai muuta-

man tunnin mittaisia. Osa kertoi kokevansa pidempiä jaksoja, päivien tai jopa useamman 

viikon mittaisia. Flow’n ja työn imun käsitteet ovat hyvin lähellä toisiaan ja ne mielletään 

helposti yhdeksi. Haastatteluiden vastauksissa pidemmät syvän keskittymisen jaksot tar-

koittavat siis työn imua ja lyhyet piikit flow’ta. Haastatteluissa ei kuitenkaan keskitytty tä-

hän seikkaan, sillä flow’ta ja työn imua käsitellään tutkimuksessa yhtenä kokonaisuutena.  

Yleisin flow’n mahdollistava tekijä oli haastateltavien mukaan työtehtävien mielekkyys ja 

sopiva haastavuus. Suurin osa haastateltavista mainitsi, että selkeä, laajempi koko-

naisuus ja rauha työstää sitä olivat olennaisia tekijöitä flow’n kannalta. Osa haastatelta-

vista tunnisti tiettyjä työn vaiheita tai työtehtäviä, joiden parissa flow-tilaan pääsee hel-

pommin. Usein nämä tehtävät olivat haastavia, mutta kuitenkin henkilön ydinosaamisalu-

eella. Flow vaatii rauhaa saada keskittyä tehtävään tai käsillä olevaan kokonaisuuteen 

keskeytyksettä sekä rauhallista työympäristöä. Mahdollisuus työskennellä innostavien asi-

oiden parissa ja mahdollisuus syventyä täysin omaan työhön lisäävät työn tehokkuutta ja 

laatua. Työn pilkkominen sopiviin kokonaisuuksiin on flow’n kannalta tärkeää.  

Mun tapaukses yleensä [flow syntyy], kun mä toimin siinä ns. core-osaamisessa. Mä 

tykkään pistää uusii toimintoja alulle, alottaa rakentaa sitä pohjaa ja rakentaa työka-

luja, millä sitä voi rakentaa eteenpäin tai loppuun. Silloin, kun mä saan sen tyyppisii 

tehtäviä niin se yleensä sujuu nopeemmin - tai no emmä tiedä nopeemmin, mut aika 

menee nopeemmin. 
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Kun on annettu tehtäväks kehittää joku uus ominaisuus tai parantaa jotai olemassa 

olevii, niin sit ku on halu ja into siihen hommaan, tietää oikeesti mitä tekee niin kyl se 

sit lähtee useemmin ”hei tota vois kehittää tolleen ja sit tolleen” niin sit se homma le-

vii sillee et innostuu tekee kaikkee muutaki siinä. 

Työn tarkotuksella on kyllä suuri merkitys… siihen on suurempi imu, jos näkee, että 

se tarkotus on jotenki sitä sovelluskehityksen kaarta parantava asia. -- Toinen on 

sitte semmonen, että jos mä saan itselleni tehtäväksi jonkun kokonaisuuden. Elikkä 

se, että mä en rakenna nyt jotain yhtä nurkkaa tosta, jotain pientä yksityiskohtaa 

sinne tänne ja semmosta viilausta vaan, jos mulle sit vaik sanottais, että ”nonii tohon 

pitäs nyt saada kaikki taustajärjestelmät ja se käyttöliittymä ja ne tyylit ja kaikki, et sä 

voit tehä nyt ne kaikki” nii semmonen tuo mulle semmosen flow-tilan aika nopeesti, 

et jos mul on tavallaan ne koko jutun langat käsissä. 

Työn imua haastateltavat kuvailivat sellaiseksi ajanjaksoksi, jolloin työ on kevyttä ja siihen 

tarttuminen on helppoa. Työ sujuu ja tuottaa mielihyvää. Työn imun jaksoja haastatelta-

vien oli vaikeampi hahmottaa kuin flow’n, sillä työn imu ei tunnu yhtä intensiiviseltä keskit-

tymisen tilalta kuin flow. Työn imu kuitenkin on yksi työssä viihtyvyyttä lisäävä tekijä ja 

haastattelujen perusteella voidaan todeta, että sen mahdollistaa hyvin järjestelty työn si-

sältö ja sopiva haastavuustaso, jolloin tehtävä ei tunnu täysin mahdottomalta.  

Haastateltavista osa koki esimiehensä olevan tietoinen siitä, millaiset työtehtävät ovat hei-

dän mielestään innostavia ja mukaansa tempaavia. Toiset taas kokivat, ettei esimies ole 

tietoinen asiasta. Niiden haastateltavien kohdalla, joiden esimies oli tietoinen, haasteina 

innostavien työtehtävien lisäämiselle saattoivat olla työn sisältämät niukat mahdollisuudet 

tehdä erilaisia työtehtäviä tai esimiehen pienet vaikutusmahdollisuudet työn jakamiseen.  

4.3 Näkemyksiä palkitsemisesta 

Kokonaispalkitsemisen aiheella ohjattiin haastattelua kohti erilaisia palkitsemismuotoja. 

Kokonaispalkitsemisen käsittelyllä haluttiin saada selville niitä palkitsemisen keinoja, jotka 

haastateltaville tulevat ensimmäisenä mieleen sekä tietoa siitä, kuinka hyvin he tuntevat 

työpaikallaan käytössä olevan palkitsemismallin. Seitsemän kahdeksasta haastateltavasta 

mainitsi yhtenä ensimmäisenä mieleen tulevista palkitsemiseen liittyvistä asioista rahan. 

Rahalla viitattiin yleisimmin palkkaan tai muihin rahallisiin palkkioihin, kuten tulospalkkioi-

hin. Lisäksi ensimmäisenä mieleen tulevia asioita olivat palaute, arvostus, kiitos sekä työ-

kavereiden kanssa jaetut hetket ja työnantajan tarjoamat vapaa-ajanvietot.  

Tulee kyl mielee vaan raha. Et se on se perus. Ja tavoitteet ja niitten kohtaaminen, 

ja sit rahalla palkitseminen oikeestaan. 
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Palkka, loma, kehut, kiitokset ja tietysti sitte ne työkavereitten ja esimiehen kanssa 

jaetut hetket muutenki ku siinä [työssä], ne on myös palkitsevia. 

-- Minkä verran sä saat tärkeyden tunnetta siitä mitä sä teet, tavallaan huomiota – 

erityisesti, jos on sellai ihminen joka sellast haluaa. Ehkä loput on sitte arvostuksen, 

huomion ja vapauden puolella. -- Ja siinä tulee aika paljon se, miten työnantaja tai 

se joka niist asioista päättää, joka on sun yläpuolella niin sanotusti, niin miten se 

priorisoi tai arvottaa niitä asioita mitä sä teet. Eli miten merkitykselliseks sun asiat 

koetaan siin yrityksessä ja miten merkitykselliseks sä koet ite ne, ja miten ne mät-

sää. 

Kun aihetta syvennettiin ja haastateltavilta kysyttiin ensimmäisenä mieleen tulevia yksittäi-

siä palkitsemiskeinoja, nousivat vastauksissa esille vahvasti erilaiset aineettomat palkitse-

mismuodot. Esimerkiksi palaute, erilaiset muistamiset ja työyhteisön kokoontumiset kuten 

syntymäpäivät, tiimi-illat, kerhot tai muu vapaa-ajanvietto nousivat esiin. Lisäksi koko työ-

yhteisön tai tiimin pitämä kevyempi työpäivä esimerkiksi projektin tai raskaamman työru-

peaman jälkeen koettiin palkitsevana. Rahallisista palkitsemismuodoista nousivat tässä 

esiin tulospalkkiot ja osakeoptiot, myös työnantajan tarjoamat edut, kuten auto- ja puheli-

netu mainittiin. 

Ihan sanallinen palaute tai se et ”hei, mä oon huomannu et sä oot tehny hyvää työtä 

tässä ja halusin vaan muistaa siitä et kiitos kun oot tehny hyvää työtä” tai muuten 

vaa huomioi. -- Jos vaikka jollain on synttärit ja tiedetään että sil on synttärit niin os-

tetaan vaikka kakku tai joku muu. -- Sen lisäks voi tietysti ihan vaan huomioida ja ta-

vallaan keskustella vaikka siitä, et mitä odotuksii on, mitä haluu tulevaisuudelta, mi-

hin suuntaan haluu kehittyy, tavallaan et tunnustaa sen ihmisen arvokkuuden tai sen 

mitä se tekee ja toiveet.  

Jos hoitaa asiat hyvin niin se on myös palkitsemista, että saa niitä mielekkäämpiä 

tehtäviä ja enemmän vastuuta ja semmosia. Ihan vaikka ylennys, se on seurausta 

hyvästä duunista ja siinä mielessä palkitsemista. 

Tietoisuus yrityksessä käytössä olevasta palkitsemismallista vaihteli vastaajien kesken. 

Vastaukset jakautuivat selkeästi sen mukaan, työskenteleekö vastaaja pienessä muuta-

man hengen organisaatiossa vai suuremmassa, kymmeniä tai jopa satoja henkilöitä työl-

listävässä organisaatiossa. Pienissä yrityksissä korostui palkitsemisen läpinäkyvyys ja so-

pimuspainotteisuus. Ne vastaajat, jotka kertoivat työskentelevänsä pienessä yrityksessä, 

kokivat, että palkitseminen on hyvin sopimuksenvaraista ja he saisivat helposti tietää, jos 

kollega saisi palkkioita enemmän kuin itse. Moni pienessä organisaatiossa työskentelevä 

myös koki pystyvänsä luottamaan esimieheensä ja tämän reiluuteen. Isommissa 
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organisaatioissa työskentelevät kokivat olevansa melko tietoisia palkitsemisjärjestelmästä, 

mutta osalle oli silti epäselvää mitä palkitsemisjärjestelmä tarkoittaa käytännössä yksittäi-

sen henkilön näkökulmasta. Oman työn linkittäminen palkitsemisjärjestelmään koettiin siis 

haastavana; millä tavoin omalla toiminnallaan voisi saavuttaa enemmän palkkioita. Toi-

saalta ohjelmistokehittäjien työ on luonteeltaan vaikeasti mitattavaa. Työhön käytetty aika 

ja tuotosten määrä eivät välttämättä vastaa toisiaan. Jonkin ongelman ratkaisemiseen 

saattaa mennä päivä ja toiseen tunti, silti molemmat tehtävät ovat edistymisen kannalta 

tärkeitä.  

-- sanotaanko näin, että se on taas itelle tosi pimennossa, että mitä se [palkkioiden 

saavuttaminen] konkreettisesti tarkottaa mun työn osalta. Et tavallaan, ei mul oo mi-

tään hajua miten mä mittaisin omassa työssä sitä, että milloin mä oisin lähellä 

päästä sinne. -- Tai siis monta [riviä koodia] meijän pitää porukalla kirjottaa, että me 

päästää siihen. Sitä on aika vaikea mitata tossa koodaushommassa. 

Ohjelmistokehittäjät olivat kaiken kaikkiaan melko tyytyväisiä saamaansa palkitsemiseen. 

Jokaisella oli toki jokin toive, mitä olisi kiva saada lisää. Näitä olivat esimerkiksi palkka, tu-

lospalkkiot, lounasetu ja palaute. On luontevaa, että ihminen kokee olevansa yleisesti ot-

taen tyytyväinen, mutta pienestä lisästä ei haittaakaan olisi. Kun ohjelmistokehittäjiltä ky-

syttiin, kannustaako palkitseminen heitä yrittämään parhaansa, lähes jokainen vastasi 

myöntävästi. Moni koki palkitsemisen osittain auttavan panostamaan työhön enemmän, 

mutta taustalla ovat aina kuitenkin sisäiset motiivit tehdä työtä. Palkitsemisen ei koettu 

olevan keskeisin tekijä oman panostuksen kannalta.  

Mä vaan tykkään siitä et mä pystyn itte määrittämään omaa työtäni niin paljon. Jos 

mä oon keksiny et ”hei mä haluun tehä ton”, niin mä todennäkösesti saan töissäni 

tehtyä sen, et se niinku itsessään riittää. 

Mm… kyllä se [palkitseminen] kannustaa, emmä tiedä onks se keskeisin asia välttä-

mättä sit kuitenkaan, ei ehkä. Mulle se suurin motivaatio on se, et se tuote on hyvä 

ja se mitä mä teen on merkityksellistä, mun pitää kokee se merkityksekkääks eli et 

se on sille tuotteen käyttäjälle merkityksellistä tai yritykselle. Jos mä tekisin jotain, 

mitä mä en kokis merkitykselliseks niin ei sitä sillä palkitsemisella mun mielestä vois 

korjata. 

Palkitsemisen tulisi olla kaikille työntekijöille tasapuolista ja oikeudenmukaista. Ohjelmisto-

kehittäjien kokemukset palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta olivat vaihtelevia. Osalla oli 

myönteinen kokemus ja he pitivät palkitsemisjärjestelmää oikeudenmukaisena, osa sen 

sijaan koki järjestelmässä olevan epäoikeudenmukaisuuksia. Palkitsemisen jakamista ei 

sinällään koettu epäoikeudenmukaisena, vaan ennemminkin palkitsemisjärjestelmän 
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koettiin olevan tiettyjä henkilöitä suosiva. Tämä tarkoittaa sitä, että saatetaan esimerkiksi 

vahvasti painottaa työvuosien perusteella palkitsemista, jolloin vähemmän aikaa kysei-

sessä yrityksessä työskennelleet saman osaamistason henkilöt saavat palkkaa tai palkki-

oita vähemmän. Haastateltavien vastauksissa ilmeni myös epätietoisuutta siitä, onko pal-

kitsemisjärjestelmä oikeudenmukainen vai ei. Tähän syynä oli se, ettei järjestelmä ole lä-

pinäkyvä. Kyseinen ongelma kohdistui etenkin palkkapuoleen, sillä edelleen hyvin har-

voissa työpaikoissa palkat ovat julkisia. Kahdella haastateltavalla oli kokemusta sellai-

sesta työpaikasta, jossa palkkakehitystä ei käytännössä ollut olemassa. Heidän mu-

kaansa harjoittelijana yritykseen sisään mennyt henkilö pysyi samassa harjoittelijapal-

kassa, vaikka osaaminen kehittyi. 

Ainaki tiimin kesken on ollu oikeudenmukaista. Et jotkut siel tietysti saa aina enem-

män, mutta tällee niinku rehellisyyden nimissä on sanottava, että ne on kyllä sitte 

tehnykki koviten töitä, et en ainakaa ite koe siitä mitään katkeruutta. Et ehkä tol-

lasest saattais joku jopa motivoitua, et voisinkohan mäki joskus saada [enemmän tai 

isompia palkkioita]. 

No edellisessä työpaikassa koin, että ei se ollu tasapuolista oikee kellekkään tai se 

oli semmosta ihan tosi outoo toimintaa. Vanhempia ihmisiä ja senioreita, ketkä 

vaikka tuli taloon taustasta riippumatta, niitä suosittiin tosi paljon - vaikka ois työvuo-

siaki paljon takana nii ei se aina tarkota, että noita nykysiä uusia juttuja osaa sillä ta-

valla ja teknologiat ois hallussa. Mut sit niinku meitä nuorempia, ketkä tuli traineen 

kautta taloon niin kyllä se palkitsemisen käyrä ja se johdonmukaisuus meni sitä ra-

taa mikskä siinä ekassa sopimuksessa [oli asetettu], että traineeks ku menit nii jos 

sä sait siinä sen jonkun trainee-palkan niin sitte se myös jäi siihen tasolle. Et vaikka 

sä oisit ollu siellä samassa firmassa 10 vuotta niin se on se, tavallaan sua ajatellaan 

aina et sä oot se tyyppi, joka tuli siihen traineena. Et ku sä oot kerran ollu edullinen 

työntekijä, niin ei susta nyt kallista enää tehä. 

4.3.1 Taloudellisen palkitsemisen merkitys 

Rahallisesta palkitsemisesta päällimmäisenä ohjelmistokehittäjille tulivat mieleen palkka ja 

tulospalkkiot sekä lounas-, liikunta- ja kulttuurietu. Esiin nousivat myös omistajuus, eli 

osakkeiden omistaminen sekä mahdollisuus satunnaisesti hyödyntää työaikaa omiin pro-

jekteihin. Ohjelmistokehittäjien kokemukset erilaisista rahallisista palkitsemiskeinoista 

vaihtelivat hyvin paljon. Parilla vastaajista oli kokemusta peruspalkan lisäksi ainoastaan 

liikunta- ja kulttuuriseteleistä. Osalla oli kokemusta palkan lisäksi edellä mainituista 

eduista sekä esimerkiksi lounasedusta, osakeoptioista ja tulospalkkioista. 
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Jokainen haastateltu ohjelmistokehittäjä piti tärkeänä sitä, että palkka vastaa henkilön 

osaamistasoa sekä työtehtävien haastavuutta. Oikean suuruinen palkka suhteessa työ-

tehtävien haasteellisuuteen kertoo siitä, että työnantaja arvostaa työntekijöidensä työpa-

nosta. Vastaajat suhtautuivat hyvin realistisesti palkkaan ja moni kertoi olevansa tyytyväi-

nen nykyiseen palkkaansa nimenomaan nykyisissä tehtävissä. Jos tehtäväkuva laajenisi, 

tulisi sen näkyä myös palkassa. Haastateltavissa oli henkilöitä, jotka kokivat rahan tar-

peensa melko pienenä, sillä he eivät arjessaan kuluta rahaa juurikaan. Joukossa oli myös 

sellaisia henkilöitä, jotka kokivat rahalle olevan suurempaa tarvetta ja olivat enemmän ra-

haorientoituneita. Näiden henkilöiden kommenteista kävi ilmi myös, että he, jotka kokevat 

tarvitsevansa enemmän rahaa ovat valmiita panostamaan työhönsä enemmän, antamaan 

itsestään työlle paljon. Ne henkilöt, jotka eivät kokeneet rahalle niin suurta tarvetta olivat 

tyytyväisiä nykyiseen työhönsä sekä palkkaansa, vaikkei se välttämättä ole niin suuri kuin 

alalla olisi mahdollista saada. Haastatteluissa ei kysytty henkilöiden tarkkoja palkkoja, ar-

viot palkan suuruudesta perustuvat haastateltavien omaan kokemukseen.  

Se on oikeestaan vaan kyse siitä, et koeks mä et mua arvostetaan. Et onks se 

palkka mitä mä saan reilu ja mistä lähtökohdasta se on annettu. Kyl mä ymmärrän, 

jos yritys tekee tosi pientä voittoo tai tosi pientä liikevaihtoo nii ei se silloin voi mak-

saa kovin suurta palkkaa. Mut silloin, jos se maksaa suurta palkkaa suhteessa sii-

hen liikevaihtoon niin se kertoo siitä et, okei ne arvostaa mua paljon. 

Semmonen, mikä vaikuttaa paljon siihen et sä oot päivittäin tyytyväinen, on et se 

[palkka] on neuvoteltu kohalleen sen työn vaativuuden mukaan ja sä koet, että saat 

mahollisimman oikeellisen korvauksen. 

Kaikki haastateltavat kokivat palkan olevan tärkeä asia työssä. Useampi vastaajista kertoi 

palkan olevan hyvin tärkeä, kunnes saavuttaa omasta mielestään hyvän palkkatason. Sii-

hen, mikä on kenenkin mielestä hyvä taso, vaikuttavat kommenttien mukaan elämänti-

lanne, harrastukset ja vapaa-ajanvieton tyyli, kuinka paljon henkilöllä kuluu rahaa näiden 

kattamiseen. Tämän tietyn tason saavuttamisen jälkeen palkan merkitys heidän mieles-

tään vähenee ja työssä alkavat korostua muut asiat, kuten työyhteisö, työtehtävät, ilmapiiri 

ja muut aineettomat asiat. Toisaalta osa haastateltavista myös koki, että työuransa alussa 

palkalla ei ollut juuri merkitystä, vaan enemmänkin sillä, kuinka paljon työssä pääsee oppi-

maan ja kehittymään.  

Yksi haastateltava koki nykyisen palkkansa huonona ja ala-arvoisena työnkuvaan nähden. 

Kyseinen henkilö oli kuitenkin jo löytänyt uuden työpaikan ja saa tulevassa paikassa pa-

rempaa palkkaa ja parempia etuja. Muut haastateltavat kokivat nykyisen palkkansa hy-

vänä. Haastatteluissa ilmeni, että lähes kaikki kokivat parhaaksi tavaksi nostaa omaa 
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palkkatasoaan hakeutumalla uuteen työpaikkaan. Moni haastateltava kertoi palkankoro-

tusten vaativan itseltään sinnikkyyttä ja rohkeutta vaatia lisää palkkaa. Muutamien haasta-

teltavien mukaan he eivät olleet aiemmissa työpaikoissaan saaneet palkankorotusta siitä 

huolimatta, että olivat pystyneet työnantajalleen selkeästi osoittamaan ansaitsevansa suu-

rempaa palkkaa. Näissä tapauksissa henkilöt olivat saaneet selville, millaista palkkaa 

muut samankaltaisissa tehtävissä työskentelevät saivat kyseisissä yrityksissä. Tämän 

vuoksi monet haastateltavat kokivat helpommaksi vain vaihtaa työpaikkaa kuin pyrkiä ete-

nemään nykyisessä työssä.  

Kyllä joskus miettii, nätisti sanottuna et mistä se joidenki palkka muodostuu. Et kyl 

siit tulee sellanen olo et hetkinen onkohan toi nyt… et miten sillä voi olla parempi 

palkka, kun joutuu itte pitämään sitä kädestä. -- tai sit voi tulla myös empaattinen 

olo, et miten tolla on niin huono palkka, vaikka se hoitaa ton toisen hommat, jolla on 

niin paljon parempi palkka. 

Rekrytoijien haastatteluissa myös nousi esille, että yleisin palkkaan liittyvä toive tai odotus 

rekrytoinnin yhteydessä on, että palkka pysyy vähintään samana. Nykyistä palkkatasoa ei 

haluta laskea, elleivät muut hyödyt ole huomattavasti suuremmat. Monet myös toivovat 

palkan kehittyvän samalla, kun oma osaaminen, työtehtävien haastavuus ja vastuu kasva-

vat.  

Ihmiset haluu niiden palkkakehityksessä mennä koko ajan eteenpäin, tehä nostoja 

ja se on semmonen surullinen fakta Suomen työelämässä, että paras tapa Suo-

messa saada palkankorotus on se, että vaihat työpaikkaa 

Monilla se nykyinen palkka on semmonen mistä ei haluttais lähtee alaspäin. Koska 

se on kuitenki riski vaihtaa työpaikkaa, niin usein haluttais et seuraava palkkataso 

ois jonki verran suurempi kuin mitä nykyisissä tehtävissä on. Toisaalta sitte on myös 

semmosia, esim. jos joku on tehny konsultointii, missä se palkkataso usein on 

kautta linjan aika paljon korkeempi kuin vaikka jossain tuotetalossa, niin heillä 

yleensä on tosi realistiset odotukset siitä, jos he lähtee vaihtamaan. Semmosissa ta-

pauksissa saatetaan olla valmiita jopa laskemaan siitä nykyisestä palkasta, jos halu-

taan siirtyy vakaampaan ympäristöön. 

Rekrytoijien mukaan on tullut vastaan tapauksia, joissa palkat eivät ole olleet yrityksen si-

sällä oikeudenmukaisia. Pääsääntöisesti yrityksissä kuitenkin heidän mukaansa pyritään 

pitämään palkat linjassa, jolloin eriarvoisuutta ei pääsisi syntymään.   

Isoilla yrityksillä on usein aika tarkat taulukot, missä ne rajat siinä palkassa menee ja 

katotaan et tiimissä palkat on linjassa keskenään ja just tehtävien vaatimuksien 
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mukaan. Sit semmosilla pienemmillä, ketterämmillä firmoilla siinä palkassakin saat-

taa olla vaihteluu. 

Palkkaeroja voi syntyä esimerkiksi siten, että ihmiset neuvottelevat palkkansa eri tavoin. 

Toinen voi olla kokeneempi palkkaneuvottelija ja onnistua sen vuoksi saamaan itselleen 

paremman palkan kuin toinen saman tyyppisessä roolissa ja samalla vaativuustasolla 

työskentelevä, mutta vähemmän palkkaneuvotteluja käynyt henkilö. Myös yrityksen talou-

dellisella tilanteella ja sillä, missä tilanteessa henkilö on tullut yritykseen töihin, voi olla 

merkitystä palkan suuruuden ja palkkakehityksen kannalta. 

Jos joku on tullut sisään firman alkuvaiheessa, jolloin on ollu sellanen tilanne, ettei 

pystytä maksaa ihan hirveesti liksaa. Sanotaan, et se tyyppi saa 3500 € liksaa siin 

vaiheessa ja korotuksii muutaman prosentin luokkaa per vuos ehkä. Sit tulee joku 

tyyppi sisään, jossain viiden vuoden kohalla, markkina on kehittyny ja palkat on ke-

hittyny sinä aikana, firma on paljon isompi ja pystyy maksaa enemmän, joten sit se 

pyytää vaik 5000 € - ”okei tää on markkinatasonen liksa nii saat sen”. 

Koko yrityksen kattava kokonaisvaltainen palkitsemisjärjestelmä on usein käytössä vain 

suurissa organisaatioissa. Suuremmissa yrityksissä käytössä olevat järjestelmät voivat 

olla esimerkiksi pisteyttämiseen perustuvia. Niissä pisteytetään henkilön osaamista, työ-

tehtävän vaatimuksia ja henkilön suoriutumista. Näillä perustein määräytyy henkilön 

palkka. Tällä tavoin on mahdollista pitää palkat tasapuolisina kaikille. Palkka on myös 

helppo perustella, kun kriteerit ovat indeksin mukaisia. Pienemmissä yrityksissä palkitse-

minen on yksilöllisempää ja palkitsemisesta sovitaan työntekijän tai työnhakijan ja työnan-

tajan välillä henkilökohtaisesti. 

Kyl mä sanoisin et yleisintä on se sellanen vähän mutu tyyppinen juttu. Se rakenne 

alkaa tulee oikeesti siinä vaiheessa, kun firma on tarpeeks iso tai se on julkinen osa-

keyhtiö, et sit pitää olla mahollisuus perustella niitä päätöksiä jollekki ulkopuoliselle 

taholle tavallaan. 

Jos ajatellaan, että sen työnkuva on tollanen ja se on vaikka tasolla 4.4, lähtöliksa 

on tämä. Ja kun me katotaan koeajan jälkeen, että se on suoriutunu performance 

management- indeksillä 0-5 tasolla tasolla 5, niin sit se voi päästä tänne 4.4 tason 

top 10 prosentin tasolle liksassa, et voidaa sit nostaa se liksa vaikka x prosenttii 

ylöspäin. Ja sit voidaan tehä perusteluja paremmin, mut se yleensä tarkottaa et siin 

on isompi koneisto jylläämäs niit juttuja. 

Työnantajan tarjoamiin etuihin, kuten lounas-, liikunta- ja kulttuurietuihin sekä puhelin-, tie-

tokone- ja autoetuihin, suhtauduttiin vastaajien keskuudessa vaihtelevasti. Osan mielestä 
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jotkin edut voivat olla työmotivaatiota lisääviä tekijöitä, osan mielestä ne ovat kiva lisä, 

mutta eivät vaikuta työmotivaatioon. Vastaajilla oli myös hyvin erilaisia kokemuksia tämän 

tyyppisten etujen saamisesta. Osa oli ollut työpaikoissa, joissa tarjotaan kattavasti etuja ja 

työvälineet ovat huippulaatua. Toisilla ei ollut juurikaan näistä kokemusta, heillä oli ollut 

käytössään yksi tai kaksi tämän tyyppisistä eduista. Vastauksissa ilmeni, että ne haasta-

teltavat, jotka olivat työpaikoissan saaneet runsaasti etuja, olettivat niitä olevan tarjolla 

muissakin paikoissa. Näiden henkilöiden mukaan etujen tarjoamisella yritys ei voi oikeas-

taan erottua, sillä he kokivat ne niin yleisenä palkitsemiskeinona. Toiset taas kokivat esi-

merkiksi lounasedun tai liikunta- ja kulttuuriedun hyödyllisenä. Nämä henkilöt pitivät etuja 

arvokkaampana ja toivoivat saavansa niitä tulevaisuudessa. Vastauksissa oli nähtävissä 

myös jakautumista siten, että pääkaupunkiseudulla työskentelevillä oli enemmän koke-

muksia työnantajan tarjoamista eduista kuin muualla Suomessa työskentelevillä.  

Mulle henkilökohtaisesti on liikunta lähellä sydäntä ja jos työnantaja sitä tukee 

useemmal satasel vuodessa, plus vaikka lounasetu niin tottakai, kivahan se on. 

Mun mielest noi on ihan positiivisii juttui, mut tosiaan se, et sitäkin voi käyttää vähän 

niinku huonosti/väärin. Kun itekki ajatteli, että satasen liikuntasetelit on paljon ja sit 

kuulet et joku saa neljä sataa jossain firmassa, sit rupee aina miettimään et nii. -- Mä 

en muista mitä se meil on, jotain 140€, ja se on ollu sama niin kauan ku mä oon ollu 

firmassa. Nii sit vielä tää, että saman kokosis firmoissa se on yleensä joku 200-

300€, nii kyl siin vähä tulee semmonen et se on vaan laitettu sinne ja unohdettu. 

Mmm no mä koen ne ihan niinku standardina, työelämän standardina jo, et mä oisin 

ehkä enemmänki ihmeissään, jos joku ei niitä tarjois. 

Kaikki vastaajat pitivät enemmän tai vähemmän tärkeänä sitä, että työnantaja tarjoaa työn 

tekemiseen hyvät työvälineet. Ohjelmistokehittäjän työssä tietokone on pääasiallinen työ-

väline, jonka pitäisi olla sellainen millä on mukavaa ja helppoa työskennellä. Mikäli työväli-

neisiin ei panosteta, se voi aiheuttaa tyytymättömyyttä tai närää työntekijöiden keskuu-

dessa. Tämä voi olla myös merkittävä tekijä yrityksen houkuttelevuuden kannalta rekry-

toinnissa.  

Yks mikä on vaikuttanu motivaatioon niin on se, että saa oikeesti hyvät työkalut tehä 

tätä työtä, et tää on kuitenki aika riippuvaista siitä minkälaiset laitteet on. Siit on po-

sitiivisia ja negatiivisia kokemuksia, että jossain saat suurinpiirtein ite valita kaupasta 

minkä läppärin sä haluut ja tehä siit omanlaisen ja vaikka puhelimen kylkeen niin sit 

sä tiiät et okei mul on nyt työkalut tehä mahollisimman hyvää työtä. Sit taas jossain 

sä saat sen minkä on firman tietohallinto päättäny. 
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Se on tosi demotivoivaa, jos ne on sillee, että ”tietokone saa maksaa maksimissaan 

600 euroo” mä oisin suoraan et joo mä en ees tuu tänne. Eihän siin oon mitään jär-

kee, että se on niinku se sun juttu ja sit sä saat p****t välineet. 

Peruspalkan päälle tulevat palkkiot eli täydentävät palkkaustavat, kuten tulospalkkiot, osa-

keoptiot ja suorituspalkkiot, eivät nostaneet vastaajien keskuudessa kovinkaan vahvoja 

mielipiteitä. Yleinen asenne palkkioihin oli, että ne ovat hyvä lisä ja joissain tapauksissa 

voivat lisätä työmotivaatiota. Palkkioihin suhtautumiseen vaikutti myös se, millaisia palkki-

oita vastaajat olivat työurallaan saaneet. On vaikeaa arvioida palkkion vaikuttavuutta, ellei 

sitä ole nykyisessä tai aiemmassa työssään saanut.  

Tulospalkkiot nähtiin motivoivina, jos niiden saavuttamiseen vaadittavat tavoitteet ovat sel-

vät ja toteutettavissa omassa työssä. Vastaavasti tulospalkkiot voivat olla epämotivoivia, 

jos henkilö ei koe pystyvänsä omassa työssään vaikuttamaan niiden saavuttamiseen. Joi-

denkin vastaajien mielestä tulos- ja voittopalkkiot ovat motivoivia ja hyviä keinoja palkita 

työntekijöitä, toisten mielestä ei kovinkaan merkittäviä palkitsemiskeinoja. Sellaiset rahalli-

set palkkiot, joiden saamisesta ei ole varmuutta nähtiin epämotivoivina. Aiheen käsitte-

lyssä ilmeni myös epäselvyyttä termistön kanssa, sillä esimerkiksi vuosibonus voidaan 

nähdä joko vuosittain maksettavana tulospalkkiona tai vuosittaisena voittopalkkiona. 

Ainaki nois isoissa yrityksissä saattaa olla, että jos yrityksen tulos jää kokonaisuu-

tena jonkun alle niin sit ei makseta mitään. Niin kuinka epämotivoivaa se on, et sit 

sä oot käyny jotain kehityskeskusteluu ympäri vuoden sitä varten, että sun henkilö-

kohtaiset tavoitteet on ajantasalla. Ja sitte vaan, ettei makseta. Niin semmoset asiat 

romuttaa koko sitä systeemiä, että sit se raha jää jostain et; okei nyt tehtiin huono, 

joku iso kauppa ja sit me ei saada kukaan mitään. Ehkä se ittelläki se niitten oikeesti 

seuraileminen jää vähän semmoseks et ei siihen kiinnitä mitään huomioo, jos ei oo 

ees varmuutta tuleeks mitään. 

Toi bonus ei välttämät ihan hirveesti [motivoi] tai siis.. lähinnä ehkä se on vähä sem-

monen et se tulee kuitenkin, vaikka ei olis loistavaa työtä tehny kunhan on saanu 

asiat hoidettua. 

Kyl mä koen, että vois [motivoida]. Ja just se, että puhalletaan yhteen hiileen ja tulee 

hyvä tulos niin kaikki saa bonuksen ja bonus riippuu palvelusvuosista. Niin mun mie-

lestä se on hyvä, mun mielestä se motivoi. 

Osakeoptioiden vaikuttavuuteen voi haastattelujen mukaan vaikuttaa se, kuinka perehty-

nyt henkilö on osakeoptioihin ja niiden mahdollisuuksiin sekä kuinka sitoutunut henkilö on 

yritykseen. Osakeoptiot voidaan nähdä hienona palkitsemiskeinona, jolla voi tienata 
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suurenkin summan rahaa. Optiot voidaan nähdä myös epävarmana tulon lähteenä, joiden 

kertymiseen omat vaikutusmahdollisuudet ovat pienet. Toisaalta, jos henkilö ei ole tyyty-

väinen työpaikkaansa, eikä ole motivoitunut, palkitsemiskeinot menettävät merkityksensä. 

Osakeoptiot ovat yleisemmin käytössä start-up-yrityksissä sekä muissa pienissä yrityk-

sissä. 

Edellisessä firmassa oli kaiken näkösiä, se oli vaan se ongelma siinä, että jos ei sitte 

muuten oo kovin sitoutunu firmaan niin niitä ei välttämättä tuu käytettyä. 

Kyl noi optiojutut [on hyviä], ja et voi ite päättää mitä sä teet niillä, kuin kauan sä pi-

dät niitä ja kaikkee tämmöstä. Mut mä veikkaan et kaikki ihmiset ei nää [niiden ar-

voa]. Sen takii silloin, ku mä sain ne optiot nii mä olin vaa et ”ai mä sain jotai optioit, 

ihan sama”. Niiden alkuperänen arvo oli joku neljä tonnii, et jos se onki sit vaikka 20 

kertainen jossain vaihees se neljä tonnii, nii se on paljo enemmän.  

Hmm noi optiot sit taas on vähän sellasii et ne kasaantuu vaan tuol taustal, et ne ei 

oo mieles koko ajan. Ehkä sitte ku tulee semmoi hyvä hetki lunastaa ne niin sit 

ehkä, mut en tiiä onks ne hirveen motivoivia. 

Rekrytoijien mukaan palkan päälle tulevat täydentävät palkkaustavat ovat haluttuja ja niitä 

tiedustellaan työnhaun yhteydessä. Heidän mielestään rahalliset palkkiot ovat alalla niin 

yleisiä, että hakijat osaavat odottaa saavansa niitä. Ensisijainen toive hakijoilla on kuiten-

kin heidän mukaansa riittävän hyvä peruspalkka. Tulos- ja voittopalkkioita toivotaan tai 

odotetaan saatavan, kun yrityksen toiminta ja talous ovat jo vakiintuneita. Start-up-yrityk-

seen mentäessä odotetaan osakeoptioita, mutta tällöin hakijat ovat useammin valmiita 

luopumaan joistakin muista eduista. Rekrytoijien mukaan osakeoptiot ovat erityisen suo-

sittuja niiden hakijoiden keskuudessa, joilla on ollut optioita aiemmin tai ne ovat muuten 

tuttuja. Heidän mukaansa osakeoptiot eivät ole motivoivia, mikäli niiden tarjoamia mahdol-

lisuuksia ei tunnista. Vuosittain maksettavat tulos- ja voittopalkkiot ovat heidän mukaansa 

täydentävistä pakkaustavoista yleisimmin käytetyt. Suorituspalkkioita voidaan joissakin 

yrityksissä myös hyödyntää, mutta rekrytoijien mukaan suorituspalkkiot ovat usein jotain 

muuta kuin rahaa, esimerkiksi tiimille projektin päätteeksi tarjottava matka tai juhlat.  

-- siinä huomaa et jotkut ihmiset tietää et optiot on juttu ja toiset ihmiset ei tuu ees 

ajatelleeks, jos ne on ollu isoissa firmoissa töissä ja ne ei oo puhunu ihmisten 

kanssa, sit ne ei ees tiedä et ”aa niin mä voisin omistaakki tätä firmaa”. Mut ne ihmi-

set, jotka tietää niin niille se on ihan samanlaist hygieniakamaa ku jotku lounassete-

lit. Jos sä tuut alkupään firmaan töihin niin sit sä odotat et sä saat niitä optioita, sä 

odotat et se optioiden määrä on melko järkevä, ja se merkitys tekijälle on sellanen et 

se sitouttaa tekemään työtä sen yrityksen yleisen menestyksen eteen, eikä 
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osaoptimoimaan sitä omaa tekemistä, mikä on tietysti sit myös firman näkökulmasta 

hyvä juttu. 

-- yleensä jos perus asiantuntijarooliin palkkaa nii se on se kuukausipalkka ja ne bo-

nukset, mitkä kiinnostaa. Ja monet noi muut edut on semmosia mitä odotetaankin et 

on kunnossa esim. vakuutukset ja välineet ja kaikki. Ne on niin silleen perus tolla 

alalla et kaikki tarjoo niistä tosi hyvän tason et se on vähän semmonen oletusarvo.  

Yksilöllisiä eroja siinä, mitkä yksittäiset palkitsemiskeinot motivoivat tai houkuttavat eniten, 

on varmasti paljon. Ohjelmistokehittäjien haastatteluissa kuitenkin ilmeni, että kaikkein tär-

keintä – palkitsemismuodosta riippumatta – on palkitsemisen oikeudenmukaisuus ja tasa-

puolisuus sekä tavoitteiden integroitavuus omaan työhön. Ei siis ole niin suurta merkitystä, 

mitä rahallista palkkiomuotoa käytetään, kunhan etu on kaikille sama, se on realistisesti 

saavutettavissa ja siihen pystyy omalla työskentelyllään vaikuttamaan. 

Kaikista edellä käsitellyistä aiheista eniten mielipiteitä ja ajatuksia herätti palkka. Palkka 

on sellainen rahallinen palkitsemismuoto, joka vaikuttaa työn valintaan, työmotivaatioon 

sekä sitoutumiseen. Kaikki haastateltavat kokivat, että palkan tulee olla kunnossa ennen 

muita asioita, ja palkan tulee olla muiden palkkojen kanssa linjassa yrityksen sisällä sekä 

vastata työn vaativuutta.  

4.3.2 Aineettoman palkitsemisen merkitys 

Ensimmäisiä asioita, joita ohjelmistokehittäjien haastatteluissa nousi esille aineettomasta 

palkitsemisesta, olivat saatu arvostus työyhteisössä, työn merkityksellisyys, yrityksen kult-

tuuri, palkalliset vapaat, työpaikan tapahtumat, palaute ja tunnustukset. Suurin osa haas-

tateltavista ohjelmistokehittäjistä piti aineetonta palkitsemista tärkeänä työssään. Aineetto-

mista asioista motivoivaksi koettiin erityisesti työn sisältö, työn merkityksellisyys, joustot, 

työnantajan luottamus työntekijöihin, palaute ja kehut sekä yhteishenki.  

Kyl mä nään sen [aineettoman palkitsemisen] tärkeänä, se periaattees kuuluu sella-

seen aktiiviseen palkitsemiseen. Se on koko ajan tapahtuvaa, eikä kerran kuukau-

dessa tai kerran vuodessa. Se on siihen normaaliin työyhteisön toimimiseen [liittyvä 

asia] ja sen kannalta se on hyvin tärkee, koska siit saa sellasen fiiliksen et ”hei, mua 

arvostetaan täällä”. 

-- on luotto siihen, että sä oot hyvä työntekijä ja teet asiat sovitusti. Niin se saattaa 

sit johtaa siihen, että voidaa tehä just tämmöst ennaltamäärittämätöntä päivää tai 

etätyöt onnistuu milloin vaan. Ei oo semmost hirveetä tarkkailun ilmapiiriä, niin kyllä 
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sekin on motivoivaa ja yks mikä varmasti saa osan kehittäjistä pysymään siellä 

missä ne on. 

Osa ohjelmistokehittäjistä koki, että aineettomien palkkioiden merkitys kasvaa silloin, kun 

ihmisellä on rahaa täyttää ensisijaiset tarpeensa. Toisin sanoen, kun palkka on sellainen, 

jolla henkilö pystyy hyvin kattamaan elämisen kustannuksensa, alkaa hän arvostaa enem-

män työhön liittyviä aineettomia asioita. Elämisen kustannuksiin lukeutuvat tavalliset arjen 

kustannukset, kuten asumiseen, ruokailuun, harrastuksiin ja vapaa-ajan viettoon kuluva 

rahamäärä. Rahallisista asioista voidaan kuitenkin jossain määrin myös luopua, mikäli 

saatu arvostus kasvaa tai muut ensisijaiset tarpeet täyttyvät paremmin.  

No palkal on taas silloin välii ku oikeesti on tiukkaa et jos meinaa rahat loppuu ja ta-

vallaan sun on pakko saada jostain jotain. Mut silloin, kun sun perustarpeet on hoi-

dettu niin nää [aineettomat palkkiot] nousee paljon merkityksellisemmiks. Ja monesti 

nää on korkeempia myös silloin, kun perustarpeet ei oo täytetty, et ihminen pystyy 

kyllä tiukentamaan vyötä niin sanotusti monessa asiassa, laskee elintasoo ja muuta, 

jos kokee että on arvostettu, jos kokee merkitystä. Sen takii ihmiset tekee vapaaeh-

toistyötä ja muuta, koska kokee sen tärkeeks. Niin ei se, mä en usko et se raha on 

se juttu, vaan nää asiat on paljon merkityksellisempii. 

Palautteen saaminen työssä nähtiin tärkeänä asiana sekä monessa tapauksessa myös 

kehityskohteena. Moni ohjelmistokehittäjä oli sitä mieltä, että palautteen saaminen työssä 

on tärkeää oman motivaation ja työssä kehittymisen kannalta. Sekä positiivinen että nega-

tiivinen palaute nähtiin tärkeänä. Toisaalta vastaajien mukaan palautteen vaikuttavuus 

riippuu siitä, kuka sen antaa. Vastaajien mukaan palautteen tulee olla aiheellista ja sen tu-

lee tulla sellaiselta ihmiseltä, joka ymmärtää henkilön työtä. Tämä korostuu positiivisessa 

palautteessa erityisesti. Tyhjät kehut eli sellaiset, joille ei ole asiaperusteita, koettiin merki-

tyksettöminä, eikä niillä ollut vaikutusta esimerkiksi motivaatioon. On myös huomioitava, 

että palautteen oleellinen tarkoitus on kertoa mielipide jo tehdystä työstä, eikä palautteen 

takana saisi olla taka-ajatusta lisätyön teettämisestä tai odotuksia hyvästä työskentelystä 

myös jatkossa. Toisin sanoen sanallinen kiitos ja onnistumisen kunniaksi annettu uusi teh-

tävälista eivät motivoi vaan päinvastoin. 

Kyl se on tärkeetä mun mielestä ja varsinki kollegoilta. Et semmonen ihminen, joka 

kehuu sua ja itse on alalla, että hän on kollega ja tietää mitä sä oot tehny oikeesti – 

jos hän kehuu sua, niin se on paljon arvokkaampi kehu, kuin semmonen jol ei oo ha-

juukaan mitä sä oot tehny ja tulee vaan kehumaan niinku opittuna. 

Just tämä et monta kertaa ylempää tulee niitä, mä sanon kylmiksi kehuiksi, että voi-

daan sanoo, tiäkkö vähän niinku lukee kirjeeltä, että ”hyvin tehty” tai ”hyvää työtä 
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tämän kanssa”, sit sä oot sillai ”nii minkä kanssa?” ”no en tiedä, mutta kuitenki sa-

non vain, että hyvää työtä” nii eihä se hyödytä ketään. 

Palautteesta nousivat esille tiedostetusti annettu palaute, mutta myös sellainen omaa 

työskentelyä koskeva kommentointi, jonka kuulee työpaikalla sattumalta.  

Siinä oli meijän kokeneemmat keskustelemas siitä, miten asioita tehdään. Ja siitä 

kun mä kävelin ohi, niin yks sano et ”tää homma ois muuten ihan hirvittävän paljon 

pidempi ja vaikeempi, jos ei täs koodipohjana ois sitä koodii minkä X hoiti kuntoon”. 

Se et tiedostettiin, että se työ oli ollut sellanen, minkä avulla nyt saatiin se meijän 

isompi jobi luonaamaan niin se oli se palkinto mun näkökulmasta. -- Toi on kum-

miski sellast taustatyötä mist ei hirveesti saa kunniaa eikä bonuksia, se on vaa et ku 

mä tiesin että me tullaan käyttämään sitä samaa pohjaa myöhemmin, niin mä halu-

sin tehä sen sellaseks et sitä kehtaa käyttääkki. 

Jotta tämän tyyppisen palautteen saaminen on työpaikalla mahdollista, tulee yrityksen 

kulttuurin olla sellainen, jossa ihmisten potentiaali tunnistetaan ja hyvät suoritukset noste-

taan esiin muutenkin kuin kahdenkeskisissä palautehetkissä. Toki olisi hyvä, että palaute 

annetaan välittömästi suorituksen jälkeen henkilökohtaisesti, jolloin tämän tyyppinen sat-

tumalta kuultu kehu vahvistaa jo saatua palautetta. 

Kaikki haastateltavat kokivat saavansa palautetta työssään, mutta moni myös toivoi 

enemmän palautetta. Osa vastaajista arvosti esimerkiksi esimieheltä kehityskeskustelun 

yhteydessä saatua palautetta enemmän, toiset arvostivat esimieheltä tai kollegoilta työn 

lomassa saatua, spontaania palautetta enemmän. Tärkeintä on, että palaute on perustel-

tua. On mahdollista, että kriittistä palautetta on totuttu perustelemaan enemmän kuin posi-

tiivista palautetta.  

Mun mielestä vois viikkotasollakin antaa palautetta, että miten on onnistuttu, niin po-

sissa ku negassaki. Et ei sitä negatiivistakaan palautetta kannattais pelkää, et must 

sekin ois ihan kiva, et ois semmonen rehellinen ilmapiiri. 

Hyvä luottamus esimieheen oli vastaajien mielestä tärkeää työssä viihtyvyyden kannalta. 

Hyvä luottamus ei tarkoita ainoastaan sitä, että esimiehelle voi puhua helposti, vaan myös 

tunnetta luottamuksesta. Luottamuksen tunne ilmenee siten, että henkilö voi luottaa sii-

hen, että esimies on hänen puolellaan ja seisoo alaistensa takana sekä tekee oikeuden-

mukaisia päätöksiä. Luottamuksen yhteydessä nousi myös esille se, kuinka tärkeää on, 

että esimies ymmärtää henkilön työtehtäviä. Huono suhde esimieheen voi olla jopa avain-

tekijä päätöksessä jäädä yritykseen tai lähteä muualle. Johtajalla tai esimiehellä nähtiin 
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olevan myös suuri vaikutus työpaikan kulttuuriin, työilmapiiriin ja siten työntekijöiden viihty-

vyyteen.  

Tosi tärkeenä, et ei mun tarvii esimiehen kans koko ajan tehä asioita mut sit se, että 

mä pystyn luottamaan siihen ja pitää sitä sellasena reiluna on mun mielestä tosi tär-

keetä. 

Se, minkälaisena ihmisenä sä johdat ja minkälaisen kulttuurin sä luot siihen yrityk-

seen, on siis ihan todella merkittävä mun mielestä. Ei ainoo asia mikä merkkaa, 

mutta on kyllä tärkee. Ja luottamus, kyl se on osa sitä [hyvän työn kokonaisuutta], 

sitä voi tietysti parantaa läpinäkyvyydellä ja joo, on kyllä ehto melkein sille, et jos sä 

et luota niin sitte sä kyllä varmasti varmistat selustaas jatkuvasti. 

Haastateltavat kokivat muiden työpaikalla arvostavan heidän työtään ja sitä pidettiin myös 

tärkeänä asiana työssä. Haastateltavien mukaan arvostuksen kokemukset auttavat jaksa-

maan työssä paremmin sekä lisäävät motivaatiota työhön. Työkavereiden kesken arvos-

tusta osoitetaan päivittäisessä kanssakäymisessä esimerkiksi pyytämällä apua ja autta-

malla itse toisia sekä kehumalla muiden hyvin onnistuneita tuotoksia. Esimieheltä saatu 

arvostus ilmenee enemmänkin vapautena tehdä työtään hyvin ja siten kuin itse haluaa 

sekä rauhana keskittyä käsillä olevaan työtehtävään ilman keskeytyksiä tai eri työtehtä-

vien välillä pomppimista. Arvostuksen tunteeseen liittyi haastateltavien mukaan myös luot-

tamusta. Muilta saadulla arvostuksella on heidän mukaansa suuri merkitys silloin, kun it-

sestä tuntuu, että työ ei suju tai lopputulos ei ole riittävän hyvä. Tällöin etenkin esimieheltä 

saatu kannustus ja arvostuksen osoitus ovat tärkeitä. Muilta saatu arvostus antaa vahvis-

tuksen sille, että oma työ on tärkeää. 

Mitä enemmän esimies antaa sun tehä sitä sun työtä ilman sellasia pomppimisia ja 

vaihteluita ja semmosia, niin sitä enemmän se luultavasti arvostaa sitä sun tekemää 

työtä. 

Joo, kyl siis auttaa jaksamaan. Sillai et jos itellä on huono päivä ja asiat on menny 

päin honkia niin tulee sellai fiilis et vielä kuiteski jaksaa tehä koska muut pitää et se 

on ollu ihan hyvä juttu. 

Se on kans, jos tuntuu siltä et ”ääh tää meniki iha päin seinää et ei, tää oli huonosti 

tehty”, mut sitte pomo sanoo et ”ei se mitää et sehän toimii, sitä pystyy kattelee sit 

myöhemmin, et ei sen tarvii olla niin hieno” ja kaikki nää tämmöset. 

Uralla etenemisen ja kouluttautumisen mahdollisuudet olivat haastateltavien mielestä tär-

keitä, mutta eivät aivan yksioikoisia. Mahdollisuus kouluttautua nähtiin hyvänä etuna, 

mutta jossakin määrin myös oletuksena, sillä työntekijöiden osaamisen lisääntyminen 
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palvelee myös työnantajaa. Haastateltavilla oli erilaisia kokemuksia kouluttautumismah-

dollisuuksista, osalla oli mahdollisuus osallistua koulutuksiin hyvinkin vapaasti ja osalla 

koulutukset olivat tarkasti työnantajan puolesta määriteltyjä. Oleellista koulutuksissa on, 

että koulutus olisi henkilön työn kannalta hyödyllinen ja hyödyttäisi näin myös yritystä. Sen 

tulisi kuitenkin olla myös työntekijän näkökulmasta mielenkiintoinen. Koulutukseen osallis-

tuminen ilman sisäistä motivaatiota voi olla turha ja hyödytön kummallekin osapuolelle. 

Etenemisen ja kouluttautumisen mahdollisuudet sisältävät ulkopuolisten luentojen, koulu-

tuspäivien ja konferenssien lisäksi omassa työssä tapahtuvaa edistymistä. Osaamisen ke-

hittäminen omassa työssä vaatii mahdollisuuden kokeilla haastavampia tehtäviä sekä toi-

sen henkilön tukea opetteluun. Joissain tapauksissa haastavampien työtehtävien tekemi-

nen osaavamman työntekijän ohjauksessa koettiin jopa hyödyllisimpänä keinona kehittää 

omaa osaamistaan. Osaamistaan on mahdollista kehittää myös lukemalla kirjoja, osallis-

tumalla verkkoluennoille tai katsomalla opetusvideoita. 

Ne on tärkeitä siinä mielessä, että ku sä pystyt kouluttautumaan niin sä pystyt myös 

ottamaan uudenlaisia töitä vastaan ja sitä kautta sulla pysyy motivaatio yllä siinä 

työnteossa, että eihän kukaan tee motivoituneena samaa työtä yli kahta vuotta, 

niinku oikeesti ei kukaan. Et kyllä kaikki haluaa jonku muutoksen siinä työssä myös-

kin, et palkkauksella voidaan luoda ehkä vähän lisäaikaa semmoseen, mutta ei lo-

puttomiin siltikään.  

Koulutukset ja konffat, ne on vähän ongelmallisii siin mieles, et ainaki edellisessä 

työpaikassa niihin oikee patistetaa et ”menisit nyt jonnekki et meil on täs tää koulu-

tusbudjetti”. Ja sit ei oo ehkä niin paljo kiinnostanu mennä, koska yleensä niit asioita 

ei välttämättä sit pääse hyödyntämään niis omis työtehtävis, et se on ollu ehkä vä-

hän se ongelma. Sitä voi mennä jonnekki konffaa tai koulutuksee ku huomaa jotain 

uusii hienoi juttuja, mut sit jos niit ei voi omas duunis hyödyntää heti niin se on tur-

haa käydä niis konffissa mun mielestä. Ja ehkä mun mielest tehokkaampaa muu-

tenki on oppia niitä uusia asioita ihan vaan tekemällä sitä omaa duunia mieluiten 

niin, että joku kokenu on mentoroimassa siinä vieressä. 

Samalla tavoin kuin muilta saatu arvostus, myös hyvä työilmapiiri koettiin haastateltavien 

mukaan työssä jaksamista edistävänä tekijänä. Hyvä työilmapiiri luo mielekkyyttä työhön 

ja tekee työn tekemisestä kevyempää. Joidenkin haastateltavien mielestä työilmapiiri voi 

olla kynnyskysymys sen suhteen, haluaako jatkaa nykyisessä työpaikassaan vai vaihtaa 

muualle.  
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Kyl se itel just vähentää stressiä esimerkiks ja ei tunnu et kävelis yksin kaiken 

kanssa. Jos tulee joku hankala homma tai pää alkaa hajoo jonku jutun kans nii siin 

on ympäril ihmisii, joille jutella ja ne on valmiita auttaa. 

Kyl se vaikuttaa aika paljon, et kyl jos mä jotenki koen, että on jotaki huonoa ilmaa 

siinä ihan kenen tahansa välillä nii kyl se heti nostaa varpailleen et ei sitte oo niin 

kiva työskennellä niitten henkilöitten kanssa. Jos toinen vaikka koko ajan puhuu toi-

sesta johonki tiettyyn malliin tai tämmöstä, niin kylhän se vähän latistaa sitä tunnel-

maa. 

Konkreettinen työympäristö koettiin keskittymisen kannalta merkitykselliseksi. Haastatelta-

vien vastauksista nousi esiin erityisesti avokonttorin meluisuus ja sen aiheuttama vaikeus 

keskittyä. Hälyn aiheuttamat keskittymisen vaikeudet saattavat vähentää työmotivaatiota 

ja alentaa työtehoa. Useat vastaajat myös kokivat, että työpisteen muokkaaminen oman 

näköiseksi parantaa työssä viihtyvyyttä. Vaikutusmahdollisuudet omaan työympäristöön ei 

kuitenkaan ollut yhtä tärkeä asia, kuin vaikutusmahdollisuudet oman työn sisältöön ja työn 

tekemisen tapoihin.  

Kaikki haastateltavat kokivat autonomian omassa työssään tärkeänä. Joissain tapauk-

sissa tämä voi tarkoittaa tiimin autonomiaa, mikäli työtä tehdään tiiviisti tiimeissä. Autono-

mialla tarkoitetaan, että henkilöllä on vapauksia päättää omaa työtään koskevista asioista, 

hän saa päättää tai antaa toiveita työn sisältöä koskeviin asioihin sekä hän pääsee hyö-

dyntämään ammattitaitoaan ja luovuutta työssään. Kuten aiemmin on mainittu, koettiin 

mikromanagerointi motivaatiota heikentävänä tekijänä. Mahdollisuus vaikuttaa oman työn 

sisältöön ja päätösvalta siihen, millä tavoin työn tekee, koettiin motivoivana ja sitä pidettiin 

myös arvostuksen osoituksena esimieheltä.  

Mä pidän sitä tärkeenä, se on mun mielestä tosi motivoivaa et pystyy vaikuttaa sii-

hen mitä se työ sisältää ja miten asioita tehdään ja kehittää sitä sit lisää. Ja mä en 

mieti sitä pelkästään sen kannalta et saa kehitettyy sitä helpommaks, mut se on tosi 

turhauttavaa tehdä työtä, kun tulee sellai fiilis että tätä tehdään jostakin syystä vaan 

väärin, vois tehä tehokkaammin ja paremmin. Se ois mukavaa et pystyis muutta-

maan sitä sitte siihen suuntaan, vähänkään tehokkaampaan. 

Joo kyl se on tärkeetä silleen, että se tiimi on suht autonominen, että niil on jotain 

isompii tavotteita ja sit ne voi ite päättää miten ne pääsee sinne tavoitteeseen. Tot-

takai se on motivoivampaa versus se, että joku antaa sulle vaa paperin et noni tos 

on noi tosi tarkkaan kuvattu ja sit sä vaan teet niitä. 
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Vaikutusmahdollisuudet siihen, millaisia työtehtäviä pääsee tekemään, nähtiin melko rajal-

lisina, sillä usein työhön kuuluu erilaisia vaiheita. Näistä vaiheista toiset saattavat olla mie-

luisampia kuin toiset, mutta kaikki työn vaiheet on tehtävä. Osa vastaajista oli sitä mieltä, 

että vaikuttamismahdollisuudet työtehtävien sisältöihin harvoin toteutuvat. Eräs vastaaja 

myös pohti, olisiko se kenenkään kannalta hyödyllistä, jos kaikki työntekijät saisivat aina 

vaikuttaa työtehtäviensä sisältöihin. Jatkuva valinnan mahdollisuus voi johtaa omalle mu-

kavuusalueelle jäämiseen ja täten pysäyttää myös kehittymisen. Tämä ehkä korostuu sil-

loin, jos henkilön persoonallisuus on taipuvainen suosimaan rutiineja, eikä muutoshaluk-

kuus ole kovin suuri. 

Sekin on toki tosi tärkeetä, että saa valkata tai vaihtaa. Mutta myös siinä pitää muis-

taa aina se, että jos täysin vapaasti aina valkkailee niin helposti käy niin, että valk-

kailee vaan sitä mitä jo osaa, et pysyy siin mukavuusalueella. Eli se on kyllä tosi tär-

keetä se, että saa valkata, mutta pitää olla pikkusen itsekritiikkiä niitten valintojen 

suhteen. Sanotaanko tällee, et paras vaihtoehto ois se, että se esimies tekee ne va-

linnat tavallaan aluksi, mutta sitten sulla on mahdollisuus vaikuttaa siihen sen jäl-

keen, että jos se on jotenki ihan semmonen että no ei tää lähe yhtää. 

Kun haastateltavilta kysyttiin, millä tavoin mahdollisuus vaikuttaa omaan työhön on vaikut-

tanut heidän työskentelyynsä, vastauksissa korostui motivaation kasvaminen. Haastatelta-

vien mielestä on innostavampaa tehdä työtehtäviä, joiden suunnitteluun on itse saanut 

osallistua. Motivaation lisääntyminen puolestaan näkyy heidän mukaansa sekä työn te-

hokkuuden että laadun paranemisena.  

Motivoimalla. Se on paljo innostavampaa, kun pystyy vaikuttamaan siihen et mitä 

tekee ja suunnittelemaan uusiks. Muutenki se vapaus ainaki mulle tuottaa sellasen 

fiiliksen, että mä saan itte päättää työstäni ja siis laajemminkin – ei tunnu enää siltä 

et joku pomo hengittäs niskaan vaan voi itte tehä laajasti ja luotetaan. 

No kyl se vaikuttaa sillä tavalla, että jos mä saisin ite vaikuttaa [työn sisältöön] nii to-

dennäkösemmin mä haluun sit myöski ite vaikuttaa siihen työn laatuunkin mitä mä 

teen. Et sitte mä myös oon valmis kokeilemaan ehkä vaihtoehtosia ratkasuja tai etti-

mään sen parhaan mahollisen tavan tehä se, jos mä oon tavallaan ite tehny alot-

teen, että mä haluun tota tehä. Et sit mä luultavasti oon nimenomaan motivoitu-

neempi tekemään hyvin sen työn, ku vaan tekemään sen. 

Haastateltavilla oli erilaisia kokemuksia työaikajoustoista. Työaikajoustot tarkoittivat joi-

denkin kohdalla sitä, että työpaikalla tulee olla esimerkiksi kello 10-14, mutta tämän ajan 

ulkopuolella voi liukua. Joidenkin kohdalla työaikajoustot tarkoittivat sitä, että henkilö saa 

täysin päättää oman työaikansa. Edellytyksenä kuitenkin, että henkilö on paikalla 
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kokouksissa ja mahdollisissa asiakastapaamisissa. Haastateltavat arvostivat työaikajous-

toja. He kokivat joustojen helpottavan työntekoa ja flow’n hyödyntämistä. Osa haastatelta-

vista piti työaikajoustoja ohjelmistoalalla itsestään selvyytenä, joita tarjotaan heidän käsi-

tyksensä mukaan lähes kaikissa työpaikoissa. Näiden henkilöiden mielestä olisi kummal-

lista, jos joustoja ei olisi.  

Mä oon ite tykänny tosi paljon siitä systeemistä et on vapautta päättää työajoista ja 

just kun flow on aika iso tekijä tossa työssä niin niinä päivinä, kun se homma ei vaan 

rullaa niin ei sit tarvii väkisin yrittää tehä. Et sit voi pitää lyhyempii päiviä ja sitte ku 

iskee joko kiire tai flow tai molemmat niin sitte tekee ylitöitä ja tekee pidempää päi-

vää, ottaa sit kiinni. Ja mun mielestä se on tällä alalla, kun ei oo mitään periaattees - 

no okei meil on palaverit, meil on asiakastapaamiset, tän tyyppiset mitkä pakottaa 

tiettyyn aikatauluun - mutta muuten ei oo hirveesti välii koodaatsä jonkun asian puol 

tuntii aikasemmin tai myöhemmin, tai tunnin tai päivän aikasemmin tai myöhemmin. 

Mä en osaa yhdistää sitä motivaatioon tai palkitsemiseen mut se on erityisen tärkeä 

kriteeri mulle kyllä työpaikassa. Emmä vois mennä sellaseen paikkaan missä mun 

pitäs istuu vaikka 9-17 siellä paikan päällä ja sit pitäs anoo joku lupa, jos mä haluun 

lähtee jonnekki tai jotain. Et kyl se on tosi tärkee juttu. 

Ihmisten välillä voi olla paljonkin eroja siinä, kuinka paljon arvostaa aineettomia palkkioita. 

Toinen rekrytoijista nosti esiin sen, ettei aineetonta palkitsemista arvostava henkilö välttä-

mättä viihdy taloudellisia asioita korostavassa yhteisössä, ja toisinpäin. Palkitsemismuo-

don painotus voi siis vaikuttaa olennaisesti työssä viihtymiseen ja työpaikan valintaan.  

Mä nään et se tulee aina olemaan sellanen tilanne, koska ihmiset on erilaisii et jot-

kut ihmiset arvostaa sitä [aineetonta palkitsemista] tosi tosi paljon ja se on ihan su-

perolennaista ja toisten mielest se ei oo merkityksellistä -- ne ihmiset, jotka ei nää 

sitä niin tärkeenä, niin ne voi olla et ”taas tulee jotain touhotusta tälläsest ihme reis-

susta” tai muusta tapahtumasta tai et nyt pitäis väkisin keksii jotain positiivist sanot-

tavaa jostain muusta tyypistä tai jotain tällästä. Niin ne saattaa sit lähtee mielummin 

sellaseen ns. kylmempään yhteisöön, jossa on enemmän sit rahafokusoitunutta eikä 

oo niin paljon sitä aineetonta palkitsemispuolta. 

Rekrytoijien mukaan työnhakijoiden toiveissa liittyen aineettomaan palkitsemiseen koros-

tuvat kouluttautumisen ja uralla etenemisen mahdollisuudet. Näitä asioita heidän mu-

kaansa useammin kysytään työnhaun yhteydessä. Aineettomia asioita pyritään rekrytoin-

nin yhteydessä painottamaan, erityisesti jos aineeton palkitseminen on yrityksessä hyvällä 

mallilla.  



55 

Ohjelmistokehittäjien mielipiteet siitä, ovatko aineettomat vai aineelliset palkkiot tärkeäm-

piä, jakautuivat melko tasaisesti. Osa arvosti enemmän rahallisia palkkioita ja koki rahan 

perimmäiseksi syyksi työnteolle yleisesti. Taloudellisten palkkioiden osalta korostui erityi-

sesti hyvän kuukausipalkan tärkeys. Osa koki aineettomat asiat tärkeämmäksi, sillä ne li-

säävät heidän mukaansa työssä viihtymistä. Aineettomissa asioissa korostuivat työtehtä-

vien ja projektien mielenkiintoisuus, työyhteisöön liittyvät asiat sekä yleinen viihtyminen 

työpaikassa ja kyseisessä roolissa. On kuitenkin huomioitava, että yleensä ihmiset arvos-

tavat molempia asioita työssä, vaikka toinen painottuisi toista enemmän. 

Rekrytoijien näkemys oli, että yleensä rahalliset asiat ovat helpompia ymmärtää ja nouse-

vat useammin esiin rekrytointitilanteessa, ja toisaalta raha koetaan myös tärkeänä. Eten-

kin palkka on heidän mukaansa sellainen, joka kiinnostaa ja palkassa ei haluta mennä 

alaspäin. Kuten jo aiemmin on tullut ilmi, myös tässä rekrytoijien kommenteista nousi 

esiin, että silloin kun palkka on tyydyttävällä tasolla, alkavat aineettomat asiat työssä kiin-

nostaa enemmän. Rekrytoijien mukaan yleisesti voitaisiin sanoa, että palkka ja muut ra-

halliset hyödyt ovat tyytymättömyyttä poistavia hygieniatekijöitä, mutta aineettomat asiat 

ovat motivaatiota kasvattavia tekijöitä.  

4.4 Tulosten analyysi 

Haastateltavien ohjelmistokehittäjien kokemus omasta motivaatiostaan oli positiivinen. 

Haastateltavat pitivät omaa motivaatiotaan tärkeänä ja osasivat kuvailla työhön liittyviä 

motiivejaan. Haastattelujen mukaan merkittävin motivaatioon vaikuttava osa-alue oli työ 

itsessään. Kaikki haastateltavat kertoivat innostuvansa työstään ja keskeiset toiveet 

työssä liittyivät työtehtäviin ja uralla etenemiseen. Mielenkiintoinen ja riittävän haastava 

työn sisältö nousivat esiin motivaatiota nostavina tekijöinä. Mielenkiintoisen sisällön lisäksi 

työn kokonaisuuden tulisi olla hallittava ja selkeä. Omalla ydinosaamisalueella pysyminen 

voi vahvistaa työmotivaatiota osaltaan, sillä silloin työ tuntuu helpolta ja hallittavalta, ja 

työnteko sujuu kevyesti. Toisaalta uudet projektit ja haasteet tuovat vaihtelua työhön ja 

kehittävät omaa osaamista, niistä saa uutta puhtia työhön ja oma arvo työmarkkinoilla 

nousee.  

Sisäisen motivaation merkitys työssä onnistumiselle on vastaajien mukaan olennainen. 

Haastattelujen perusteella motivaatio ei koostu vain yhdenlaisesta motiivista, vaan kuten 

teoreettisessa viitekehyksessäkin on esitetty, motivaatio koostuu monista tehtävän suorit-

tamiseen suuntautuvista motiiveista. Sisäinen motivaatio on ehkä houkutellut alalle ja ajaa 

tekemään kovasti töitä innostavien työtehtävien parissa. Sisäinen motivaatio myös vaikut-

taa flow’n syntymiseen. Haastateltavien vastaukset omasta motivaatiosta ja koetusta 

flow’sta tukevat toisiaan. Asiaan, joka on erityisen kiinnostava ja innostava, on helpompi 
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heittäytyä. Sisäistetty motivaatio sen sijaan ajaa tekemään asioita, jotka eivät ehkä ole 

yhtä innostavia, mutta joiden suorittamisesta henkilö hyötyy. On epärealistista ajatella, 

että kaikki tehtävät työssä olisivat täysin omien mielenkiinnonkohteiden mukaisia ja innos-

tavia. Sisäistetyt motiivit ajavat suorittamaan myös vähemmän kiinnostavat työtehtävät 

laadukkaasti, koska niillä on merkitystä kokonaisuuden kannalta.  

Sisäisen ja sisäistetyn motivaation merkityksestä huolimatta myös ulkoinen motivaatio pa-

rantaa suoritusta. Haastateltavien kommenteista ilmeni ulkoisten palkkioiden olevan tär-

keitä, jotta työ tuntuu motivoivalta. Toisaalta ulkoisen motivaation merkitys korostuu työ-

elämässä eri tavalla verrattuna esimerkiksi harrastuksiin. Motivaation rakentumisessa on 

huomattava ero, kun verrataan ohjelmistokehittäjän työprojektia, jonka hän tekee työnan-

tajalleen ja henkilökohtaista projektia, jota hän työstää vapaa-ajallaan kotona. Vapaa-ajan 

projektiin ei yleensä liity ulkoista motivaatiota, koska sitä tehdään vapaaehtoisesti omaksi 

iloksi tai omaksi hyödyksi esimerkiksi oppimisen näkökulmasta. Vaikka henkilökohtaisen 

projektin onnistuminen mahdollistaisi ulkoisten palkkioiden saavuttamisen esimerkiksi 

tuotteen myymisen muodossa, ovat lähtökohdat työskentelylle silti erilaiset kuin työsuh-

teessa. Työn tekemisen pääasiallinen tarkoitus on kuitenkin tienata rahaa elämiseen, siitä 

huolimatta, että työ voi silti olla innostavaa ja palkitsevaa. Vastaajat ilmaisivatkin palkan 

olevan erittäin tärkeä asia työssä, kukaan tuskin työskentelisi ilman palkkaa. Ulkoiset palk-

kiot ovat siis edellytys työn tekemiselle, mutta sisäinen ja sisäistetty motivaatio tuottavat 

työniloa, sekä laadullisesta ja tuottavasta näkökulmasta hyviä suorituksia. 

Motivaatioon vaikuttavia asioita ilmeni haastatteluissa runsaasti, kuten edellä olevasta 

esittelystä voi huomata. On mahdotonta vetää yhtä johtopäätöstä siitä, millaiset asiat moti-

voivat kaikkia ohjelmistokehittäjiä. Motivaation kokeminen on hyvin yksilöllistä ja yksittäisiä 

motivoivia asioita on varmasti yhtä paljon kuin on ihmisiäkin. Keskustelemalla työyhtei-

sössä toisten kanssa voidaan oppia lisää omasta sekä kollegoiden motivaatiosta. Olisi 

hyödyllistä sekä yksilön että yhteisön näkökulmasta, että tunnistettaisiin paitsi omat moti-

vaatiotekijät myös muita motivoivat asiat. Mayor ja Risku (2015, 148) peräänkuuluttavat 

kuinka tärkeää työyhteisössä olisi tietää millaiset asiat toisia motivoivat. Tämä ei ainoas-

taan koske esimiehiä vaan koko työyhteisöä, sillä myös yhdessä työskentely on helpom-

paa, kun työntekijät tietävät mitkä asiat heitä itseään motivoivat ja mitkä asiat motivoivat 

kollegaa. Motivaatioon liittyvää keskustelua voitaisiin pyrkiä työpaikalla toteuttamaan koko 

työyhteisön tasolla tai tiimitasolla, pelkän esimiehen ja alaisen välisen kahdenkeskisen 

keskustelun sijaan. Mayor ja Risku (2015, 154) myös esittävät joitakin kysymyksiä, joiden 

avulla toisen ihmisen motivaatiota voidaan ymmärtää. Työkaverilta voidaan kysyä, millai-

set asiat hän kokee mieleisinä, mitkä taas epämiellyttävinä, mistä hän innostuu työssään 

eniten ja minkä eteen hän joutuu kamppailemaan saadakseen asian tehtyä, mitä hän 
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arvostaa ja mikä häntä suututtaa tai turhauttaa työssä. Tämän tyyppisillä toimenpiteillä 

opitaan tuntemaan toisia paremmin ja toisaalta tällä tavoin motivaation arvostus nousee 

työyhteisössä, jolloin henkilöt ehkä jatkossa arvostavat enemmän sekä omaa motivaatio-

taan että toisten motivaatiota työhön. 

Teoreettiseen viitekehykseen nojaten voidaan todeta, että haastattelujen perusteella pro-

sessiteoriat pitivät jossain määrin paikkansa. Haastateltavat kokivat tavoitteet ja tavoittei-

den saavuttamista tukevat motivointikeinot erittäin tärkeinä. Osa haastateltavista kertoi 

joissakin tilanteissa punnitsevansa omaa panos-tuotossuhdettaan sekä siitä saatavia 

palkkioita kollegojen vastaaviin. Haastatteluissa saatiin myös käsitys, että haastateltavat 

kokevat oman panostuksensa työhön olevan korkea, jolloin sen tulee näkyä myös palkit-

semisessa. Prosessiteorioihin nojaten voidaan myös todeta, että työn tuloksen houkuttele-

vuus on tärkeää työssä. Tämä ei kuitenkaan aina merkitse suurta suorituspalkkiota projek-

tin lopussa tai tiimille tarjottuja juhlia, vaan työn vaikuttavuutta kuten tuotteen merkitystä 

loppukäyttäjälle. Tuotteen arvo asiakkaalle voi olla ohjelmistokehittäjän näkökulmasta jopa 

kaikkein olennaisin motivaatiotekijä, jossa onnistuminen tuottaa tyytyväisyyttä ja onnistu-

misen iloa.  

Paras tilanne motivoitumisen ja työssä kehittymisen kannalta haastateltavien mukaan on 

silloin, kun työtehtävä on mielenkiintoinen ja riittävän haastava, mutta sen suorittamiseen 

on saatavilla apua. Tämän he kokivat erityisen tärkeäksi ollessaan vasta työuransa 

alussa. Motivoituminen edellyttää selkeitä ohjeita sekä erityisesti selkeän liiketoiminnalli-

sen tavoitteen. Kuten esittelyssä todettiin, haastateltavien mukaan on epämotivoivaa ja 

uuvuttavaa työskennellä sellaisen tehtävän parissa, jonka liiketoiminnallinen tarkoitus ei 

ole yritysjohdon tasolla määritelty. Tätä voisi verrata siihen, että aletaan rakentaa taloa tie-

tämättä sen käyttötarkoitusta.  

Työnantajan näkökulmasta on haastavaa luoda täydelliset puitteet, jossa työmotivaatio 

kukoistaa, eikä sitä varmasti kukaan ohjelmistokehittäjistäkään odota. Sen sijaan kuunte-

lemalla työntekijöiden ajatuksia ja toiveita työhön liittyen, voidaan ainakin osoittaa arvos-

tusta ja välittämistä. Toisaalta on hyvä myös yrityksen näkökulmasta pohtia korkean työ-

motivaation ja liiketaloudellisen tuloksen korrelaatiota. Mitä hyötyä yritys voisi saavuttaa 

niin taloudellisesti kuin esimerkiksi imagon kannalta panostamalla henkilöstön motivoin-

tiin? 

Kysymystä voidaan pohtia myös siitä näkökulmasta, että flow’n kokeminen näyttäisi vas-

tausten perusteella olevan olennainen osa henkilöiden kokemusta omasta työmotivaatios-

taan. Kuten teoreettisessa viitekehyksessä on esitetty, flow’lla ja työn imulla on todistettu 

olevan yhteyttä parempaan tuottavuuteen ja jopa fyysiseen ja henkiseen hyvinvointiin. 
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Vaikka työmotivaation yhteydessä ei voida todeta flow’n tuottavan yhtä suurta iloa kuin Mi-

haly Csikszentmihalyin määritelmässä, on sen merkitys työssä onnistumiselle kuitenkin 

kiistaton.  

Palkitsemisesta ensimmäiset ajatukset haastatteluissa liittyivät taloudellisiin asioihin. Kun 

aihetta syvennettiin, alkoi esiin nousta enemmän aineettomia asioita. Haastattelujen pe-

rusteella voidaan todeta, että haastateltavien motivaatioon vaikuttavat joko ainoastaan ai-

neettomat asiat tai sekä aineettomat että taloudelliset asiat. Joidenkin haastateltavien oli 

vaikeaa mieltää aineettomia asioita palkitsemiseksi ja siksi heille olisi ollut luontevampaa 

puhua taloudellisista asioista palkitsemisen yhteydessä. Haastatteluissa kuitenkin selvisi, 

että ne työssä olevat asiat, jotka tuottivat iloa ja motivaatiota, olivat lähes poikkeuksetta 

aineettomia asioita. 

Haastatteluissa selvisi, että raha nousee sitä tärkeämmäksi mitä pienempi tulotaso henki-

löllä on. Haastateltavat kertoivat, että tietyn tulotason saavutettuaan heille on yhdenteke-

vää, onko palkka sata euroa enemmän vai vähemmän. Nämä vastaukset tukevat osaltaan 

luvussa 2.2.1 esiteltyä Herzbergin kaksifaktoriteoriaa, jonka mukaan rahalla voidaan pois-

taa tyytymättömyyttä, mutta ei lisätä tyytyväisyyttä. Henkilön saavutettua toivomansa tulo-

tason, hän alkaa arvostaa aineettomia asioita enemmän. Kuten jo teorian käsittelyn yhtey-

dessä todettiin, ei teoria ole aukoton – ja se viesti tuli esiin myös ohjelmistokehittäjien 

haastatteluista. Siihen, voidaanko rahallisilla palkkioilla motivoida, vaikuttavat erityisesti 

henkilön persoonallisuus, elämäntilanne, arvot ja elämäntyyli. Persoonallisuudella tarkoi-

tetaan tässä yhteydessä erityisesti henkilön mieltymyksiä, maailmankuvaa sekä sitä, mil-

laiset asiat henkilö kokee luonnostaan motivoivina. Rahan asemaa ihmisen motivaatiossa 

määrittävät paitsi tarpeet myös henkilön kokemus omien arvojen ja rahan suhteesta. Voi-

daan puhua rahaorientoituneisuudesta eli siitä, kuinka tärkeänä henkilö kokee taloudelli-

set asiat elämässä. Siinä missä toista ei voida tietyn tulotason jälkeen enää motivoida ra-

halla, toinen saattaa kuitenkin motivoitua palkkioiden ollessa hänen tilanteeseensa näh-

den riittävän suuria. Samalla tavoin on mahdollista, että siinä missä toinen valitsee korke-

amman palkan sijaan hyvän työilmapiirin ja kulttuurin, toinen arvostaa näitä vähemmän ja 

valitsee korkeamman palkan. Nämä ovat karkeita, yksinkertaistettuja esimerkkejä raha-

orientoituneisuuden vaikutuksesta motivaatioon. Kuviossa 10 on esitetty, millä tavoin ra-

haorientoituneisuus ja palkan suuruus voivat vaikuttaa siihen, kuinka motivoivana rahalli-

set palkkiot koetaan.  
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Kuvio 10. Taloudellisen palkitsemisen vaikutus motivaatioon 

Rahaorientoitunutta henkilöä on helpompi motivoida rahallisilla palkkioilla, kun taas henki-

löä, joka ei ole lainkaan rahaorientoitunut ei luultavasti voida kannustaa parempiin suori-

tuksiin rahallisilla palkkioilla, vaan joillakin muilla keinoin. Jotkut haastateltavat kokivat, 

että Suomessa on edelleen tabu sanoa arvostavansa korkeaa palkkaa ja haluavansa 

työstä ensisijaisesti taloudellista hyötyä ennen muita asioita. Palkitsemismallia rakenta-

essa on hyvä huomioida ihmisten erilaiset motiivit työn tekoon. Suurempi valinnanvapaus 

voisi mahdollisesti olla yksi ratkaisu tähän. Olisi myös toivottavaa, että työpaikan asenteet 

olisivat sellaiset, että palkitsemiseen liittyvistä toiveista voisi kertoa esimiehelleen. Ei ole 

merkitystä, toivooko henkilö isompia rahallisia palkkioita vai parempia työaikajoustoja, jos 

toiveen toteutuminen lisää tuottavuutta ja parantaa työtyytyväisyyttä. 

Teoreettisessa viitekehyksessä esitellyn itsemääräämisteorian mukaan on mahdollista, 

että ulkoiset palkkiot saattavat jopa laskea sisäistä motivaatiota asian suorittamiseen. Voi-

daan kuitenkin todeta, ettei tämä toteudu ainakaan näiden haastattelujen perusteella. Ku-

ten aiemmin on mainittu, motivaatio rakentuu eri tavalla riippuen siitä, tehdäänkö työtä 

omaksi iloksi tai hyödyksi vai toiselle eli työnantajalle. Motivaatioteoriat käsittelevät moti-

vaatiota yleisesti, eivätkä ainoastaan työmotivaatiota. Tapauksessa, jossa henkilö on alka-

nut tehdä jotakin asiaa omasta tahdostaan vapaa-ajallaan ja alkaisikin myöhemmin hyötyä 

siitä rahallisesti, ei sisäinen motivaatio tekemiseen olisi välttämättä enää yhtä korkea kuin 

alussa. Työn tekemisen pääasiallinen tarkoitus on kuitenkin tienata rahaa, eivätkä rahalli-

set palkkiot laske työmotivaatiota vaan ennemminkin nostavat sitä. Haastatteluissa ilmeni, 

että myös vahvasti sisäisesti työhön motivoituneet henkilöt kokivat rahalliset palkkiot 
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työssä motivoivina. Rahan vaikutusta motivaatioon ei siis haastattelujen pohjalta voida se-

littää sillä, kuinka korkea henkilön sisäinen motivaatio työhön on. Rahan vaikutusta moti-

vaatioon voidaan haastattelujen mukaan sen sijaan selittää edellä mainituilla persoonalli-

suuteen, arvoihin, elämäntilanteeseen ja elämäntyyliin liittyvillä asioilla. 

Analyysin alussa mainittiin aineettomien asioiden olevan olennaisempia motivaation kan-

nalta kuin taloudellisten. Taloudelliset asiat työssä ovat siis lähtökohta työn tekemiselle, ja 

aiheuttavat myös herkemmin tyytymättömyyttä. Sen sijaan aineettomilla asioilla on enem-

män merkitystä motivaation kannalta. Kysyttäessä erilaisten aineettomien palkitsemis-

muotojen tärkeyttä haastateltavilta, lähes jokaisen muodon kohdalla vastaus oli myöntävä 

eli asia on vastaajalle tärkeä. Toisaalta monet aineettoman palkitsemisen muodoista ovat 

sellaisia, joiden ei ehkä koeta olevan palkitsemista vaan niiden oletetaan enemmänkin to-

teutuvan työpaikasta riippumatta. Esimerkiksi palautteenantoa ei koettu palkitsemiseen 

liittyvänä, vaan työpaikan kulttuuriin liittyvänä asiana, jolla ei ole tekemistä palkitsemisen 

kanssa. Aineettomien palkkioiden mieltämistä osaksi palkitsemista voi vaikeuttaa termistö, 

sillä sana palkitseminen koetaan monesti palkkiona jostakin hyvin tehdystä asiasta. Palkit-

seminen sanana viestii, että olet tehnyt jotakin onnistuneesti ja saat siitä jonkin ulkoisen 

palkkion. Tällöin helposti mieleen tulee ainoastaan taloudellisia palkkioita ja aineettomien 

palkkioiden nimeäminen on haastavampaa.   

Aineettomaan palkitsemiseen syvennyttäessä kuitenkin selvisi, että on tiettyjä aineetto-

malle osa-alueelle kuuluvia asioita, jotka koetaan kriittisiksi työssä viihtymisen ja motivoi-

tumisen kannalta. Näistä olennaisin oli työ itsessään. Haastateltavat kokivat mielekkäiden 

työtehtävien ja työssä kehittymisen erityisen tärkeänä. Työn sisältö oli haastattelujen pe-

rusteella se kaikkein tärkein asia, jolla on merkitystä työssä. Omaan työnkuvaan toivottiin 

vaikutusmahdollisuuksia. Tällä voidaan tarkoittaa joko työnkuvan räätälöimistä mahdolli-

suuksien mukaan vastaamaan henkilön osaamista ja mielenkiinnon kohteita tai esimer-

kiksi mahdollisuutta osallistua yrityksessä itseä kiinnostaviin projekteihin. Työn sisältöön 

liittyi vahvasti myös autonomia omassa työssä. Henkilöt toivoivat vapautta päättää omaa 

työtä koskevista asioista. Moni koki motivoivaksi sen, että heille annetaan työtehtävän yh-

teydessä tehtävään liittyvät liiketaloudelliset tavoitteet ja rajoitteet, jonka jälkeen he saavat 

itse etsiä sopivan toteutustavan työhön. Autonomian toteutuminen vaatii esimieheltä us-

kallusta antaa enemmän vapauksia sekä toisaalta koko työpaikan kulttuurilta autonomiaa 

tukevaa asennetta.  

Arvostus koettiin myös olennaisena motivaation lähteenä. Arvostusta voidaan kuitenkin 

osoittaa hyvin monilla tavoin. Arvostusta odotetaan johdolta, esimieheltä ja kollegoilta. Ar-

vostusta halutaan itse myös osoittaa toisille. Johdolta ja esimiehiltä työntekijän suuntaan 
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keskittyvässä näkökulmassa arvostusta osoitetaan muun muassa antamalla henkilön 

osaamistasoa vastaavia ja riittävän haastavia työtehtäviä, palkitsemalla oikeudenmukai-

sesti ja antamalla palautetta työstä. Mielenkiintoista onkin, että jopa peruspalkka nähtiin 

työnantajan arvostuksen mittarina. Kun palkka on työntekijän näkökulmasta hyvä ja lin-

jassa yrityksen muiden palkkojen kanssa, se voidaan kokea työnantajalta saatuna arvos-

tuksena. Koetaan, että tällöin työnantaja arvostaa henkilön työpanosta ja osaamista. 

Sama pätee myös muihin taloudellisiin palkkioihin. Vaikka tulospalkkioita, osakeoptioita ja 

muita taloudellisia palkitsemismuotoja ei yhdistetty yhtä vahvasti motivaatioon kuin aineet-

tomia palkitsemismuotoja, voidaan oikeudenmukaisella ja tasapuolisella palkitsemisella 

osoittaa arvostusta ja täten myös vaikuttaa positiivisesti motivaatioon.  

Palautteenanto on paitsi kehittävää toimintaa, sillä osoitetaan myös arvostusta. Asianmu-

kainen palaute kertoo, että henkilö on paneutunut tuotoksiin ja nähnyt vaivaa niiden kom-

mentointiin, jolloin hän myös arvostaa kyseisen työntekijän työpanostusta. Moni asia pal-

kitsemisessa johtaa arvostetuksi tulemisen kokemukseen. Toisaalta työnantajan näkökul-

masta se on hyvä asia, sillä arvostusta on mahdollista osoittaa toiminnan luonteesta tai 

taloudellisesta tilanteesta riippumatta.  

Lisäksi motivoivina tekijöinä nousivat selvästi esiin urakehitykseen liittyvät asiat eli urapo-

lut ja kouluttautumismahdollisuudet. Haastateltavat kokivat tärkeänä, että heillä on mah-

dollisuus kehittyä työssään ja oppia lisää. Heidän mielestään työnantajalta voidaan odot-

taa tukea kouluttautumiseen, sillä se tuo hyötyä myös työnantajalle. Toki huomioiden en-

sin kouluttautumisen tarpeen yrityksen näkökulmasta. Haastateltavat kokivat ohjelmisto-

alan kehittyvän niin nopeasti, että jatkuva kouluttautuminen ja uusien teknologioiden opet-

teleminen on välttämätöntä oman ammattitaidon ylläpitämiseksi. Kouluttautumismahdolli-

suudet ja urapolut koettiin siis tärkeinä motivaatiota nostavina tekijöinä sekä myös arvos-

tuksen osoituksena työnantajalta. Työnantaja osoittaa arvostavansa työntekijöitään henki-

löinä sekä myös heidän osaamistaan panostamalla heidän osaamisensa kehittämiseen. 

Osaamisen kehittämisen tukeminen myös luo kokemusta siitä, että asioita tehdään yh-

dessä. Oman osaamisen kehittäminen ei ole yksin työntekijän omalla vastuulla, vaan sii-

hen on saatavissa tukea. Tuki voi olla rahallista, kuten koulutusten kustannuksiin osallistu-

mista, mutta myös esimerkiksi työtehtävien järjestämistä siten, että henkilö pääsee toisen 

henkilön ohjauksessa oppimaan uutta. Tuki voi olla myös sitä, että työyhteisössä käydään 

alan uusia trendejä yhdessä läpi ja käytetään työaikaa näihin tutustumiseen.  

Yhteenvetona voidaan todeta, että haastattelujen mukaan ohjelmistokehittäjien motivaa-

tiota on mahdollista tukea muun muassa seuraavin keinoin: 

• Mielekäs, kehittävä ja mielenkiintoinen työn sisältö 
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• Kilpailukykyinen palkkaus 

• Urapolut ja kouluttautumismahdollisuudet 

• Yksilöllisten tarpeiden ja toiveiden huomioiminen palkitsemisessa mahdollisuuk-

sien mukaan 

• Aktiivinen palautekulttuuri, kiitokset ja kehut 

• Rento ja kannustava työilmapiiri 

• Oikeudenmukaisesti myönnetyt taloudelliset palkkiot, kuten tulos- ja voittopalkkiot. 
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5 JOHTOPÄÄTÖKSET JA POHDINTA 

5.1 Palkitsemismallin rakentaminen 

Haastattelujen pohjalta voidaan päätellä olevan tiettyjä motivaatioon vaikuttavia asioita ja 

hyväksi koettuja palkitsemiskeinoja. Näitä voidaan peilata jo tehtyihin motivaatiotutkimuk-

siin ja löytää yhteisiä tekijöitä. On kuitenkin myös todettava, että on mahdotonta vetää 

yhtä johtopäätöstä siitä, mitkä palkitsemiskeinot motivoivat kaikkia ohjelmistokehittäjiä ja 

mitkä eivät, koska ne perustuvat henkilökohtaisiin kokemuksiin. Voidaan kuitenkin kartoit-

taa niiden erilaisten tekijöiden kenttää, jotka vaikuttavat siihen millä tavoin palkitseminen 

koetaan. Kuten edellä olevasta analyysista voi huomata, haastatteluissa selvisi ainakin 

henkilön persoonallisuuden, arvojen, elämäntilanteen ja elämäntyylin vaikuttavan siihen, 

millä tavoin erilaiset palkitsemiskeinot koetaan. Yhtenä vaikuttavana tekijänä ilmeni myös 

rahaorientoituneisuus. Näiden lisäksi esimerkiksi kunnianhimo ja huomion tarve saattavat 

määrittää sitä, kuinka palkitsevana henkilö kokee vaikkapa ylennyksen tai julkiset kehut ja 

kiitokset. Arvoilla on vaikutusta siihen, miten henkilö kokee erilaiset palkitsemiskeinot, 

mutta myös siihen, mitä henkilö tavoittelee työssään. Arvostaako henkilö esimerkiksi uraa, 

rahaa ja kunnioituksen saamista työssään vai esimerkiksi luovuutta ja yhteisöllisyyttä. Toi-

nen arvostaa enemmän onnistuneesta työsuorituksesta saatavaa bonusta ja mahdollista 

ylennystä, toinen arvostaa enemmän sanallista palautetta ja ilmaista viikonloppua yrityk-

sen Lapin mökillä.  

Koska kaikkia ohjelmistokehittäjiä motivoivien palkitsemiskeinojen nimittäminen on mah-

dotonta, voisi olla olennaista keskittyä siihen, millä tavoin yrityksessä voidaan selvittää 

työntekijöiden mielestä motivoivia palkitsemiskeinoja. Huomio voisi siis kiinnittyä siihen, 

mitä työntekijöiltä kannattaa kysyä ja miten vastauksia hyödynnetään. Toimivia kysymyk-

siä voivat olla esimerkiksi: Mikä sinua innostaa työssäsi? Mikä sinua turhauttaa tai suutut-

taa työssäsi? Milloin koet työn imun parhaimmillaan? Mitä haluaisit oppia? Mikä työssäsi 

tuo sinulle iloa ja motivaatiota? Koetko palkkasi sopivana? Millainen elämäntilanteesi on; 

millaisia tarpeita tai toiveita sinulla on rahan, osaamisen, työn sisällön, vapaa-ajan ja 

perhe-elämän suhteen? 

Kun saadaan syvää ymmärrystä siitä, millaisia ihmisiä työyhteisössä on, millaisissa elä-

mäntilanteissa he ovat ja mitä he kaipaavat, voidaan työstä tehdä heille palkitsevampaa. 

Tässä on myös hyvä huomata, ettei palkitsevuuden lisääminen aina vaadi rahallisia pa-

nostuksia. Toiset toivovat pääsevänsä haastavampaan projektiin oppimaan uutta, toiset 

mahdollisuuden pitää palkaton loma ja lähteä reppureissaamaan. Kolmas arvostaa 
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mahdollisuutta tehdä töitä joustavammin ja esimerkiksi lähteä töistä aiemmin hakeakseen 

lapset päiväkodista. 

Palkitsemisjärjestelmän rakentaminen etenee viiden vaiheen kautta. Näitä ovat valmistelu, 

järjestelmän suunnittelu, käyttöönotto, järjestelmän käyttö sekä ylläpito ja seuranta. Etene-

misjärjestys voi kuitenkin muuttua yrityksen taustasta ja tarpeista riippuen. (EK-STTK tuot-

tavuusryhmä & Ylemmät toimihenkilöt YTN ry 2014, 23.) Start-up-yrityksen kohdalla voi-

taisiin ajatella, että palkitsemisjärjestelmää ei kannata lyödä lukkoon ennen kuin työnteki-

jöitä palkataan. Prosessit on kuitenkin hyvä suunnitella etukäteen, joten järjestelmän käyt-

töönotto, käyttö, ylläpito ja seuranta voidaan pääpiirteissään suunnitella sekä määrittää 

aikataulu ja vastuut toimille.  

Palkitsemisjärjestelmän pohjan olisi hyvä olla helposti muokattavissa työntekijöiden muut-

tuviin tarpeisiin. Sen lisäksi olisi hyvä pohtia sitä, millä tavoin olisi mahdollista antaa palkit-

semisessa mahdollisimman paljon valinnanvaraa, jolloin jokainen työntekijä voi helpom-

min löytää itseään motivoivat palkitsemiskeinot. Palkitsemismuodot voitaisi jakaa eri kate-

gorioihin sen mukaan, mitkä kyseisen palkitsemismuodon kustannukset ovat yritykselle ja 

mitkä ovat hyödyt saajalle. Oikeudenmukaisuuden toteutuminen palkitsemisessa on ensi-

sijaisen tärkeää, ja sitä onkin hyvä arvioida jatkuvasti palkitsemisjärjestelmää koottaessa 

sekä myöhemmin päivittämisen yhteydessä. 

Yksi ratkaisu valinnanvaran lisäämiseen voisi olla se, että päätetään ennalta tietty joukko 

erilaisia palkitsemismuotoja, joita voidaan hyödyntää. Tämän jälkeen palkitsemiskeinot ni-

putetaan erilaisiin ryhmiin. Tällöin työntekijällä on hiukan valinnan varaa tietyn kategorian 

sisällä, eikä tarvitse ottaa sitä minkä kaikki muutkin saavat. Tämä asetelma toimii lähinnä 

taloudellisten palkkioiden osalta sekä niiden palkitsemismuotojen osalta, joita voitaisiin 

verrata taloudellisiin palkkioihin, kuten juurikin se viikonloppu yrityksen Lapin mökillä tai 

palkalliset vapaapäivät. On tärkeää, että työntekijä saisi valita esimerkiksi rahan ja vapaa-

päivien välillä mieluisamman vaihtoehdon. 

Aineettomien palkitsemismuotojen osalta edellä olevan tyyppinen järjestely ei toimi sa-

malla tavoin. Aineettomat palkitsemismuodot voisivat hyvin olla yksi päätetty järjestelmä, 

joka toteutuu kaikille samanlaisena. Jokaisella on mahdollisuus käydä koulutuksissa ja sa-

mat joustot toimivat kaikille. Sen lisäksi esimerkiksi hyvä palautekulttuuri kannattaa jal-

kauttaa organisaation päivittäiseen toimintaan jo heti alusta alkaen, jolloin se ei myöhem-

min enää vaadi ponnisteluja. Aineettomien palkkioiden osalta on hyvä olla erityisen tark-

kana, jotta organisaation toiminta vastaa sitä mitä luvataan. Jos yrityksessä päätetään hy-

vien työaikajoustojen kuuluvan yrityksen toimintaperiaatteisiin, kenenkään ei tulisi huo-

mauttaa, jos joku työntekijöistä hyödyntää tätä mahdollisuutta täysin. Toisaalta on hyvä 
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myös pohtia valmiiksi, miksi esimerkiksi työaikajoustoja halutaan tarjota. Yrityksen näkö-

kulmasta hyöty voi olla esimerkiksi se, että työntekijä voi paremmin hyödyntää flow’n het-

ket, jolloin työn tuottavuus on myös korkeampaa kuin jos työpaikalla tulee olla paikalla tiet-

tyyn aikaan. Kaikkien päätösten tulee kytkeytyä organisaation strategiaan jollakin tavalla. 

Tällöin palkitseminen toimii välineenä organisaation tavoitteiden saavuttamiseen, mutta se 

on myös perusteltua, ajankohtaista ja aidosti palkitsevaa työntekijöille. 

Koska haastattelujen tulokset osoittavat, että aineettomat palkitsemismuodot sekä perus-

palkka koettiin kaikkein tärkeimpänä, voitaisiin palkitsemistapojen määrittäminen aloittaa 

näistä. Aineeton palkitseminen ja peruspalkka toimivat perustana koko palkitsemismallille, 

täydentävät palkkaustavat tulevat näiden päälle. Ensin siis määritetään ne strategiset ta-

voitteet, joita palkitsemisjärjestelmällä halutaan tukea. Aineettomien palkitsemismuotojen 

määrittämisessä valitaan ne, jotka sopivat yhteen yrityksen kulttuurin kanssa. On tärkeää 

myös päättää konkreettiset käytännön toimet, joilla aineettomia palkitsemismuotoja hyö-

dynnetään. Esimerkiksi kouluttautumiseen ja uralla etenemiseen tulee määrittää kuka voi 

osallistua koulutukseen, kuinka usein voi osallistua, millaiset taloudelliset rajoitteet osallis-

tumiselle on sekä millä tavoin varmistetaan, että jokaisella työntekijällä on samat mahdolli-

suudet. Urapolkuja ajatellen voisi olla oleellista määrittää ajanjaksot, milloin osaamistasoa 

arvioidaan ja annetaan uusia haasteita ja vastuita. 

Palkkamallin rakentamisessa voidaan hyödyntää erilaisia pisteytysjärjestelmiä. Näissä 

palkka muodostuu eri osa-alueilla kertyneiden pisteiden perusteella. Palkka voidaan mää-

rittää pisteyttämällä esimerkiksi työtehtävän haasteellisuuden, vastuun, vaadittavan osaa-

misen mukaan sekä positiossa olevan henkilön osaamisen, kokemuksen ja koulutuksen 

mukaan. Palkkamallin tulee olla helposti muokattavissa, jotta organisaatiossa tapahtuvien 

muutosten myötä palkkatasa-arvo ei horju. Uusien työntekijöiden ja työtehtävien lisäänty-

essä palkkojen tulee silti olla linjassa keskenään ja tasapuoliset.  

Täydentävien palkkaustapojen osalta on oleellista pohtia, millaiset palkitsemismuodot aut-

tavat saavuttamaan yrityksen tavoitteita sekä millaisiin palkitsemismuotoihin on resurs-

seja. Kuten haastatteluissa ilmeni, eivät esimerkiksi osakeoptiot ole välttämättä yhtä moti-

voivia kuin työnantaja voisi luulla. Mikäli yrityksellä ei ole resursseja tarjota sellaisia palkki-

oita, jotka oikeasti motivoivat työntekijöitä parempiin suorituksiin, kannattaa täydentävien 

palkitsemistapojen merkitystä pohtia. Tässä tapauksessa voisi olla jopa parempi luopua 

niistä kokonaan ja panostaa enemmän esimerkiksi aineettomiin palkitsemismuotoihin 

sekä peruspalkkatasoon. On mahdotonta sanoa, mitkä täydentävät palkkaustavat ovat 

kaikkein motivoivimpia tuntematta henkilöstöä. Haastattelujen perusteella voidaan kuiten-

kin todeta, että ne tulospalkkiot, joille oli määritetty selkeät työhön liittyvät tavoitteet, 
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nousivat kommenteissa esiin motivoivina. Tulospalkkion määräytymisperusteena oleva ta-

voite on mahdollista integroida yksikön tai tiimin toimintaan siten, että jokainen työntekijä 

voi nähdä millä tavoin hän voi päivittäisellä työskentelyllään edesauttaa palkkion saavutta-

mista sekä mitä tavoitteiden saavuttaminen merkitsee koko yrityksen toimintaa ajatellen.  

Taulukko 1. Palkitsemisjärjestelmän luomisessa ja päivittämisessä huomioitavia asioita 

 Suunnittelu Toteutus Arviointi 

1. Aineeton 
palkitseminen  

Tavoitteet: 

• Mitkä aineettomat pal-
kitsemistavat tukevat 
haluttua yrityskulttuu-
ria 

• Mikä motivoi työnteki-
jöitä? 

Toimeenpano: 

• Miten viedään käytän-
töön? Millä aikatau-
lulla? Millaiset resurs-
sit käytettävissä? 

• Aineettomien asioiden 
määrittäminen palkitse-
misjärjestelmään ja/tai 
henkilöstöhallinnon do-
kumentteihin.  

• Valittujen aineettomien 
asioiden kiinnittäminen 
yrityksen päivittäiseen 
toimintaan ja periaattei-
siin. Toiminnan jalkaut-
taminen koko organisaa-
tioon. 

• Millaisena toiminta 
näyttäytyy henkilös-
tölle? Onko tavoit-
teet saavutettu? 

• Onko määritellyistä 
aineettomista palkit-
semistavoista pidetty 
kiinni ja näyttäytyykö 
se henkilöstölle 
suunnitelman mukai-
sesti? 

2. Palkka Tavoitteet: 

• Mitä palkalla halutaan 
viestiä ja millaista 
työnantajaimagoa ta-
voitellaan? 

Toimeenpano: 

• Mikä on alan yleinen 
palkkalinja ja yrityksen 
sisäinen palkkalinja? 

• Miten viedään käytän-
töön? Millä aikatau-
lulla? Millaiset resurs-
sit käytettävissä? 

• Päätös siitä, millä tavoin 
palkat määritellään (pis-
teytysjärjestelmä tai 
muu vastaava) sekä 
palkkataulukon toteutus. 

• Suunnitelma sille, miten 
palkkatasa-arvoa tarkas-
tellaan ja ylläpidetään. 

• Ovatko palkat mark-
kinatasoiset ja sisäi-
sesti tasa-arvoiset? 
Millä tavoin varaudu-
taan mahdolliseen 
palkkojen markkina-
tason nousuun? 

• Onko henkilöstö tyy-
tyväinen palkkauk-
seen? 

3. Täydentävät 
palkkaustavat 

Tavoitteet: 

• Mitä täydentävillä palk-
kaustavoilla halutaan 
saavuttaa? Mitkä täy-
dentävät palkkausta-
vat ovat henkilöstön 
mielestä motivoivia? 

Toimeenpano: 

• Miten viedään käytän-
töön? Millä aikatau-
lulla? Millaiset resurs-
sit käytettävissä? 

• Valitaan ne täydentävät 
palkkaustavat, joita ha-
lutaan hyödyntää. 

• Määritetään myöntämis-
perusteet ja asetetaan 
mahdolliset henkilö- tai 
tiimikohtaiset tavoitteet. 

• Vastaavatko kustan-
nukset niistä saata-
via hyötyjä?  

• Ovatko käytössä ole-
vat keinot henkilös-
töä motivoivia? 

• Onko palkitsemi-
sessa riittävästi va-
linnanvaraa? 

 

Taulukossa 1 on kuvailtu niitä huomioon otettavia asioita, jotka voivat auttaa yritystä kehit-

tämään palkitsemisjärjestelmää paremmaksi. Ylimmällä rivillä on lueteltu prosessin 
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päävaiheet: suunnittelu, toteutus ja arviointi. Ensimmäisessä sarakkeessa on jaoteltu pal-

kitseminen kategorioihin: aineeton palkitseminen, palkka ja täydentävät palkkaustavat. 

Palkitsemisjärjestelmän luomisessa tai päivittämisessä tulisi pohtia palkitsemisen tarkoi-

tusta ja tavoitteita, toimenpiteiden toteutusta sekä arvioida, kuinka hyvin tavoitteet on saa-

vutettu ja kuinka vaikuttavaa palkitseminen yrityksessä on. Kaiken palkitsemisen perus-

tana tulee olla yrityksen tavoitteet, minkä vuoksi kaikki palkitseminen tulee olla yhdistettä-

vissä henkilöstö- ja liiketoimintastrategiaan. Kun palkitsemisjärjestelmää päivitetään, tulee 

kaikkien palkitsemismuotojen kohdalla pohtia, onko kyseinen palkitsemismuoto henkilös-

tölle motivoiva ja onko palkitsemiselle asetetut tavoitteet saavutettu. Tämän jälkeen karsi-

taan mahdolliset turhiksi koetut pois ja pyritään lisäämään tilalle motivoivia palkitsemista-

poja. Palkitsemisjärjestelmän rakentamisessa ja päivittämisessä tulee panostaa myös hy-

vään viestintään. Tämä on erityisen tärkeää, koska palkitsemisjärjestelmä, jota ei tunne, ei 

voi motivoida. On huomioitava, että taulukossa on eritelty ainoastaan ne olennaiset toi-

met, joilla voidaan parantaa tai korjata tässä opinnäytetyössä esille nousseita palkitsemis-

järjestelmän puutteita. Taulukon tarkoitus ei ole toimia kokonaisvaltaisena ohjenuorana 

palkitsemisjärjestelmän rakentamiselle, sillä kokonaisuuteen kuuluu paljon enemmän huo-

mioitavia asioita. Taulukkoa voidaan kuitenkin hyödyntää yhtenä työkaluna palkitsemisjär-

jestelmän kehittämisessä, toimialasta riippumatta. 

5.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin ja pohdintaa 

Päätutkimuskysymyksenä oli: mitkä asiat työssä motivoivat? Alatutkimuskysymyksiä oli-

vat: millainen palkitseminen motivoi? Millaisia palkitsemiskeinoja arvostetaan ja millaisia 

pidetään vähempiarvoisena? Millä tavoin työnantaja voisi tukea ohjelmistokehittäjien moti-

vaatiota?  

Haastattelujen perusteella voidaan sanoa, että työssä eniten motivoivat mielenkiintoiset ja 

riittävän haastavat työtehtävät. Selkeät, riittävän laajat kokonaisuudet, joille on määritelty 

tarkoitus ja joiden toteuttamisessa saa tehdä itsenäisiä päätöksiä, ovat motivoivia. Erityi-

sen tärkeää on huomioida, että pelkästään mielenkiintoinen tehtäväsisältö ei välttämättä 

riitä motivoimaan, mikäli kokonaisuus on epämääräinen tai työn tarkoitus määrittelemätön. 

Lisäksi työssä motivoi osaamisen kehittämisen mahdollisuudet, työilmapiiri ja hyvä esi-

miestyö. Sekä aineettomat että taloudelliset palkkiot nousivat esiin työssä motivoivina asi-

oina.  

Perusteltu, oikeudenmukainen ja alan yleisessä linjassa oleva sekä mahdollisuuksien mu-

kaan henkilökohtaiset toiveet huomioiva palkitseminen on ohjelmistokehittäjien mukaan 

motivoivaa. Tämä vastaa ehkä parhaiten kysymykseen millainen palkitseminen ohjelmis-

tokehittäjiä motivoi. Kun pohditaan yksityiskohtaisemmin mitä tämä tarkoittaa 
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käytännössä, päästään erilaisiin palkitsemismuotoihin sekä niiden motivoivaan vaikutuk-

seen. Taloudellisista palkkioista kaikkein suurin vaikutus motivaatioon on peruspalkalla. 

Palkan tulee olla kilpailukykyinen, oikeudenmukainen ja linjassa sekä yrityksen sisäisten 

palkkojen että alan yleisen palkkatason kanssa. Aineettomien palkitsemismuotojen moti-

voiva vaikutus koettiin suurempana kuin taloudellisten. Erityisesti haastava ja mielenkiin-

toinen työn sisältö, kehittymismahdollisuudet ja urapolut, mukava ilmapiiri sekä autonomia 

työssä yhdistettiin vahvasti motivaatioon. Aineettomien palkitsemismuotojen motivoivaa 

vaikutusta voidaan tukea taloudellisilla palkkioilla, mutta ilman aineettomien palkkioiden 

muodostamaa pohjaa ei pelkillä taloudellisilla palkkioilla voida motivoida. Kuviossa 11 ku-

vaillaan millaiset asiat haastattelujen mukaan vaikuttavat positiivisesti motivaatioon ja 

mikä palkitsemisen rooli motivaation kokonaisuudessa on. Motivaatio voidaan nähdä suu-

rempana kokonaisuutena, jota palkitseminen osaltaan täydentää. Palkitseminen ei kuiten-

kaan ole suora tie motivointiin, sillä motivaatioon vaikuttavat myös muut aineettomat asiat 

työssä. 

 

Kuvio 11. Motivaation kokonaisuus ja palkitsemisen asema motivaatiossa 

Kysymykseen siitä, millaisia palkitsemiskeinoja arvostettiin enemmän ja mitä vähemmän, 

voidaan todeta, ettei haastatteluissa ilmennyt mitään palkitsemismuotoja, joita haastatelta-

vat eivät olisi arvostaneet. Sen sijaan esiin nousi, että työntekijä odottaa palkitsemisen 
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olevan perusteltua ja tavoitteellista. Sellaisia taloudellisia palkitsemismuotoja, joiden saa-

misesta ei ole varmuutta, ei pidetty kovinkaan motivoivina. Esimerkiksi osakeoptioiden ja 

voittopalkkioiden osalta ei voida olla varmoja, saadaanko mitään, jos tulos jääkin huo-

noksi. Vaikka näillä palkitsemiskeinoilla ehkä pyritäänkin nostamaan yrittäjähenkisyyttä, 

sen vaikutus voi jäädä kehnoksi, mikäli tavoitteiden saavuttamisen keinot omassa työssä 

ovat epäselvät. Sen lisäksi vähemmän arvostettuja ovat sellaiset palkitsemiskeinot, joiden 

koetaan olevan aikansa eläneitä – ne on joskus lisätty palkitsemisjärjestelmään ja unoh-

dettu sinne. Perustelujen tärkeys palkitsemisen motivaatioarvossa nousi esiin etenkin 

palkkojen ja palautteen kohdalla. Työnantajan tulisi osata perustella, miksi jotakin palkitse-

mista hyödynnetään ja millä perustein se myönnetään. Tämänkin vuoksi palkitsemisjärjes-

telmä kannattaa rakentaa yritysstrategian näkökulmasta ja pohtia valmiiksi, kuinka vaikut-

tavia käytössä olevat tai suunnitteilla olevat palkitsemiskeinot ovat.  

Työnantaja voi tukea ohjelmistokehittäjän motivaatiota ensiksikin selvittämällä mitä työnte-

kijät ajattelevat työstään ja palkitsemisesta. On oleellista tuntea henkilöstö ja selvittää mil-

laiset asiat ketäkin motivoivat. Vasta tämän jälkeen voidaan luonnollisesti panostaa moti-

vointiin. Palkitsemisjärjestelmän rakentaminen sekä päivittäminen voisi olla hyvä aloittaa 

kartoittamalla, millaisia toiveita henkilöstöllä on palkitsemisen suhteen. Palkitsemisjärjes-

telmää rakennettaessa on myös oleellista päättää, kuinka pitkään järjestelmä on käytössä 

ennen päivittämistä ja sisällyttää palkitsemisjärjestelmän päivitys henkilöstöhallinnon aika-

tauluihin.  

5.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi 

Tutut tutkimuksen arvioinnin käsitteet ovat validiteetti ja reliabiliteetti, joita yleensä käyte-

tään erityisesti määrällisen tutkimuksen arvioinnissa. Tutkimuksen pätevyydellä eli validi-

teetilla tarkoitetaan sitä, miten hyvin tutkimus mittaa sitä mitä on tarkoituskin. Validi tutki-

mus on johdonmukainen, jolloin teoria, tutkimuksen toteutus ja analyysi ovat yhteensopi-

via. Luotettavuus eli reliaabelius sen sijaan kuvastaa tutkimuksen toistettavuutta. Luotet-

tava tutkimus ei anna sattumanvaraisia tuloksia, vaan uusittaessa sama tutkimus myös 

tulokset olisivat saman suuntaisia. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 231.) Validiteetin 

ja reliabiliteetin arvioita ei voida kuitenkaan toteuttaa kvalitatiivisen tutkimuksen arvioin-

nissa sellaisenaan. Sen sijaan laadullisen tutkimuksen arvioinnissa käytetään useampia 

mittareita. Näitä ovat luotettavuus, siirrettävyys, riippuvuus, vahvistettavuus ja saturaatio. 

(Kananen 2015, 352.)  

Luotettavuudella tarkoitetaan, että tutkittava ilmiö ja tutkimustulokset vastaavat toisiaan. 

Tutkimustuloksen tulee siis olla totuudenmukainen ja todellisuutta vastaava. Siirrettävyys 

kuvaa sitä, voidaanko tutkimustuloksia soveltaa myös muihin tutkimuskohteisiin eli ovatko 
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tutkimustulokset siirrättävissä. Riippuvuudella arvioidaan sitä, onko tutkija tehnyt oikeat 

johtopäätökset eli ovatko tulokset johdettu oikein aineistosta. Vahvistettavuus tarkoittaa, 

että tulokset saavat tukea muualta kuten esimerkiksi toisista tutkimuksista. Tähän olennai-

sesti liittyy myös termi kriteerivaliditeetti, jolla tarkoitetaan sitä, että tuloksia voidaan vah-

vistaa esittämällä muiden tutkijoiden tutkimustuloksia samasta aiheesta. Saturaatiolla arvi-

oidaan sitä, onko laadullisen tutkimuksen otanta ollut riittävän suuri. Saturaatiopiste eli kyl-

lääntymispiste saavutetaan, kun vastaukset alkavat toistaa edellisiä, eikä vastauksista 

saada enää uutta tietoa. (Kananen 2015, 353-355.)  

Laadullinen tutkimus pyrkii kuvaamaan jotakin todellisen elämän ilmiötä mahdollisimman 

kokonaisvaltaisesti. Todellisen elämän tapahtumat vaikuttavat vahvasti toisiinsa ja erilais-

ten syy-seuraussuhteiden vaikutuksesta myös tutkimustuloksissa voi ilmetä erilaisia suh-

teita. (Hirsjärvi ym. 2009, 161.)  

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää mitkä asiat työssä motivoivat ohjelmistokehittäjiä, 

mitkä palkitsemiskeinot koetaan motivoivina ja millaista palkitsemista ohjelmistokehittäjät 

arvostavat. Tutkittavana ilmiönä oli siis ohjelmistokehittäjien motivaatio sekä palkitsemisen 

rooli motivaation kannalta. Tulokset näyttäisivät kuvastavan tutkittavaa ilmiötä suhteellisen 

hyvin, sillä tuloksissa korostuvat millaiset asiat työssä ja millaiset palkitsemiskeinot koettiin 

haastattelujen mukaan motivoivina. Haastattelutallenteet on litteroitu tarkasti ja litteroinnin 

pohjalta tehty haastattelujen esittely on kattava, joten dokumentoinnin tulisi olla riittävää, 

jotta myös ulkopuolisen henkilön olisi mahdollista arvioida ovatko tutkimustulokset tai joh-

topäätökset relevantit.  

Siirrettävyyden arviointiin liittyvät olennaisesti ilmiön lähtötilanteen ja oletuksien kuvailu, 

joiden perusteella siirtäjä voi arvioida siirtämisen mahdollisuutta. Tässä opinnäytetyössä 

lähtötilanne tai oletukset perustuvat ainoastaan teoreettisessa viitekehyksessä esitettyihin 

tutkimuksiin. Oletuksena ei kuitenkaan ole ollut se, että lähes kaikki teoreettisen viiteke-

hyksen väitteet toteutuisivat tutkimuksessa. Tutkimuksen lähtökohtana ei ole tarkkaa hy-

poteesia, eikä tutkimuksen tarkoituksena ole ollut todistaa jotakin väittämää todeksi tai 

epätodeksi. Tutkimuksen tavoitteena on nimenomaan haastattelujen avulla ja teoreetti-

seen viitekehykseen tukeutuen selvittää mitkä asiat työssä motivoivat ja mikä palkitsemi-

sen rooli siinä on. Tämän ja suhteellisen pienen otannan vuoksi siirrettävyyden arviointi 

voi tämän tutkimuksen kohdalla olla haastavaa.  

Riippuvuuden arviointi on hyvin lähellä edellä kuvattua luotettavuuden arviointia. Riippu-

vuuden arvioinnilla pyritään karkeasti ilmaistuna toteamaan, että arvioijasta riippumatta 

johtopäätökset ovat samat ja täten luotettavat. Tämä ei kuitenkaan laadullisessa tutkimuk-

sessa ole yleensä mahdollista, sillä johtopäätösten tekijällä on aina vaikutusta siihen, mitä 
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asioita tutkimuksessa huomioidaan ja nostetaan esiin. Vertaisarvioinnin avulla on mahdol-

lista selvittää, ovatko toisen henkilön johtopäätökset saman suuntaiset. (Kananen 2015, 

353.) Kuten luotettavuuden arvioinnissakin, myös riippuvuuden arvioinnissa tarkka litte-

rointi ja laaja esitys haastatteluista auttavat arvioijaa riippuvuuspäätelmän tekemisessä. 

Tässä tutkimuksessa toteutetuissa haastatteluissa saatiin huomattava määrä materiaalia. 

Haastattelut onnistuivat hyvin ja haastateltavilla oli paljon näkemyksiä, mielipiteitä ja koke-

muksia motivaatioon ja palkitsemiseen liittyen. Aineiston suuren määrän vuoksi kaikkea, 

mitä olisi haluttu, ei voitu hyödyntää tutkimustulosten esittelyssä ja analyysissä. Siitä huo-

limatta haastattelutulosten esittely on laaja ja esiin nousi paljon erilaisia asioita motivaati-

oon ja palkitsemiseen liittyen. Johdonmukaisten päätelmien tekeminen kirjavasta joukosta 

erilaisia tekijöitä, voi olla haastavaa. Tämän vuoksi, myös riippuvuuden arviointi voi tämän 

tutkimuksen osalta olla haastavaa, sillä eri henkilöt saattavat kiinnittää tuloksissa eri asioi-

hin huomiota.  

Vahvistettavuutta on mahdollista arvioida siten, että tutkimuksen lukee ja arvioi se henkilö 

tai henkilöt, joita tutkimus koskee (Kananen 2015, 354). Tässä tapauksessa opinnäyte-

työn haastateltavat voisivat arvioida tutkimuksen vahvistettavuutta. Toinen mahdollisuus 

vahvistettavuuden arviointiin on käyttää jo tehtyjä tutkimuksia vahvistuksina tutkimustulok-

sille (Kananen 2015, 354). Tutkimustulosten analyysissa on esitetty joitakin yhteneväi-

syyksiä teoreettisen viitekehyksen ja haastattelututkimuksen tulosten välillä. Haastattelija 

ei maininnut teorioita nimeltä tai viitannut niihin kysymyksissä, mutta tästä huolimatta 

haastatteluissa nousi esiin esimerkiksi sisältöteorioihin ja prosessiteorioihin viittaavia asi-

oita. Yhtäläisyyksiä aiempaan tutkimustietoon siis löytyy. Toisaalta tämä mahdollisesti ker-

too enemmänkin siitä, että opinnäytetyön tutkimus tukee teoreettisen viitekehyksen teori-

oita kuin, että menneet tutkimukset tukisivat tässä tutkimuksessa esiin nousseita asioita.  

Kyllääntymispistettä tutkimushaastatteluissa ei saavutettu. Haastatteluissa toistuivat kyllä 

pääpiirteissään samat mielipiteet, esimerkiksi aineettomien palkkioiden merkityksen 

osalta, mutta jokaisessa haastattelussa ilmeni kuitenkin jotakin uutta. Saturaatiopisteen 

saavuttamiseksi olisi tutkimukseen täytynyt haastatella vielä useampia. Tässä opinnäyte-

työssä haastateltavien määrä jäi alle tavoitteen, sillä haastateltavien löytäminen osoittau-

tui odotettua vaikeammaksi. Koska haastateltavat lopulta löytyivät opinnäytetyön kirjoitta-

jan työelämäverkostojen kautta, on hyvä huomioida, että kyseisten työelämäverkostojen 

ominaisuuksilla voi olla vaikutusta tutkimuksen luotettavuuteen. 

Laadullisessa haastattelututkimuksessa tilanne voi vaikuttaa tutkimustulosten luotettavuu-

teen. Haastateltavan tai haastattelijan vireystila ja päivän tapahtumat voivat esimerkiksi 

vaikuttaa siihen, millä tavoin henkilö käyttäytyy haastattelutilanteessa. Hyvän työpäivän 
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jälkeen vastaukset luultavasti ovat sävyltään positiivisempia kuin raskaan työpäivän jäl-

keen. Lisäksi haastattelijan päivän tapahtumat voivat vaikuttaa siihen, millaisella äänensä-

vyllä hän kysymyksiä kysyy ja millä tavoin tulkitsee vastauksia. Tämän opinnäytetyön tut-

kimushaastatteluissa haastattelija on pyrkinyt mahdollisimman neutraaliin ja objektiiviseen 

tilaan haastatteluiden aikana ja tulkintoja tehdessään, mutta tulkintavirheiden mahdolli-

suus on siitä huolimatta olemassa.  

Kuten edellä on mainittu, ei tutkimukseen liittynyt ennakko-oletuksia, ei haastateltaviin 

eikä vastauksiin liittyen. Haastattelija toimii itse eri alalla, eikä ohjelmistoala siis ollut en-

nestään tuttu eikä siihen liittynyt ennakko-oletuksia. Haastattelijalla ei ollut mitään tunnetta 

aihetta kohtaan, ainoastaan mielenkiintoa. Tämän perusteella tutkimustuloksia voidaan 

pitää melko objektiivisina, mutta haastattelijan maailmankuva sekä mahdolliset tiedosta-

mattomat ennakko-oletukset saattavat kuitenkin vaikuttaa siihen, miten tutkimustulokset 

on johdettu ja millaisiin johtopäätöksiin on päädytty. On myös huomioitava, ettei haastatte-

lija voi tietää onko haastateltava vastannut kysymyksiin intuitiivisesti sen hetkisen tunteen 

pohjalta vai onko hän pyrkinyt mielessään arvioimaan objektiivisemmin kantaansa ja nä-

kemystään kyseisiin aiheisiin.  

Tämän tutkimuksen osalta on myös hyvä huomioida, että tutkimushaastattelut on pidetty 

touko-kesäkuussa 2020, jolloin monissa asiantuntijaorganisaatioissa oli ollut maaliskuusta 

alkaen sekä edelleen voimassa etätyösuositus. Ihmisten reaktiot yhtäkkiseen etätyöhön 

siirtymiseen voivat vaihdella. Tällä on saattanut olla vaikutusta vastauksiin esimerkiksi si-

ten, että vastaajan kokemus työstä ja työssä viihtyvyydestä saattaa olla negatiivisempi, 

vaikkei vastaaja sitä itse tiedostaisikaan. Etätyöllä on myös saattanut olla merkitystä esi-

merkiksi siihen, mitä vastaaja ajattelee työyhteisön ja yhteisöllisyyden merkityksestä 

työssä. Monet ihmiset kaipasivat takaisin työpaikalle pitkän etätyöjakson jälkeen.  

5.4 Jatkotutkimusehdotukset 

Jatkotutkimuksena aiheesta voisi tehdä kvantitatiivisen tutkimuksen ja selvittää suurelta 

joukolta ohjelmistokehittäjiä millaisia palkitsemismuotoja he arvostavat ja millainen palkit-

seminen on heidän mielestään motivoivaa. Tällöin tulokset olisivat paremmin yleistettä-

vissä koko ammattiryhmää koskeviksi. On toki mahdollista, ettei motivaatioon liittyviä asi-

oita voida koskaan täysin yleistää, sillä ne ovat niin henkilökohtaisia kokemuksia. Silti olisi 

mielenkiintoista tietää, mitkä pääpiirteet motivoivassa palkitsemisessa korostuvat tai mitkä 

tässä opinnäytetyössä esiin nousseet asiat nousisivat myös kvantitatiivisessa tutkimuk-

sessa esiin. Samalla voisi myös selvittää, kuinka suuri vaikutus palkkatasolla on vastauk-

siin ja nimenomaan millainen palkkataso on sellainen, jossa näkemykset rahallisia palkki-

oita kohtaan mahdollisesti muuttuvat. Tässä voisi myös huomioida koulutustason ja 
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ansioiden välisen suhteen, eli millaisella koulutuksella olevat henkilöt tienaavat minkäkin 

verran ja kuinka tyytyväisiä he ovat tilanteeseensa.  

Haastatteluissa ilmeni ohjelmistokehitysprojekteissa olevan yleistä, että yrityksen tiimiä 

täydennetään ostamalla palveluita konsulttiyrityksistä. Tämä tarkoittaa sitä, että tiimiin 

asettuu yksi tai useampi konsultti, joka työskentelee päivittäin muun tiimin kanssa, 

yleensä asiakasyrityksen tiloissa. Tiimin sisällä olevat henkilöt usein tekevät melko tasai-

sesti samoja työtehtäviä, lukuun ottamatta tapauksia, joissa konsulttiyrityksestä on ostettu 

henkilö tekemään yhtä tiettyä asiaa, esimerkiksi henkilöresurssien tai osaamisen puutteen 

vuoksi. Vaikka henkilöt tekevät samoja tehtäviä ja kehittävät samaa ohjelmistoa, yleensä 

konsulttiyrityksissä palkat ovat korkeammat – joskus jopa huomattavan paljon korkeam-

mat. Olisi mielenkiintoista tietää, miltä tämä asetelma tuntuu tiimeissä työskentelevien 

henkilöiden näkökulmasta, sekä millainen vaikutus sillä on työmotivaatioon ja työn laa-

tuun, jos henkilö kokee olevansa joko ali- tai ylipalkattu. Tätä voisi tarkastella myös työelä-

män tasa-arvon näkökulmasta.  
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6 YHTEENVETO 

Opinnäytetyön tavoitteena oli selvittää mikä motivoi ohjelmistokehittäjiä. Haastattelututki-

muksen avulla haluttiin saada selville millaiset asiat työssä motivoivat heitä, mitä palkitse-

miskeinoja he arvostavat sekä millä tavoin työnantaja voisi paremmin tukea heidän työmo-

tivaatiotaan. Vastausten perusteella pyrittiin saamaan käsitys siitä, miten palkitsemisjär-

jestelmä kannattaa rakentaa eräässä ohjelmistoalan start-up-yrityksessä.  

Opinnäytetyön teoreettinen viitekehys koostui motivaation ja palkitsemisen teemoista. Mo-

tivaation osiossa esiteltiin sisäisen ja ulkoisen motivaation ilmenemistä ja yhteyttä palkit-

semiseen sekä erilaisia motivaatioteorioita. Palkitsemisen osiossa esiteltiin muutamia ko-

konaispalkitsemisen malleja sekä erilaisia taloudellisia ja aineettomia palkitsemismuotoja. 

Lopuksi pohdittiin, millä tavoin palkitseminen näyttäytyy eri motivaatioteorioiden valossa ja 

mitä on strateginen palkitseminen. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Tutki-

musdataa kerättiin haastattelemalla ohjelmistokehittäjiä ja ohjelmistoalan rekrytoijia. 

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Haastattelurunko oli etu-

käteen laadittu, mutta haastattelu eteni keskustelun mukana luonnollisessa järjestyk-

sessä.  

Teoria ja tutkimushaastattelu osoittavat aineettomien asioiden olevan ensisijaisen tärkeitä 

työmotivaation kannalta. Erityisesti työn sisältö, haasteellisuus ja kehittyminen koettiin tär-

keinä tekijöinä motivaation syntymiseen ja ylläpitämiseen. Myös autonomia työssä, hyvä 

työilmapiiri ja riittävä palautteen saaminen olivat tärkeitä. Vapaus tehdä työtä omalla taval-

laan ja päättää omaa työtä koskevista asioista luovat työmotivaatiota ja tuovat tunteen ko-

konaisuuden hallinnasta. Sen sijaan taloudellisten palkkioiden osalta peruspalkan merki-

tys nousi ylitse muiden. Palkka on se perimmäinen syy, miksi ihminen ylipäätään tekee 

töitä ja palkka nostattaa herkästi vahvoja tunteita. Epäreilu palkkaus on erittäin suuri yksit-

täinen tekijä, joka laskee työmotivaatiota. Täydentävillä palkkaustavoilla voidaan nostaa 

motivaatiota, mikäli palkitseminen on perusteltua, oikeudenmukaista ja ajantasaista.  

Palkitsemisjärjestelmän rakentamisessa voidaan ajatella peruspalkan ja aineettomien pal-

kitsemismuotojen muodostavan yhdessä koko palkitsemisen perustan, jonka päälle tule-

vat täydentävät palkkaustavat ovat hyvä lisä. Täydentävät palkkaustavat tukevat palkitse-

misen vaikuttavuutta, kun peruspalkan ja aineettomien palkitsemismuotojen muodostama 

pohja on jo valmiiksi vankka.  
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LIITTEET 

Liite 1 Haastattelulomake: ohjelmistokehittäjät 

Haastattelu 1 ohjelmistokehittäjät 

Nykyisen työsuhteen kesto:  

Työkokemus alalla:  

Ammatti/tehtävänimike:  

Työnkuva: 

MOTIVAATIO 

1. Mitä sinulle tulee ensimmäisenä mieleen motivaatiosta? 
2. Millaiset asiat koet motivoivana tai innostavana? 

3. Millä tavoin motivaatio ilmenee työskentelyssäsi? 

4. Mitkä asiat vaikuttavat motivaation syntymiseen? 

5. Mitkä asiat heikentävät motivaatiotasi? 

6. Miten tärkeänä pidät motivointia? 

7. Mitä ajattelet työn haasteellisuudesta?  

8. Koetko työn imua tai flow’ta työssäsi? 

PALKITSEMINEN 

1. Mitä sinulle tulee mieleen palkitsemisesta? 

2. Kuinka tietoinen olet yrityksessänne käytössä olevasta palkitsemisjärjestelmästä? 

3. Millaista saamasi palkitseminen mielestäsi on? 

4. Kannustaako palkitseminen sinua yrittämään parhaasi? 

5. Tukeeko palkitseminen työsi tavoitteisiin pääsyä? 

6. Koetko työpaikkasi palkitsemismallin oikeudenmukaisena ja tasapuolisena? 

Taloudellinen palkitseminen 

1. Mitä sinulle tulee ensimmäisenä mieleen taloudellisesta tai rahallisesta palkitsemi-

sesta? 

2. Millaisista rahallisista palkitsemismuodoista sinulla on kokemusta? 

3. Mitä ajatuksia palkka sinussa herättää? 

4. Mitä ajattelet työnantajan tarjoamista taloudellisista henkilöstöeduista? 

5. Mitä ajattelet peruspalkan päälle tulevista palkkioista? 

6. Mitä mieltä olet palkkioiden jakamisen oikeudenmukaisuudesta ja tasapuolisuu-

desta? 
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7. Punnitsetko saamiesi palkankorotusten tai palkkioiden suhdetta antamaasi työpa-

nokseen sekä kollegojen palkkioihin? 

Aineeton palkitseminen 

1. Mitä sinulle tulee päällimmäisenä mieleen aineettomasta palkitsemisesta? 

2. Kuinka tärkeitä aineettomat palkkiot ovat sinulle? 

3. Kuinka tärkeänä pidät esimieheltä tai kollegoilta saatavaa palautetta ja kiitosta 

työstäsi? 

4. Kuinka tärkeää sinulle on, että muut arvostavat työtäsi? 

5. Millaista kokemusta sinulla on työnantajan tarjoamista uralla etenemisen ja koulut-

tautumisen mahdollisuuksista? 

6. Millä tavoin työilmapiiri ja työympäristö vaikuttavat työskentelyysi? 

7. Kuinka tärkeänä koet mahdollisuudet päättää työtäsi ja työympäristöäsi koskeviin 

asioihin? 

8. Millaista kokemusta sinulla on työajanjoustoista?  

9. Tuleeko sinulle vielä jotain mieleen tai onko jotain, mitä haluat vielä nostaa esiin? 

Liite 2 Haastattelulomake: rekrytoijat 

Haastattelu 2 rekrytoijat 

Työkokemus: 

Työnkuva: 

MOTIVAATIO 

1. Mitä sinulle tulee päällimmäisenä mieleen ohjelmistokehittäjien motivaatiosta tai 

motivoinnista? 

2. Kuinka tärkeänä työnhakijat pitävät omaa motivaatiotaan ja sen ylläpitämistä? 

3. Kuinka tärkeänä yritykset pitävät työnhakijoiden korkeaa motivaatiota ja miten sitä 

tuetaan? 

4. Mitkä asiat kokemuksesi mukaan motivoivat tai innostavat hakijoita työssä? 

5. Millaisia toiveita hakijoilla on työhön liittyen? 

6. Onko hakijoiden kysymyksistä ilmennyt huolenaiheita liittyen työhön, työyhteisöön 

tai yritykseen? 

7. Mitkä asiat nousevat esille motivaatiota heikentävinä tekijöinä? 

PALKITSEMINEN 

1. Mitä sinulle tulee päällimmäisenä mieleen koskien ohjelmistoalan palkitsemista? 
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2. Millä tavoin koet hakijoiden ja yritysten toiveiden kohtaavan palkitsemisessa ylei-

sesti? 

3. Kuinka hyvin yritykset tarjoavat tietoa palkitsemisjärjestelmästään rekrytoinnin yh-

teydessä? 

4. Onko yritysten välillä mielestäsi suuria eroja palkitsemisen laadussa tai määrässä? 

5. Millaista palkitsemismallia yrityksissä yleensä käytetään ja kuinka hyvin oikeuden-

mukaisuus palkitsemisessa toteutuu? 

6. Millä palkitsemisen keinoilla yritykset pyrkivät houkuttelemaan ohjelmistokehittäjiä 

töihin? 

Taloudellinen palkitseminen 

1. Mitä sinulle tulee ensimmäisenä mieleen taloudellisesta palkitsemisesta ohjelmis-

toalalla? 

2. Miten kuvailisit ohjelmistokehittäjien palkkausta tai palkkakehitystä? 

3. Kuinka tärkeänä hakijat kokevat työstä saatavan palkan? 

4. Kohtaavatko palkkaan ja muihin rahallisiin palkkioihin liittyvät toiveet työnhakijoi-

den ja yritysten välillä? 

5. Kuinka tärkeitä peruspalkan päälle tulevat palkkiot ovat työnhakijan näkökulmasta 

ja toisaalta yrityksen näkökulmasta? 

6. Kuinka paljon taloudellisia henkilöstöetuja hyödynnetään palkitsemisessa ja millä 

tavoin ne vastaanotetaan henkilöstön keskuudessa?  

Aineeton palkitseminen  

1. Mitä sinulle tulee ensimmäisenä mieleen aineettomasta palkitsemisesta ohjelmis-

toalalla? 

2. Kuinka tärkeänä työnhakijat ja toisaalta myös yritykset pitävät aineetonta palkitse-

mista osana palkitsemisen kokonaisuutta? 

3. Tulevatko aineettomat palkitsemistavat/käytännöt esille rekrytoinnin yhteydessä? 

4. Kumpi on yleensä hakijalle tärkeämpää, taloudelliset palkkiot vai aineettomat palk-

kiot? 

5. Onko vielä jotain mitä haluaisit nostaa esiin tai lisätä? 

 


