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Tyon tavoitteena oli selvittda mika motivoi ohjelmistokehittdjia. Tavoitteena oli saada
selville mitka asiat heita innostavat tyossa, millaisia palkitsemiskeinoja he arvostavat
seka milla tavoin tydnantaja voisi tukea heidan tydmotivaatiotaan. Opinnaytety6n on
tarkoitus toimia pohjana palkitsemisjarjestelman rakentamiselle erdassa ohjelmisto-

alan start-up-yrityksessa.

Teoreettinen viitekehys rakentuu kahdesta teemasta: motivaatiosta ja palkitsemi-
sesta. Palkitsemisen teema on jaettu edelleen taloudellisen ja aineettoman palkitse-
misen osioihin. Teoria kasittelee erilaisia motivaatioteorioita ja kokonaispalkitsemisen
malleja seka erittelee erilaisia taloudellisia ja aineettomia palkitsemismuotoja.

Tutkimus toteutettiin laadullisena haastattelututkimuksena. Haastattelumenetelmana
kaytettiin puolistrukturoitua teemahaastattelua. Tutkimuksessa haastateltiin kahdek-
saa ohjelmistokehittajaa ja kahta ohjelmistoalalla toimivaa rekrytoijaa eri organisaa-
tioista.

Tulokset osoittivat aineettomien palkitsemismuotojen ja palkan olevan kaikkein arvos-
tetuimmat osat kokonaispalkitsemista. Haastateltavien mukaan ty0 itsessaan seka
haastava ja kiinnostava tyon sisalto olivat tarkeimpia motivoivia asioita tyossa. Hyva
ty6ilmapiiri, yhteisollisyys, autonomia seka arvostuksen ja palautteen saaminen koet-
tiin myos tarkeind. Tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus palkitsemisessa ilmeni ole-
van erittain tarkeaa.

Koska aineettomien palkitsemismuotojen ja palkan koettiin olevan tarkeimmat ele-
mentit palkitsemisjarjestelmassa, voitaisi naita pitdd pohjana koko palkitsemisjarjes-
telman rakentamiselle.
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Abstract

The objective of this study was to examine what motivates software developers. The
aim was to explore what inspires them at work, what kind of rewards they value, and
how an employer could promote their work motivation. This study is supposed to work
as the basis for building a reward system in a software start-up company.

The theoretical framework consists of two different themes: motivation and compen-
sation. The compensation section is divided into non-financial rewards and financial
rewards. The theoretical framework deals with several motivation theories and total

reward systems. In addition, it itemizes different financial and non-financial rewards.

The study was implemented as a qualitative interview research. The method used for
the data collection was a half-structured theme interview. Eight software developers
and two recruiters from different organizations were interviewed for the study.

The results indicate that non-financial rewards and salary were the most valued parts
of the rewarding system. According to the interviews, the job itself with challenging
and interesting job contents was the most important motivational element at work. A
good atmosphere, the sense of community, autonomy, as well as receiving respect
and feedback at work, were also highly valued. Equality in financial rewarding was im-
portant for the interviewees.

Because the non-financial rewards and salary seemed to be the most important parts
of the total reward system, these could serve as the basis for the whole reward sys-
tem.
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1 JOHDANTO

Onhjelmistokehittajien tarve tydmarkkinoilla on kasvanut viimeisten vuosien ja vuosikym-
menien aikana. Ohjelmistokehittgjien ammattiryhmaa on tdman mydéta alettu myods arvos-
taa enemman. Tama opinnaytetyd kasittelee sitd, millaiset asiat ohjelmistokehittajia
tydssa motivoivat ja innostavat seka miten palkitsemisen keinoilla voitaisi tukea heidan
tydmotivaatiotaan. Tyon tavoitteena on syvemmin ymmartaa motiivien taustalla vaikuttavia
tekijoita, miksi juuri kyseiset asiat motivoivat. Tyossa halutaan myos selvittaa, mita ohjel-
mistokehittajat ajattelevat eri palkitsemiskeinoista seka millaisia palkitsemismuotoja he ar-
vostavat ja miksi. Opinnaytetyon tarkoitus on toimia pohjana palkitsemismallin rakentami-
selle eraassa ohjelmistoalan start-up-yrityksessa, jotta he voivat tarjota tyontekijoilleen

ajantasaista ja toimivaa palkitsemista.

Toisessa luvussa esitellaan sisaisen ja ulkoisen motivaation maaritelmat seka erilaisia
motivaatioteorioita. Motivaatioteoriat pohjautuvat motivaatioon kohdistettuihin tutkimuksiin,
ja niihin tutustuminen auttaa ymmartdmaan motivaation moninaisuutta ilmiéna. Motivaatio-
teoriat auttavat myos ymmartamaan ihmisen toimintaa ohjaavia syy-seuraussuhteita. Mo-
tivaatioteorioiden kasittelyssa on mahdollisuuksien mukaan pyritty hyddyntamaan kysei-
sen teorian luoneen henkilon teoksia. Talla pyritdan varmistamaan, etta asiat ovat kysei-
sen henkilon tutkimuksissa selvinneita, eivatka jonkun toisen henkilon nakemyksia. Moti-
vaation yhteydessa kasitellaan myods flow’ta ja tydn imua, silla ne liittyvat vahvasti tydmoti-

vaation kokemiseen.

Kolmas luku kasittelee palkitsemisen kokonaisuutta seka aineetonta ja taloudellista palkit-
semista. Luvussa esitellaan erilaisia palkitsemismuotoja seké muutamia erilaisia koko-
naispalkitsemisen malleja, jotka havainnollistavat sita, milla tavoin palkitsemisjarjestelma
voidaan yrityksessd muodostaa. Palkitsemisen teoriaosuudessa ei esitella kaikkia palkit-
semismuotoja syvallisesti, mutta esittelysta saa kuitenkin melko laajan kasityksen erilai-
sista palkitsemisen vaihtoehdoista. Palkitsemismallien ja erilaisten palkitsemistapojen esit-
tely havainnollistaa sita, miten taloudelliset ja aineettomat asiat eroavat toisistaan seka
kuinka laaja aihealue aineeton palkitseminen oikeastaan onkaan. Kolmannessa luvussa
pohditaan my0s palkitsemisen strategialahtdisyytta ja sita, milla tavoin palkitsemisen tulisi
hyodyttaa tyontekijoiden lisaksi yritysta. Neljannessa luvussa esitelldan haastatteluissa
saatuja vastauksia seka niiden pohjalta analysoituja tuloksia. Viides luku koostuu johto-
paatdksista ja jatkotutkimusehdotuksista seka tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista.

Luvussa kuusi on opinndytetydn yhteenveto.

Opinnaytetyon tutkimus on toteutettu laadullisena eli kvalitatiivisena haastattelututkimuk-

sena. Koska kvalitatiivinen tutkimus pyrkii ymmartamaan ilmioita ja selittdmaan niiden



syitd, tutkimusmenetelma palvelee tdman opinnaytetydn tavoitteita paremmin kuin kvanti-
tatiivinen tutkimus. Tutkimuksessa haastatellaan ohjelmistokehittdjia sekd kahta ohjelmis-
toalalla toimivaa rekrytoijaa. Haastattelumenetelmaksi on valittu puolistrukturoitu teema-
haastattelu, jolloin haastattelutilanne on keskustelunomainen, mutta vastauksia on silti
mahdollista verrata toisiinsa. Haastatteluissa pyritddn saamaan selville millaisena ohjel-
mistokehittajat itse kokevat oman motivaationsa, millaiset asiat heita tydssa motivoi, mil-
laisia palkitsemismuotoja he arvostavat seka millainen palkitseminen heidan mielestaan

on motivoivaa.

Paatutkimuskysymys on: mitka asiat tydssad motivoivat? Alatutkimuskysymyksia ovat: mil-
lainen palkitseminen motivoi? Millaisia palkitsemiskeinoja arvostetaan ja millaisia pidetaan

vahempiarvoisena? Milla tavoin tyénantaja voisi tukea ohjelmistokehittajien motivaatiota?



2 MOTIVAATIO
2.1 Sisainen ja ulkoinen motivaatio

Motivaatio on tila, joka syntyy tietyn aktiviteetin suorittamiseen kohdistuvista motiiveista.
Motivaatioon vaikuttavat ihmisen vireystila seka suunta eli mielenkiinto kasilla olevaa teh-
tavaa kohtaan. Motivaatiolla voidaan selittaa ihmisen kiinnostuksen heraamista, mielen-
kiinnon suuntautumista ja toiminnan jatkumista kohti paamaaraa. (Ruohotie 1998, 37.)
Motivaatio vaikuttaa yksittaisten tehtavien suorittamiseen, mutta myo6s ihmisen yleiseen
kayttaytymiseen lapi eldman, jolloin puhutaan pysyvasta motiivipiirteesta. (Salmela-Aro &
Nurmi 2005, 10.) Motivaatiota voivat ohjata yksilon sisaiset tai ulkoiset intressit, minka

vuoksi motivaatio on jaettu sisaiseen ja ulkoiseen motivaatioon.

Sisainen motivaatio ohjaa ihmista tekemaan kiinnostavia, innostavia tai arvostamiaan asi-
oita. Toimintaa ohjaa todellinen halu ja innostus. Sisdinen motivaatio antaa luonnostaan
energiaa tehda kasilld olevaa asiaa, eika siihen tarvitse kannustaa tai pakottaa itsedan.
Sisaisen motivaation ohjaama toiminta ei kuormita ihmista samalla tavalla kuin ulkoisen
motivaation. (Martela & Jarenko 2015, 26.) Sisdiseen motivaatioon liittyy myds vahvasti
ihmisen luontainen tarve toteuttaa ja kehittda itsedan. Onnistuneet saavutukset tuottavat

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

Sisainen motivaatio voidaan jakaa sisdsyntyiseen ja sisaistettyyn motivaatioon. Sisasyn-
tyinen motivaatio tarkoittaa tilannetta, jossa ihminen innostuu tekemisesta, koska se on
itsessdan jo innostavaa ja nautinnollista. (Martela & Jarenko 2015, 32.) Esimerkiksi har-
rastukset ovat yleensa lahtdkohtaisesti sellaisia, jotka innostavat, koska tekeminen itses-
saan on kivaa. Sisaistetyssa motivaatiossa taas tekeminen on mielekasta, koska se kum-
puaa omasta arvomaailmasta ja paamaarista (Martela & Jarenko 2015, 32). Esimerkiksi
motivaatio opiskeluun voi olla sisaistettya. Talldin opiskelija kokee, ettd opinnoista on ha-
nelle hyotya tulevaisuudessa tyOelamassa tai han paasee haluamaansa tyohon opiskelu-

jen avulla, mutta opiskeluun itsessaan ei liity sisasyntyista motivaatiota.

Siité huolimatta, ettd siséasyntyinen motivaatio on kaikkein vahvin ihmisen kokema moti-
vaatio, on sisaistetty motivaatio kaikista pitkakestoisin. Sisasyntyinen motivaatio on impul-
siivista ja voi ilmeta esimerkiksi luovuuden piikkeina. Sisaistetty motivaatio kuitenkin ajaa

ihmista ryhtymaan toimeen ja yrittdmaan parhaansa. (Martela & Jarenko 2015, 33-34.)

Ulkoisen motivaation ohjaamana ihminen toimii halutulla tavalla joko saavuttaakseen palk-
kion tai valttaakseen rangaistuksen. Palkkio voi olla esimerkiksi rahaa tai kunnioitusta.
Rangaistus voi olla sanktio, mutta myds hapean tai syyllisyyden tunne (Vasalampi 2017,

55). Ulkoinen motivaatio on reaktiivista, siina missa sisdinen motivaatio on proaktiivista.



Ulkoisen motivaation ohjaamana tehtava ei herata 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 tehda
tyota, josta ei pida, ainoastaan kattaakseen omat ja perheensa elamisen kustannukset
(Martela 2015, 40).

Tutkijat Ryan ja Deci (2000, 72) kuvaavat eri vaiheita ulkoisesta motivaatiosta sisdiseen
motivaatioon prosessina. Tama kuvaus ei aseta ulkoista ja sisaistd motivaatiota vastak-
kain tai kauas toisistaan. Sisdinen ja ulkoinen motivaatio eivat siis poissulje toisiaan. Toi-
minnassa voi ilmeta eri tyyppisia motiiveja samaan aikaan (Vasalampi 2017, 58). Erilaiset
motiivit voivat tukea toisiaan, samoin kuin erilaiset palkitsemistavat toisiaan. Palkitsemi-
sessa tulisikin tahdata monipuolisuuteen, jotta se palvelisi mahdollisimman monia. Vai-
heita ulkoisesta motivaatiosta sisdiseen motivaatioon kasitelldan tarkemmin itsemaaraa-

misteorian yhteydessa.

Tybmotivaatio syntyy erilaisista ulkoisista ja sisaisistd motiiveista, mutta tekeminen suun-
tautuu tyohon. Tyomotivaatioon vaikuttavat tyotehtavien haastavuus ja kiinnostavuus seka
se, kuinka hyvin tyontekija pystyy osaamisellaan vastaamaan tydtehtavien tarjoamiin
haasteisiin. Tavoitteiden taytyy olla selkeitd ja palkkioiden saavutettavissa olevia. Palkkioi-
den tulee olla tasapuolisia myos aineettomien palkkioiden kuten palautteen ja tunnustuk-
sien osalta. Lisaksi tydymparistdlla, persoonallisuudella ja elamantilanteella on vaikutusta
henkildn tydmotivaatioon, suoritusten laatuun ja jaksamiseen. Persoonallisuuden merki-
tyksella tarkoitetaan esimerkiksi sita, millaiset tyotehtavat henkild kokee mielenkiintoisina.
(Sinokki 2016, 80-82.)

2.2 Motivaatioteoriat

Ihmisen motivaatiota on tutkittu paljon ja siitda on olemassa monia eri teorioita. Mikdan mo-
tivaatioteoria ei taysin selitd sitd, mika saa ihmisen kayttaytymaan tilanteissa tietylla ta-
valla. Motivaatioteoriat kuitenkin tarjoavat erilaisia vaihtoehtoja, joilla voidaan pyrkia selit-
tamaan ihmisen toimintaa. Tassa tyossa kasitelldadn motivaatioteorioita kolmessa eri kate-
goriassa: sisaltdteoriat, prosessiteoriat ja positiivisen psykologian alueelle kuuluva itse-
maaraamisteoria. Kasittely johdattelee pitkalti Anu Hakosen (2015, 135-152) esitystd moti-

vaatioteorioista.

Sisaltoteoriat perustuvat ajatukseen, jonka mukaan ihminen on tarpeidensa armoilla ja ih-
misia yhdistavat samat tarpeet. Prosessiteoriat pohjautuvat kasitykseen ihmisesta tiedon

kasittelijana, joka toimii itsenaisesti olemassa olevan tiedon ja arvojen pohjalta.



Positiivinen psykologia taas korostaa ihmisen tunteita ja omaehtoisuutta toiminnassa. (Ha-
konen 2015, 139.)

Tarkemmasta kasittelysta pois jatetty teoria on vahvistamisen teoria, jonka mukaan ihmi-
nen toimii ainoastaan ulkoisiin tekijoihin reagoiden. Teorian mukaan ihminen tekee mita
tahansa saadakseen palkkion tai valttdakseen rangaistuksen. Nakokulma pohjautuu tutki-
musmenetelmiin, joissa keskitytdan ainoastaan ulkoisten arsykkeiden aikaansaamiin reak-
tioihin, eikd ihmisen mielessa tapahtuvia asioita oteta huomioon. Vahvistamisen teorian
mukaan ihminen oppii toimimaan kokeilemalla asioita. Kokeilun jalkeen ihminen pyrkii
valttamaan tekemiaan virheita ja toistamaan onnistumisia. Vahvistamisen teoria keskittyy
niihin asioihin, mita toiminnasta seuraa, eika niinkaan syihin ja motiiveihin. (Hakonen
2015, 139-140.) Vahvistamisen teoriaa ei kasitella tdssa opinnaytetydssa tdman enem-
paa, silla se ei huomioi riittavasti ihmisen toimintaan liittyvien motiivien moninaisuutta.
Palkkioiden ja rangaistusten vaikutusta motivaatioon sivutaan itsemaaraamisteorian kasit-

telyn yhteydessa.
2.2.1 Sisaltoteoriat

Sisaltoteoriat selittavat niitd ihmisen sisaisia tekijoita, jotka energisoivat, suuntaavat ja yl-
lapitavat aktiviteettia (Vartiainen & Nurmela 2005, 189). Sisaltéteoriat perustuvat ihmisen
tarpeisiin, jonka vuoksi niita kutsutaan myds tarveteorioiksi. Sisaltoteorioiden nakokul-
masta ihmisten tarpeet ovat samoja ja ihmiset motivoituvat samalla tavalla tarpeiden tyy-
dyttamisesta. Palkitsemisen yhteydessa sisaltoteoriat yleensa tukevat mielipidetta siita,

ettei raha ole ainoa toimiva palkitsemiskeino ty6elamassa. (Hakonen 2015, 140-141.)

Abraham Maslown mukaan ihminen tayttaa tarpeitaan aloittaen fysiologisista tarpeista jat-
kaen kohti itsensa toteuttamisen tarpeita (kuvio 1). Maslown mukaan fysiologiset tarpeet,
kuten nalka, jano, uni ja lBmpo ovat ensisijaisia tarpeita. Kun ihmisen kaikki tarpeet ovat
tyydyttymattémia, fysiologisten tarpeiden tayttdminen nousee ensisijaiseksi prioriteetiksi.
Kyseisella hetkelld muut kuin fysiologiset tarpeet halvenevat tai siirtyvat henkilon ajatuk-
sissa taka-alalle. Inminen, joka kaipaa ruokaa, turvallisuutta ja rakkautta, keskittyy toden-
nakoisesti ensimmaiseksi etsimaan ruokaa. (Maslow 2014, 9.) Vasta ensisijaisten tarpei-
den taytyttya ihminen alkaa suojautua vaaroilta seka etsimaan rakkautta, valittamista ja
hyvaksyntaa. Viimeisena edellda mainittujen jalkeen ihminen haluaa saada arvostusta ja
kunnioitusta muilta seka tehda luovuutta vaativia asioita ja kehittaa itseaan. (Sinokki 2016,
73-74.)

Tarvehierarkian mukaisesti ihminen tarvitsee tydstaan rahaa tayttadakseen ensisijaiset fy-

siologiset tarpeensa ja turvallisuuden tarpeensa. Naiden tarpeiden taytyttya ei rahalla



voida motivoida, silla hierarkian mukaiset seuraavat tarpeet ovat ylemman tason tarpeita,
joita ei voida rahalla tayttaa. Tarvehierarkian mukaan rahalla voidaan siis motivoida siihen
saakka, ettd ihminen saa taytettya ensisijaiset tarpeensa. Taman jalkeen korostuvat tyon
sisaltdon ja mielekkyyteen liittyvat asiat. (Hakonen 2015, 141-142.) Maslown tarvehierar-

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

N
Itsensa toteuttamisen tarpeet
J
S
Arvostuksen tarpeet
J
S

Yhteenkuuluvuuden ja rakkauden
tarpeet

Turvallisuuden tarpeet

Fysiologiset tarpeet

Kuvio 1. Maslown tarvehierarkia (Hakonen 2015, 142)

Tarvehierarkiaa on kuitenkin kritisoitu siita, ettei sille 10ydy tieteellistd nayttoa. Maslow
(1954, xii) on itsekin todennut, etta tarvehierarkia voi olla paikkansapitava ja toimiva teoria
henkildkohtaisessa mielessa, mutta ei kokeellisessa mielessa. Han ei itsekaan loppujen
lopuksi uskonut ihmisen motivaation rakentuvan talla tavoin tiukan hierarkisesti vaan oli
sitd mielta, etta jokin tietty taso tarvehierarkiassa voi korostua, eika tarpeiden tyydytys tal-
I6in etene hierarkian mukaisesti (Martela 2015, 56-58; Sinokki 2016, 74). On tilanteita, jol-
loin ihminen ei koe primaaritarpeiden tyydyttamista ensisijaisena. Ihminen saattaa esimer-
kiksi vapaaehtoisesti kieltdytya sydomasta ajaakseen itselleen tarkeaa asiaa, uhrata hen-
kensa toisen ihmisen vuoksi tai eldd vapaaehtoisesti iiman kotia. Ei myéskaan ole perus-
teluja sille, minka vuoksi pyramidin ylapaassa olevat tasot etenevat juuri kyseisessa jar-
jestyksessa, miksi esimerkiksi itsensa toteuttamisen tarpeet olisivat arvostuksen tarpeiden
ylapuolella. On hyvin yksil6llista, mitka asiat ihminen kokee merkityksellisiksi. Yhdelle se
voi olla luovuuden toteuttamista ja toiselle laheisten ihmissuhteiden vaalimista. (Martela
2015, 55-58.)



Frederick Herzbergin (2003, 21-24) tutkimusten mukaan asiat, jotka tuottavat ihmiselle
tyytyvaisyytta tyossa ovat selvasti erilaisia kuin ne, jotka tuottavat tyytymattomyytta. Tyyty-
vaisyytta tuottavat asiat ja tyytymattomyytta tuottavat asiat eivat siis ole toistensa vasta-
kohtia, kuten esimerkiksi hyva palkka ja huono palkka. Tyytyvaisyytta ja motivaatiota li-
saavat tekijat on nimetty motivaatiotekijoiksi ja tyytymattomyyteen vaikuttavat tekijat hy-
gieniatekijoiksi. Motivaatiotekijoitéa ovat saavutukset, saavutuksista saatu tunnustus, tyo
itsessaan, vastuu ja kasvu tai eteneminen. Hygieniatekijoita ovat yrityspolitiikka ja -hal-

linto, valvonta, ihmisten valiset suhteet, tybolot, palkka, status ja turvallisuus.

Herzbergin mukaan tyontekijoiden motivaation lisdamiseksi tyopaikalla kannattaisi panos-
taa tydntekijdiden autonomiaan tydssa, palautteen antamiseen seka kehittymismahdolli-
suuksiin. Alkuperaisen teorian mukaan rahapalkkiot eivat voi motivoida vaan ne poistavat
tyytymattomyytta. Myohemmin Herzbergin tutkimuksissa kuitenkin ilmeni, etta palkka koe-
taan yhta paljon motivaatiotekijaksi kuin hygieniatekijaksikin. Loppujen lopuksi voidaan
siis todeta, etta kaksifaktoriteorian mukaisesti rahallinen palkitseminen ei kaikissa tapauk-
sissa lisda motivaatiota, mutta silla on kuitenkin kaikissa tapauksissa mahdollista poistaa

tyytymattdomyytta ja paasta neutraalitilaan. (Hakonen 2015, 142-143.)

Kuten edella esitetysta voidaan huomata, sisaltdteorioiden valossa nayttaisi silta, etta ai-
neettomat palkitsemistavat ohjaavat ihmisen toimintaa pidemmalle kuin rahalliset palkkiot.
Korkea tyotyytyvaisyys ja motivaatio edellyttavat tyon sisaltoon, itsensa toteuttamiseen,
palautteeseen ja arvostukseen liittyvia positiivisia asioita. Palkitsemisjarjestelman luomi-
sessa onkin hyva pohtia sita, milla tavoin erilaisia aineettoman palkitsemisen muotoja voi-

taisi hyddyntaa tydntekijdiden motivaation lisdamiseksi ja yllapitamiseksi.

Sisaltéteorioista on hyva huomioida niiden puutteet ja se, etta ne eivat ole tieteellisesti
taysin patevia. Kuten edelld on mainittu, Maslown tarvehierarkia ei ole tieteellisesti perus-
teltu teoria. Kaksifaktoriteoriassa sen sijaan rahan rooli motivaatiotekijana on Herzbergin
suorittamien tutkimusten mukaan seka motivaatio- etta hygieniatekija, vaikka alkuperaisen

teorian mukaan nain ei ollut.

2.2.2 Prosessiteoriat

Prosessiteoriat havainnollistavat sita, milla tavoin aktiviteetin energisointi, suuntaaminen
ja yllapito tapahtuvat (Vartiainen & Nurmela 2005, 189). Prosessiteorioissa keskitytaan sii-
hen, miten ihminen tekee valintoja omien yksildllisten arvojensa, mieltymystensa ja tiedon
pohjalta. Prosessiteoriat pyrkivat selittdmaan sitd ajatusprosessia, jota ihminen kay lapi
tehdessaan valintoja elamassaan. Prosessiteorioiden avulla on selitetty palkitsemisen po-

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



Odotusarvoteoria on Victor Vroomin kehittdma motivaatioteoria. Odotusarvoteorian mukai-
sesti ihminen haluaa nadhda yhteyden oman panostuksensa, sen tuottaman toiminnan ja
tuloksesta saatavan palkkion valilla. Ihminen siis motivoituu panostamaan toimintaan, mi-
kali han uskoo kovan panostuksen johtavan hyvaan suoritukseen ja hyvan suorituksen
puolestaan hyvaan palkkioon. (Lunenburg 2011, 1.) Teorian mukaan ihminen punnitsee
omaa kyvykkyyttdan ja palkkion houkuttelevuutta ennen toiminnan suorittamista. Mikali ih-
minen tuntee olevansa kyvykas toimimaan ja pitdd myos palkkiota tai lopputulemaa hou-
kuttelevana, hanen motivaationsa asian suorittamiseen kasvaa. (Hakonen 2015, 145.) |h-
minen siis harkitsee tietoisesti ja jarkiperaisesti eri vaihtoehtoja ennen toimimista. Vroomin
mukaan ihmisen suoritusmotivaatioon vaikuttavat panos-suoritus-odotus, suoritus-tulos-
odotus, tuloksen tai palkkion houkuttelevuus sekd omat kyvyt tehtédvan suorittamiseen (ku-
vio 2). Panos-suoritus-odotuksen mukaisesti ihminen arvioi minka verran hanen tulee pon-
nistella ja milla todennakdisyydella han onnistuu saavuttamaan tuloksen. Panos-suoritus-
odotuksen arviointiin vaikuttaa myos henkilon oma kokemus osaamisestaan ja kyvyistaan.
Suoritus-tulos-odotus muodostuu henkildn tulosodotuksista eli siita, millainen suoritus
henkildn mielesta johtaa tiettyihin tuloksiin. Tulosten houkuttelevuus riippuu henkilén per-
soonallisuudesta ja eldamantilanteesta, ja on olennainen asia tehtdvaan sitoutumisen kan-
nalta. (Vartiainen & Nurmela 2005, 193-194.) Tassa teoriassa ihminen nahdaan jarke-
vana, itsenaisena toimijana, jonka motivaatio syntyy pohdinnan tuloksena. Motivaatio

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

tamiseen riittdvat. Toisaalta ihminen normaalisti motivoituu tekemaan sellaisia asioita,
joissa kokee olevansa hyva ja joita arvostaa. Vastaavasti ihminen yleensa pyrkii valttele-
maan sellaista toimintaa, jossa ei tunne olevansa hyva ja jota ei arvosta. (Viljaranta 2017,
67.)

Kyvykkyys

i

Motivaatio Ponnistelu Suoritus Tulokset L, Tyytyvaisyys

(palkkiot)

A

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

Tavoitteen asettamisen teoria keskittyy selittdmaan sita, miksi jotkut inmiset suoriutuvat
tyétehtavistaan paremmin kuin toiset. Jos henkildiden tietdmys 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)



huomasivat, etta tarkat ja vaikeat tavoitteet tuottavat parempia suorituksia, kuin tarkat ja
helpot tavoitteet, epamaaraiset tavoitteet kuten "tee parhaasi” tai ei tavoitteita ollenkaan.
Kun ihmistd kehotetaan tekemaan parhaansa, han ei todellisuudessa tee niin. Tama joh-
tuu siita, ettei kehotus anna selkeaa kuvaa toivotusta suorituksen tasosta, vaan on taysin
kuulijan tulkinnanvarainen. Tall6in hyvaksyttavien suoritusten kirjo laajenee, mika ei taas
ole tarkoituksenmukaista, jos tehtavalla on maaritelty tavoite. Suorituksen taso on suoraan
verrannollinen tavoitteen vaikeusasteeseen, suorituksen taso siis kasvaa tavoitteen vai-
keusasteen kasvaessa. Toisin sanoen, mita vaikeampi tehtava on, sitd parempi myos
suoritus on. (Locke & Latham 2002, 706.)

Vastoin tutkijoiden olettamusta tutkimuksessa selvisi myds, ettei tavoitteen asettajalla ole
suorituksen laadun kannalta merkitysta. Suoritus yltda saman tasoiseen tulokseen riippu-
matta siita, onko tavoite asetettu henkildlle valmiiksi vai onko han itse paassyt vaikutta-

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

Locken ja Lathamin tutkimusten keskeisimmat 16ydokset muodostavat tavoitteen asettami-
sen teorian pohjan. Haastavat ja tarkasti maaritellyt tavoitteet johtavat parempiin tyésuori-
tuksiin. Sitoutuneisuus ty6tehtavaan vaikuttaa suoriutumiseen, sitoutuminen on erityisen
tarkeaa silloin, kun tavoitteet ovat haastavia. (Locke & Latham 2002, 707.) Muut muuttu-
jat, kuten rahalliset palkkiot, osallistuminen paatéksentekoon, palaute ja tietoisuus oman
tyon vaikuttavuudesta vaikuttavat sitoutumiseen ja suorituksen laatuun. Tavoitteet autta-
vat suuntaamaan huomiota ja toimintaa oleellisiin asioihin, panostamaan kasilla olevaan
asiaan ja pidentdmaan panostamista ajallisesti, seka auttavat henkil6a kehittamaan tehta-

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

Palkitseminen voi vahvistaa henkildn sitoutumista tehtavaan tai vaikuttaa tavoitteen valin-
taan seka tata kautta vaikuttaa positiivisesti koko tehtavasta suoriutumiseen. Palkkiot voi-
vat tukea sitoutumista, jos hyodyt ovat melko huomattavia ja tavoitteet henkilon kykyihin
nahden mahdollisia. (Hakonen 2015, 146)

J. Stacy Adamsin kehittdman tasasuhtateorian mukaan ihminen punnitsee antamiaan pa-
noksia ("inputs”) saamiinsa tuloksiin ("outcomes”) seka vertaa ndiden suhdetta toisten ih-
misten vastaaviin suhdelukuihin. Tulokset ovat niitd asioita, joita henkil® saa tyonantajal-
taan tai esimieheltdan, nama voivat liittya esimerkiksi rahaan, tunnustukseen tai tyooloi-
hin. Panostukset tarkoittavat henkilén nakemaa panostusta tydhon, mutta myos esimer-
kiksi henkilbn omaavaa koulutusta ja kokemusta, jotka edistavat tydssa onnistumista.
(Latham 2012, 45-46.) Teorian mukaan ihminen haluaa oman panos-tuotossuhteensa ole-
van tasapainossa viiteryhman kanssa (Hakonen 2015, 146). Mikali henkilén panos-tuotos-

suhde ei ole tasapainossa, se voi aiheuttaa jannitteitd. Epatasapainoa voi tasoittaa
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tekemalld muutoksia panoksiinsa tai tuotoksiinsa, esimerkiksi lisddmalla tai vahentamalla
omaa panostustaan. Henkild voi myds pyrkid 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). Mikali tyontekija kokee panostavansa yhta paljon
tyohon kuin kollegansa, mutta saa siitd vahemman palkkaa, tuntee han olonsa alipalka-
tuksi. Talléin ihminen pyrkii parantamaan suoritustaan saadakseen palkankorotuksen ja
paastdkseen samalle tasolle muiden kanssa tai han alentaa suoritustehoaan, jotta panos-
tuotossuhde palautuu tasapainoon. On myds mahdollista, etta tyontekija kokee saavansa
pienemmalld panostuksella suurempaa palkkaa kuin muut. Tassa tapauksessa ihminen
joko alkaa panostaa vdhemman tydhdnsa, jotta ei saisi palkankorotuksia eika tuntisi syyilli-
syytta tai han keksii tapoja panostaa tydhon niin, ettei siitd seuraa palkankorotuksia. (Ha-
konen 2015, 146-147.)

Tasasuhtateoriaa on myo0s kritisoitu siita, ettei se ole kyllin tasmallinen. Kritiikki on kohdis-
tunut etenkin epdoikeudenmukaisuuden tunnistamiseen, silld epdoikeudenmukaisuus on

hyvin yksilollinen kasite. Epaoikeudenmukaisuutta on siis mahdotonta mitata luotettavasti,
silla yksilolliset eroavaisuudet ovat joka tapauksessa aina olemassa. Kritiikistd huolimatta
on selvaa, etta teoria antaa vahvan viestin yrityksiin siita, ettd palkitsemisen oikeudenmu-

kaisuuteen tulisi panostaa. (Latham 2012, 46.)

Naille kolmelle prosessiteorialle yhteista on, ettd niiden mukaan ihminen punnitsee oman
osaamisensa, tyon tavoitteiden ja suorituksesta saatavan palkkion yhteytta. Ihminen ei siis
toimi ainoastaan ulkoisten tai sisaisten motiivien ohjaamana, vaan tekee punnittuja valin-
toja, joissa han huomioi, mita tehtavan suorittaminen vaatii ja mita hyotya sen suorittami-
sesta toisaalta on. Palkitsemisen nakokulmasta onkin mielenkiintoista, miten kukin yksilo
nakee naiden tekijdiden suhteen. Miten palkitsemismalli voidaan rakentaa kaikille tydnteki-
joille motivoivaksi ja tasapuoliseksi, mikali inmiset yksiloind nakevat taitojensa riittavyy-

den, panostuksensa ja saatavan palkkion suhteen erilaisina?
2.2.3 Itsemaaraamisteoria

Positiivinen psykologia keskittyy niihin asioihin, jotka mahdollistavat parhaan mahdollisen
toiminnan syntymisen. Tyossa tama tarkoittaa niita asioita, jotka saavat tyontekijan innos-
tumaan tyosta, sitoutumaan ja nauttimaan tyon tekemisesta. Keskeista on, mita tekijoita
vaaditaan, jotta tyOntekija panostaa kaikkensa ja saavuttaa huipputuloksia tydssa. (Hako-
nen 2015, 147.)
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Edward L. Decin ja Richard M. Ryanin (2000, 76) kehittdaman itsemaaraamisteorian (self-
determination theory) mukaan ihmisellda on kolme perustarvetta: kyvykkyys, yhteisollisyys
ja autonomia. Naiden kolmen perustarpeen tyydyttyminen auttaa ihmista suoriutumaan
hyvin seka liséda hyvinvointia (kuvio 3) (Deci & Ryan 2008, 21). Kyvykkyys syntyy osaami-
sesta ja aikaansaamisesta, suorittaminen on helppoa ja sujuvaa. Kyvykkyyden tunteen
syntymiseksi tehtavan tulee olla riittdvan vaativa, mutta ei liian haastava. Yhteisollisyys
tarkoittaa ihmisen luontaista tarvetta olla yhteydessa muihin ihmisiin, kuulua ryhmaan ja
saada hyvaksyntaa (Vasalampi 2017, 59). Tunne siita, ettd muut ihmiset valittavat mi-
nusta, on oleellinen hyvinvointimme kannalta. Muiden ihmisten ymparéimana ja tukemana
my®os tyd on sujuvampaa, joten hyvan tydyhteisén merkitys suoriutumisessa on suuri. Au-
tonomia eli omaehtoisuus antaa henkildlle paatantavallan omaa tyotaan koskeviin asioi-
hin. Autonomian toteutuminen edellyttda vapautta valita useista vaihtoehdoista ja toimia
parhaaksi katsomallaan tavalla. Omaehtoinen toiminta ei ole ulkoa ohjattua, vaan kum-
puaa ihmisesta itsestdan, hanen mielenkiinnon kohteistaan ja arvoistaan. (Martela 2014.)
Kokemus autonomiasta, kyvykkyydesta ja yhteisdllisyydesta tukee ihmisen luontaista ak-
tiivisuutta ja tuo esiin optimaalista motivaatiota, joiden seurauksena saadaan hyvia tulok-
sia (Deci & Ryan 2008, 14-15).

Omaehtoisuus

Hyvinvointi

Sisainen motivaatio

Merkityksellisyys

Kuvio 3. Itsemaaraamisteoria (Martela 2014)

Ryanin ja Decin mukaan motivaatiota ohjaavat ihmisen sisaiset arvot, intressit ja halu
tehda asioita. Kaksikon tutkimusten mukaan ulkoiset palkkiot voivat jopa vahentaa sisaista
motivaatiota, vaikka palkkio olisi mieluinen. (Vasalampi 2017, 55)
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ltsemaaraamisteorian mukaan ulkoinen motivaatio voidaan jakaa kontrolloituun motivaati-
oon ja autonomiseen motivaatioon. Autonominen motivaatio on hyvin lahella sisaistettya
motivaatiota. Kontrolloidun motivaation aaripaassa ovat taysin ulkoisesti sdadellyt motiivit.
Ne ovat ulkopuolelta asetettuja tavoitteita tai tahtotiloja, joiden toteuttamiseen henkildlla ei
ole ollenkaan omaa tahtoa. Henkil® kuitenkin toimii valttddkseen rangaistuksen tai saa-
dakseen palkkion. Taysin ulkoinen saately on vastakohta taysin sisaiselle saatelylle. (Va-
salampi 2017, 56.) Taysin ulkoinen saately kuvaa parhaiten sita kasitysta, jonka yleisesti
saamme puhuttaessa ulkoisesta motivaatiosta. Ryanin ja Decin ndkemys motivaatiotyy-

peista prosessina on kuvattu alempana (kuvio 4).

Sisaan kaantynyt ulkoinen motivaatio on ulkopuolelta ohjattua tai sdadeltya, mutta henkild
haluaa toimia valttaakseen hapean, syyllisyyden tai ahdistuksen tunteita. Tall6in henkild
siis toimii omasta halustaan valttaa negatiivisia tunteita. Kiinnittyneesta saatelysta on
kyse, kun ihminen kokee sosiaalisen ymparistonsa arvot tarkeina tai jopa omina arvoi-
naan, mutta toimintaa ohjaa kuitenkin halu hyotya sosiaalisesta ymparistosta tai saada ar-
vostusta. Viimeisena, kaikista 1ahimpana sisdistd motivaatiota on integroitu saately, jossa
henkild on sisdistanyt ympariston arvot osaksi omia arvojaan ja toimintaansa. Tall6in alun
perin ulkoa saadelty toiminta tuntuukin henkilosta itsestaan tarkealta. Integroidun saatelyn
on Decin ja Ryanin tutkimusten mukaan todettu olevan olennainen tekija tekemiseen si-

toutumisessa. (Vasalampi 2017, 56-57.)

Ulkoinen motivaatio Sisainen
motivaatio
Taysin Sisaan . . Taysin
ulkoinen kéantynyt ;(é';fa.‘gltty”yt '”St;gtg't“ sisinen
saately ulkoinen y y saately
saately
Kontrolloitu motivaatio Autonominen motivaatio

A
v

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

Erilaisia motivaation tyyppeja tarkasteltaessa on hyva huomioida, etteivat erilaiset moti-
vaation lahteet ole aina toistensa vastakohtia tai toisiaan poissulkevia (Vasalampi 2017,
58). Esimerkiksi tydmotivaatio usein syntyy monista eri asioista, kuten innostuksesta ja

mielenkiinnosta tyétehtavia kohtaan, positiivisen palautteen ja kiitoksen saamisesta
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kollegoilta ja esimiehiltd seka palkasta ja bonuksista. Ihmisen hyvinvoinnin kannalta ja
myos hyvien tulosten kannalta on tarkea3, ettd tekeminen kumpuaa ainakin osittain henki-

I6n sisaisista motiiveista. (Sinokki 2016, 81-82.)
2.2.4 Flow ja tyon imu

Flow on tila, jossa ihminen on taysin uppoutunut kyseisellad hetkelld tekemaansa asi-
aan. Flow-tilassa ihminen ei ajattele tai tunne muuta, hanen kaikki voimavaransa suuntau-
tuvat tehtavan tekemiseen. Flow on ihmiselle nautinnollinen tila, jossa on mahdollista
paasta syvan keskittymisen kautta huipputuloksiin. (Matikka 2013, 15.) Psykologi Mi-

haly Csikszentmihalyi, flow-kasitteen kehittaja, maarittelee flow’n seuraavasti:

Flow; se on tila, jossa ihminen on niin syventynyt toimintaansa, ettd mikddn muu ei
tunnu merkitsevan mitdén; kokemus itsesséén tuottaa niin suurta iloa, ettd ihminen
on valmis maksamaan siité jopa suuren hinnan vain voidakseen tehdé sitd, mita te-
kee. (Csikszentmihalyi 2005, 19.)

Flow'ta voidaan kokea monenlaisissa tilanteissa, kuten esimerkiksi urheilussa, tydssa, au-
ton korjaamisessa, leipomisessa — lahes missa tahansa tekemisessa (Csikszentmihalyi
2005, 211-220; Matikka 2013, 15). Matikan (2013, 15-16) mukaan flow’n kokeminen on
todennakoisinta urheilussa, koska urheilussa on ennalta maaritellyt saannaot, jotka rajoitta-
vat tehtavien paatdsten vaihtoehtoja. Sama patee myos esimerkiksi musiikin soittami-

seen.

Flow on sisdisen motivaation ilmenemistd parhaimmillaan. Talléin tekeminen kumpuaa
taysin omista mielenkiinnon kohteista ja arvoista, eika tekeminen vaadi ponniste-

luja. Flow’n kannalta olennaista on, etta kasilla oleva tehtava on henkilon taitojen mukai-
nen. Ei liilan helppo, mutta ei liilan vaikeakaan. (Duunitori 2018.) Toiminnan haastavuuden
ja omien taitojen valinen yhteys on erityisen tarkea, silla tasapaino luo alueen, jossa flow
syntyy (kuvio 5). Tata aluetta kutsutaan flow-kanavaksi. Mikali toiminnan vaikeus ylittaisi
omat taidot, tuloksena olisi kirea ja ahdistunut olo. Toisaalta, jos haastavuus on liian
pientd suhteessa omiin taitoihin, ei toiminta ole enaa kiinnostavaa vaan tylsaa. (Nakamura
& Csikszentmihalyi 2009, 196.)



14

Ahdistus

Haasteet
g®

Tylsistyminen

Taidot

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

Mihaly Csikszentmihalyin (2005, 211-220) mukaan flow’n kokeminen tydssa ei korreloi
esimerkiksi vastuuaseman, palkan tai kehittymismahdollisuuksien kanssa. Flow’'n kokemi-
nen on mahdollista myds sellaisessa toiminnassa, joka yleisesti vaikuttaa yksitoikkoiselta
ja mielenkiinnottomalta. Han kertoo tarinoita henkildista, jotka ovat onnistuneet I6ytamaan
tylsalta vaikuttavasta tydstdan kompleksisuutta, haasteita ja kehittymismahdollisuuksia.
Keskittymalla tyohon syvallisesti, alkaa tyd muuttua monimutkaisemmaksi ja iloa tuotta-

vaksi toiminnaksi.

Kuten flow’ssa, myds tyon imussa ihminen on innostunut, motivoitunut ja sitoutunut tehta-
vaan. Tydn imu on pysyvampi tila kuin flow, eika siihen lity samanlaista irrottautumisen
vaikeutta. Flow on enemmankin Iyhyt huippuhetki tydskentelyssa ja se voi toistua

jopa useita kertoja paivassa. (Manka, Hakala, Nuutinen & Harju 2010, 10-12.) Tydn imu
on tarmokkuutta, omistautumista ja uppoutumista tydhén (Hakonen 2015, 151). Man-

kan ym. (2010, 10) mukaan tydén imuun liittyy ylpeyttd omasta tydsta, innostuneisuutta, sit-
keytta ja energisyytta, jotka nayttaytyvat tehtdvaan keskittymisena. Tutkimusten mukaan
tydn imua kokevat henkil6t ovat jopa terveempia verrattuna muihin. Tydn imu kulkee kasi
kadessa tyohyvinvoinnin kanssa. Tyon imua ja hyvinvointia voidaan pyrkia lisaamaan tyo-
paikalla kohdentamalla toimenpiteita tyoilmapiiriin, esimiestyohon, johtamiseen, kulttuuriin,

vuorovaikutukseen seka tyotehtavien mielekkyyteen.
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3 PALKITSEMINEN

3.1 Palkitsemisen kokonaisuus

Kokonaispalkitseminen kattaa kaikki yrityksessa kaytossa olevat palkitsemiskeinot. Palkit-
seminen on yrityksen tarjoama vastine tydntekijan antamasta osaamisesta, ajasta ja tyo-
panoksesta. Palkitsemisen kokonaisuus on yrityskohtainen ja se laaditaan vastaamaan
yrityksen toimintaa ja periaatteita. Palkitsemisjarjestelman laatiminen on yrityksen johdon
tehtava. (Ylikorkala, Hakonen, Hakonen & Hulkko-Nyman 2018, 28.)

Palkitsemisjarjestelman tarkoitus on tukea yrityksen strategisia tavoitteita seka palkita
tyontekijoita tyosuorituksista. Vaikka tyotehtavia ja vastuita on yrityksissa monenlaisia, tu-
lee palkitsemisjarjestelman olla kaikille tasapuolinen ja oikeudenmukainen. Yrityksen me-
nestymisen kannalta on olennaista, etta tyontekijat panostavat oikeisiin asioihin, yrittavat
parhaansa ja tekevat yhteisty6ta muiden kanssa. Oikeanlaisella palkitsemisella voidaan
tukea naiden toteutumista. (Ylikorkala & Sweins 2015, 22.) Jotta palkitseminen tukee yri-

tyksen tavoitteisiin paasya, tulee yrityksessa olla tiedossa millaiset asiat motivoivat tyonte

kijoita. Motivaatio ja palkitseminen liittyvat yhteen; monesti sisaista motivaatiota voidaan
lisata aineettomilla palkkioilla ja ulkoista motivaatiota taloudellisilla palkkioilla. (Luoma,
Troberg, Kaajas & Nordlund 2004, 36-37.)

Palkitseminen jaetaan yleensa taloudellisiin ja aineettomiin palkitsemismuotoihin. Talou-
dellisia palkkioita ovat palkan lisdksi muun muassa kaikki tydehtosopimusten mukaiset li-
sat, bonukset, vakuutukset ja henkildstdedut. 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 selkeasti toisistaan (kuvio 6).



KOKONAISPALKITSEMINEN

AINEETTOMAT TALOUDELLISET
PALKKIOT PALKKIOT
I I
URAPALKKIOT SOSIAALISET PALKKIOT
* tyo sinansa + statussymbolit
* itsensa + kiitos ja tunnustukset
kehittaminen * sosiaaliset kontaktit
* urakehitys (verkosto) ml. edustus
* julkinen tunnustus
I
EPASUORA SUORA

PALKITSEMINEN

PALKITSEMINEN

I

PERUSPALKKA

LAKISAATEINEN
* elakevakuutus

* sairausvakuutus
* tyottomyys-
vakuutus
tapaturma-
vakuutus

.

VAPAAEHTOINEN

SUORITUSPALKKA

asuntoetu jne.

* monitaitoisuus

* lisaelake- + tulospalkkio
vakuutus + osakeoptio

* sairauskulu- * henkilokohtainen
vakuutus lisa

* matkavakuutus

* vapaa-ajan-
vakuutus

* ravintoetu

* puhelinetu TAITOLISA

* autoetu * kielitaito

.

Kuvio 6. Kokonaispalkitseminen (Kauhanen 2012, 115)
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Ylikorkalan ja Sweinsin esittdmassa mallissa (kuvio 7) aineeton ja aineellinen palkitsemi-

nen nahdaan yhteisena kokonaisuutena, jossa aineettomia ja aineellisia palkitsemismuo-

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

sen kokonaispalkitsemisen mallissa erilaiset palkitsemiskeinot ovat lueteltu yksityiskohtai-

semmin.
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Taydentavat
palkitsemistavat

Peruspalkka

Palkitsemisen
kokonaisuus

Osallistumis- ja
vaikuttamis-
mahdollisuudet

Palkitsemisstrategia Tydymparistd

Tyon sisalto
Mahdollisuus
kehittya

Arvostus ja
palaute tyosta

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

Kolmannessa mallissa (kuvio 8) aineeton ja taloudellinen palkitseminen on selkeasti ero-
teltu toisistaan, mutta kokonaisuus on yhtenevaisempi kuin Kauhasen mallissa. Taloudelli-
set palkkiot on esitetty soikion muotoisissa kentissa ja aineettomat palkkiot suorakulmion

muotoisissa kentissa.
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Aloite-
palkkiot
Erikois-
palkkiot

Mi’:ﬂ&?us Arvostus, Mahdollisuus Tyossuvhtesen

palaute tyosta vaikuttaa, PYSyvyys,

kouhstus, tySn +- osallistuminen mty.oajan
sisaltd jarjestelyt

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

Kaikki edelld mainitut mallit sisaltavat paapiirteissdan samat asiat. Kauhasen malli on kah-
teen muuhun verrattuna yksityiskohtaisempi. Se myds eroaa kahdesta muusta mallista
erilaisella otsikoinnilla seka jaolla epasuoriin ja suoriin palkitsemismuotoihin. Palkitsemi-
sessa hyddynnetdan aina seka aineettomia etta taloudellisia palkkioita. Kokonaispalkitse-
misen malleilla pyritdan tuomaan visuaalisesti esiin sita, miten erilaiset palkkiot asettuvat

palkitsemisen kokonaisuuteen.
3.1.1 Taloudellinen palkitseminen

Taloudellinen palkitseminen voidaan jakaa edelleen suoraan ja epasuoraan palkitsemi-
seen. Suora palkitseminen kasittda peruspalkan, taitolisat ja suorituspalkat. Suorituspalk-
koja ovat muun muassa tulospalkkiot, osakeoptiot ja henkildkohtaiset lisat. Epasuora pal-
kitseminen kasittaa lakisdateiset vakuutusmaksut, kuten elake-, sairaus-, ty6ttémyys- ja
tapaturmavakuutuksen. Tydnantajan tarjoamat vapaaehtoiset edut kuuluvat myds epasuo-
ran palkitsemisen alle. Vapaaehtoisia etuja ovat esimerkiksi sairauskulu-, matka- ja va-
paa-ajan vakuutus seka ravintoetu, puhelinetu, autoetu ja asuntoetu. (Kauhanen 2012,
115.)

Palkka on yksinkertaisuudessaan tydnantajan maksama rahallinen korvaus tyontekijalle
siitd ajasta, jonka tdma on kayttanyt tydnantajan lukuun. Palkan suuruus maaraytyy tyo-

kohtaisesta palkanosasta ja henkilékohtaisesta palkanosasta. Toisin sanoen palkassa
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huomioidaan tydtehtavien luonne ja vaatimustaso seka henkildn patevyys ja tydsuoritus-
ten taso. (Eskola 2004, 21-22.) Palkka voidaan myds maaritelld monesta eri nakokul-
masta tai useita nakdkulmia hyédyntaen. Tarumon ja Lahden (2005, 153-154) mukaan
erilaiset ndkdkulmat ovat panokset, kaytto ja tuotokset. Tama tarkoittaa sita, ettd palkan
perusteena voidaan pitaa tyontekijan antamia panoksia eli tydaikaa ja osaamista, jolloin
aikakorvauksen eli tunti- tai kuukausipalkan suuruus maarittyy tehtavakuvan mukaan ja
sen mukaan, kuinka tarkea kyseinen tehtava on yritykselle. Palkan perusteena voidaan
pitdd myds panoksien kayttéa eli sita, milla tavoin tydntekijd hyddyntaa osaamistaan ja ai-
kaansa. Talloin huomio kiinnittyy henkildon motivaatioon, osaamisen hyddyntamiseen tieto-
jen ja taitojen soveltamisena seka ahkeruuteen. Kolmas nakokulma on tuotosten nako-
kulma, jolloin henkilon aikaansaamia tuotoksia verrataan tyolle annettuihin odotuksiin ja
tavoitteisiin. Talldin on olennaista, etta tuotokset ovat mahdollisimman hyvin toteutuneita
ja vastaavat tydlle annettuja tavoitteita. Yleensa kaikki ndma nakodkulmat esiintyvat palkit-

semisperusteiden taustalla.

Hakonen ym. (2014, 68-69) jakavat palkan kahteen kategoriaan: peruspalkkaustapoihin ja
taydentaviin palkkaustapoihin. Peruspalkkaustapoja ovat aikapalkat, palkkio- ja provisio-
palkat seka urakkapalkat. Taydentavia palkkaustapoja ovat voitonjakoerat, tulos- ja voitto-
palkkiot sekd osakepohjaiset palkitsemismuodot. Palkka eroaa muista taloudellisista pal-
kitsemistavoista siten, ettd palkan koetaan vahvasti olevan vastine annetusta ajasta ja
osaamisesta. Palkka on valine, jolla pidetdan ylla elintasoa, kustannetaan arjen ja vapaa-
ajan kustannuksia, kuten asuminen, ruoka ja harrastukset. Palkkaa voidaan pitda myds

mittarina sille, kuinka arvostettu on tyontekijana tai kuinka hyvin on hoitanut tyonsa.

Taloudellisella palkitsemisella on useita tarkeita tehtdvia organisaatioissa. Taloudellisten
palkkioiden avulla voidaan houkutella ja sitouttaa yritykseen hyvia tyontekijoita, saavuttaa
kilpailuetua tydmarkkinoilla, lisata tuottavuutta seka tukea yrityksen strategisia tavoitteita.
Kun palkkaus koetaan riittdvan korkeana, tyontekijdiden motivaatio kasvaa ja he ovat si-
toutuneempia tydhonsa. Se, etta palkka ja tyon vaativuus kohtaavat, on tyontekijan nako-
kulmasta oikeudenmukaista ja motivoivaa seka yrityksen ndkdkulmasta strategiaa tuke-
vaa. (Kauhanen 2012, 116.)

Eri palkitsemistavoilla voidaan pyrkia saavuttamaan erilaisia paamaaria. Pitkan aikavalin
suuret palkkiot toimivat henkil6ston sitouttamisessa paremmin kuin suorituskohtaiset palk-
kiot. Pitkan aikavalin palkkioita ovat yleensa avainhenkilGille ja johdolle jaettavat osake-
pohjaiset palkkiot tai kaikille yhteisen henkildéstérahaston kayttd. Suorituskohtaiset palkkiot
kannustavat panostamaan kyseiseen tehtavaan paljon, ja tehtdva on todennakoisesti yri-

tyksen toiminnalle tarkea. Suorituskohtaisia palkitsemistapoja ovat erilaiset lyhyemmalla
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aikavalilla saatavat kertapalkkiot. Naiden kahden tavoitteen valilla on siis selkea ero — toi-
nen tahtaa henkildston sitoutumiseen pitkalla aikavalilla ja toinen mahdollisimman laaduk-

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

Tulospalkkiota maksetaan, kun jokin tavoite on saavutettu. Yleensa tavoite liittyy tuotta-
vuuden tehostamiseen. Tulospalkkiot ovat siis selkeasti yhteydessa konkreettiseen muu-
tostavoitteeseen. Niiden tarkoituksena on motivoida henkildst6a kohti tavoitteita. Voitto-
palkkiot sen sijaan perustuvat yrityksen yleiseen tulokseen. Voittopalkkiot voivat perustua
esimerkiksi jollekin tietylle tuloslaskelman tai sisaisen laskelman osiolle. Voittopalkkioilla ei
pyritd samanlaiseen valittbmaan vaikutukseen toiminnassa kuin tulospalkkioilla. Voitto-
palkkioita maksetaan ennalta paatettyjen kriteerien mukaisesti. Eli kun yrityksen tulos me-
nee jonkin tietyn, ennalta paatetyn rajan yli, osa voitosta kaytetdan palkkioihin. (Liina-
laakso, Moisio & Tiihonen 2016, 29)

Tulospalkkiot jaetaan etukateen asetettujen tavoitteiden ja niiden toteutumisen perus-
teella. Yleensa mittareita on kaytdssa noin 3-5, naita 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 paattyessa tai useamman vuoden valein. Yri-
tyksen johto paattaa millaisilla tasoilla tulospalkkioita halutaan jakaa. Tasot voivat olla esi-
merkiksi henkilokohtaisia tyosuorituksia, ryhma- tai tiimikohtaisia, osastokohtaisia, yritys-
kohtaisia tai jopa konsernin tasolla olevia palkkioita. Aalto-yliopiston tutkimusten mukaan
on olemassa kolme tulospalkkiojarjestelman perustyyppia. Naita ovat kollektiiviset tuotan-
topalkkiojarjestelmat, yksilolliset palkkiojarjestelmat seka pienehkojen ryhmien tulokselli-
suudesta palkitsevat jarjestelmat. Kollektiiviset tuotantopalkkiojarjestelmat ovat yleisia te-
ollisuuden aloilla, missa tuloksia mitataan esimerkiksi toimitusten, tuotannon, laadun ja
turvallisuuden nakokulmista. Yksildlliset palkkiojarjestelmat ovat yleensa yksityisellad sek-
torilla kaytdssa ja ne koskevat yleensa myyntia, toimihenkildita tai ylempia toimihenkildita.
Kolmas palkitsemisjarjestelma sen sijaan on yleisempi julkisella sektorilla. Tulospalkkio on
yleensa jokin tietty prosentti henkilébn peruspalkasta, sen sijaan voittopalkkio voidaan ja-
kaa kaikille tyontekijoille tasan, jolloin kaikki saavat saman summan. On mahdollista hy6-
dyntda myds nadiden yhdistelma3, jossa lasketaan jokaiselle palkkaluokalle oma tulos- tai
voittopalkkio, esimerkiksi palkkaluokan mediaanin mukaan. (Hakonen ym. 2014, 131-
140.)

Edella mainittujen tulospalkkioiden eri jakotasojen joukosta yksilo- ja ryhmapalkitseminen
ovat usein ne, joiden valilla yrityksessa tehdaan paatdksia — halutaanko palkita yksildésuo-

rituksista vai ryhmasuorituksista. Vaikka aiemmin ryhmakohtaista palkitsemista on
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saatettu pitaa tehottomana, on asian todistettu olevan toisin. Ryhmapalkitseminen edes-
auttaa ryhmaytymista seka yhteisten tavoitteiden saavuttamista. Ryhméapalkitsemisella
voidaan vahentaa tyon osaoptimointia ja parantaa talla tavoin tehokkuutta. (R&mé 2012,
24.) Sopivan tason maarittdminen on yrityskohtaista ja siihen vaikuttavat toimiala, yrityk-
sen koko ja tydn luonne. Jos ty6 on luonteeltaan yksin tehtavaa, ei ryhmapalkkioiden jaka-

minen ole jarkevaa tai edes mahdollista.

Taloudellisten palkkioiden tulee olla tyontekijan tiedossa olevia ja tyoskentelya tukevia
seka motivaatiota lisdavia. Jos palkitsemisjarjestelma on epaselva tai tydntekija ei koe
palkkioiden sopivan yhteen tydnsa kanssa, palkkioiden vaikutus haviaa kokonaan. Palkit-
semisella syddaan tyontekijdiden motivaatiota, mikali sen tarkoitus on painostaa tai kont-
rolloida. Liian pienet palkkiot koetaan omaa osaamista loukkaavina ja epajohdonmukai-
suus palkitsemisjarjestelman muokkaamisessa herattaa tydntekijdissa epaluottamusta.
(Ylikorkala ym. 2018, 56.)

Epasuorista palkitsemistavoista osa on Suomessa lakisaateisia ja osa vapaaehtoisia.
Eldke-, sairaus-, tyéttdmyys- ja tapaturmavakuutus ovat laissa maariteltyja tydnantajan la-
kisdateisia velvoitteita. Vapaaehtoisia etuja ovat muun muassa lounasetu, puhelinetu, lii-
kunta- ja kulttuurisetelit, tydnantajan tarjoamat ylimaaraiset vakuutukset, kuten vapaa-ajan
vakuutus ja matkavakuutus seka lakisaateista tyoterveyshuoltoa laajemmat tyoterveys-
huollon palvelut. (Kauhanen 2012, 117; Hakonen ym. 2014, 148.)

Edut ovat tyontekijalle palkan paalle saatava taloudellinen lisa. Kattavat edut nayttaytyvat
tyontekijalle tai tyonhakijalle yrityksen arvostuksena tyontekijoitdan kohtaan. Edut voivat
olla jopa syy hakeutua kyseiseen yritykseen toihin tai tyontekijoille syy pysya yrityksen
palveluksessa. Edut tarjoavat helpotusta arkeen ja turvaa esimerkiksi akillisen tapaturman
varalle. Eduilla voidaan myds kannustaa tyontekijoita tiettyyn toimintaan. Esimerkiksi lii-
kunta- ja kulttuurisetelien tarjoaminen kannustaa tyontekijoita harrastuksiin, jotka edistavat
tyosta palautumista. Etujen tarkoitus on palvella tyontekijga mahdollisimman hyvin, jolloin
edusta saatava hyoty on myos tydnantajalle suuri. Etuja tulee sdanndllisesti paivittaa ja

sailyttéda ne, jotka tarjoavat hyétya molemmille osapuolille. (Hakonen ym. 2014, 149-150.)

Kauhasen (2012, 119-120) mukaan etujen tarjoamisessa usein ongelmaksi muodostuu,
etteivat tyontekijat valttamatta juurikaan arvosta saamiaan etuja, vaikka niista koituu huo-

mattavia kustannuksia tydnantajalle.
3.1.2 Aineeton palkitseminen

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

joiden valitdnta 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 maariteltavissa kuin aineettomat palkkiot. Tyonhakijan nakokul-
masta taloudellinen palkitseminen vaikuttaa enemman tyépaikan valinnassa, koska siita
on yleensd enemman saatavilla tietoa etukateen (Ylikorkala & Sweins 2015, 35). Arm-
strongin (2010, 161) mukaan rahalla on mahdollista motivoida joitakin ihmisia kaiken ai-
kaa tai mahdollisesti kaikkia ihmisen hetken aikaa. Rahalliset palkkiot kuitenkin aina tarvit-
sevat vahvistuksekseen aineettomia palkkioita. Onnistuakseen motivoimaan kaikkia tyon-
tekijoita pitkalla tahtaimella, tulee yrityksen rakentaa mahdollisimman monipuolinen palkit-
semisjarjestelma, joka sisaltda hyvan sekoituksen aineellisia ja aineettomia palkitsemis-

muotoja.

Ihmiset arvostavat tydssaan haasteellisia ja mielenkiintoisia tyotehtavia seka kokevat tyon
mielekkyyden palkitsevana (Kauhanen 2015, 120). Kiitos ja arvostus tehdysta tydsta moti-
voivat jatkamaan samaan malliin. On my&s hyva huomioida, ettd aineettomat palkitsemis-
tavat eivat tuota tyonantajalle kustannuksia kuten taloudelliset palkkiot. Aineeton palkitse-
minen on tarkeaa tydhyvinvoinnin, motivaation ja tydssa 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 tyd itsessaan, tydaikajoustot, itsensa kehittdmisen mahdollisuudet ja
kasvumahdollisuudet tydssa. Sosiaalisia palkkioita ovat status, kiitos, tunnustukset, tydyh-
teison edustaminen ja julkiset tunnustukset. Armstrong (2010, 162-165) jakaa aineettomat
palkkiot melko samalla tavalla termein ulkoiset palkkiot ja sisdiset palkkiot. Naméa voivat
olla hanen mukaansa joko yksildllisia tai ryhmapalkkioita. Yksilollisia ulkoisia aineettomia
palkkiota ovat tunnustus, kehut ja palaute. Yksil6llisia sisaisia aineettomia palkkioita ovat
tydn palkitsevuus ja merkityksellisyys, mahdollisuus omien kykyjen hyédyntamiseen, saa-
vutukset, vastuu, autonomia, vaikutusvalta sekd mahdollisuus urakasvuun. Tyon ollessa
henkildn omien mielenkiinnon kohteiden mukaista, on tydon tekeminen itsessaan palkitse-

vaa. Etenkin, jos tydnantaja antaa tydntekijalle vastuuta seka riittdvan haastavia tehtavia.

Satu Berlinin (2019, 16-21) mukaan palkitsevaan tyohon liittyy sydadmen paloa, tarkoituk-
sen tunnetta, arvostusta, hyvinvointia, yhteenkuuluvuutta ja vaikuttamista. Tyohon tarttu-
minen on talldin helppoa ja tulee itsestdan. Tydssa saa kokea yhteenkuuluvuutta muihin
seka nauttia muiden arvostuksesta. Palkitseva ty0 ei tarkoita ymparipyoreita paivia kiin-

nostavien tyGtehtavien parissa oman jaksamisen kustannuksella, vaan palkitsevassa

tydssa vastuut on jaettu tasaisesti ja hyvinvoinnista huolehditaan. Palkitsevalla tydlla on
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monia hyotyja. Palkitseva ty0 lisda onnellisuutta, tydhon sitoutumista ja tyotyytyvaisyytta

seka parantaa suorituksia ja auttaa selviytymaan tyoelaman vastoinkaymisista.

Osa ihmisista kaipaa tydhdnsa useammin haasteita kuin toiset. Taman vuoksi tydnantajan
tulisi olla tietoinen kasvupolkuihin liittyvista toiveista ja pyrkia mahdollisuuksien mukaan
tarjoamaan niita tyontekijoilleen yrityksen sisalla. Kasvupolku ei valttamatta aina ole polku
yléspain suuremman vaatimustason tehtaviin, vaan yhta hyvin se voi olla sivusuuntaista
toisenlaisiin samaa vaativuustasoa vastaaviin tehtaviin. Myds alaspain eli vahemman vaa-
tiviin tehtaviin siityminen on mahdollista. Jos yrityksessa ei tarjota riittavasti kehittymis-
mahdollisuuksia, on vaarana tydntekijéiden irtisanoutuminen ja Iahteminen muualle t6ihin

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

Itsensa kehittdminen luetaan urapalkkioihin kuuluvaksi. ltsensa kehittdminen on kaytan-
nodssa tyontekijan omalla vastuulla, mutta yritys voi tukea henkilost6a esimerkiksi tarjoa-
malla ty6ajan joustoja sekd maksamalla materiaaleja ja kurssimaksuja. (Kauhanen 2015,
123.) My6s tydnantajan tarjoamat tydssa kehittymisen mahdollisuudet, kuten uudet tyo-
tehtavat ja vastuut, ovat tyontekijoille tarkeitd mahdollisuuksia oman osaamisen ja ammat-
titaidon lisd@miseen. Tyonantajan tarjoamat koulutus- ja kehittymismahdollisuudet ovat
tyontekijoille usein tarkeita, silla niista saa tydhon uutta intoa. Oman osaamisen kehittami-
nen lisda tunnetta patevyydesta sekd parantaa ammatillista itsetuntoa. Koulutus- ja kehit-
tymismahdollisuudet tulisi olla sellaisia, jotka tukevat myos yrityksen strategisia paamaa-
ria. Yrityksissa tulisi pyrkia selvittdmaan tulevaisuuden osaamistarpeita seka ennakoi-
maan naitd. Kun tulevaisuuden osaamistarpeet on ennakoitu, voidaan henkildstdlle tarjota
oikeanlaista koulutusta. (Hakonen ym. 2014, 262-263.)

Sosiaalisista palkkioista tarkein on palautteen saaminen esimiehelta ja kollegoilta. Suurin
osa ihmisista toivoo saavansa riittavasti palautetta tyostaan ja samaan aikaan moni tyon-
tekija kokee saavansa liilan vahan palautetta. Muita sosiaalisia palkkioita ovat erilaiset sta-
tussymbolit kuten titteli, tyopisteen koko ja sijainti, tyovalineiden laatu, tybaika, paasy eri-
laisiin tiloihin ja jarjestelmiin seka jasenyydet. Tunnustukset, kuten artikkeli henkilostoleh-
dessa, haastattelu sanoma- tai aikakauslehdessa, palkinto tai kunniamerkki ovat myos so-
siaalisia palkkioita. Statuksen ja tunnustusten tavoittelu on hyvin yksilokohtaista. (Kauha-
nen 2015, 123-124.)

Ylikorkala ja Sweins (2015, 35-36) puolestaan esittavat aineettomat palkkiot janalla konk-
reettisesta abstraktiin (kuvio 9). Taman mallin mukaan tydymparistd on konkreettinen ai-
neettoman palkitsemisen muoto, myds tyon sisalto ja kehittymismahdollisuudet nahdaan
melko konkreettisina palkitsemismuotoina. Kiitos ja arvostus sen sijaan hyvin abstrak-

teina, ja osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet melko abstrakteina. Tydymparistosta ja
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erilaisista tydn mahdollisuuksista on helppo kertoa ulkopuoliselle, ne ovat helposti maari-
teltavia asioita. Sen sijaan kiitos, arvostus ja vaikuttamismahdollisuudet ovat asioita, jotka
jokainen henkild kokee hieman eri tavoin. Joku saattaa kokea kuukausittaisen kiitoksen tai

palautteen riittdvana ja jollekin toiselle se on liian harvoin.

Tyon sisalto ja Osallistumis- ja _

mahdollisuus vaikutus- Arvostus ja
Tydympéristd kehittya mahdollisuudet palaute
Konkreettinen Abstrakti

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

3.2 Palkitseminen motivaatioteorioiden valossa

Sisaltéteorioissa aineettomat asiat ndhdaan motivaatiota nostavina tekijoina ja taloudelli-
set palkkiot vain valttamattomina tyytymattomyytta poistavina tekijoina. Taloudelliset palk-
kiot rajoittuvat 1ahinnd palkkaan, eikd muita taloudellisia palkitsemiskeinoja ole juurikaan
huomioitu. Sisaltéteorioiden nakdkulmasta raha on tydsta saatava valttamattomyys, jolla
taytetaan ensisijaisia tarpeita, mutta silla ei voida lisata tyytyvaisyytta tai parantaa moti-
vaatiota. (Hakonen 2015, 141.) Seka tarvehierakia etta kaksifaktoriteoria esittavat moti-
vaatiota lisdavien tekijoiden liittyvan yhteisollisyyteen, arvostukseen, kunnioitukseen ja
tyossa kehittymiseen. Myohemmin teorioita on kuitenkin kommentoitu uudelleen ja todettu
taloudellisten palkkioiden voivan joissain tilanteissa motivoida. Kuten Herzberg on toden-
nut, raha nahtiin itse asiassa yhta monesti hygienia- kuin motivaatiotekijanakin (Hakonen
2015, 143). Sisaltoteorioita ei ehka voida pitaa kovinkaan luotettavina, kun pyritaan ym-
martamaan tyémotivaatiota, mutta ne kertovat kuitenkin millaisena ihmisen motivaatio voi

yksinkertaistettuna nayttaytya.

Maslown tarvehierarkian mukaan arvostus palkkaa kohtaan pysyy vahvimpana tyon motii-
vina siihen saakka, kunnes palkka on niin suuri, etta henkild pystyy kattamaan silla kaikki
fysiologiset ja turvallisuuteen liittyvat tarpeensa. Huomioitavaa kuitenkin on, etta rahallis-
ten palkkioiden suuruus on yhteydessa arvostuksen ja vallan tunteeseen, eika ainoastaan
tayta inmisen perustarpeita. Mikali palkka on sidottu tydsuoritukseen, tulee palkasta suori-
tuksen mitta. Talldin suuren palkkion arvoinen tehtava koetaan haastavana ja vaativana,
mika taas ruokkii sisaista motivaatiota. (Kauhanen 2012, 116.) Mielenkiintoista onkin,
missa kulkee raja kullakin yksittaisella tyontekijalla — mihin saakka rahallinen palkitsemi-
nen motivoi? Voitaisiinko talla mahdollisesti selittda sita, minka vuoksi jo valmiiksi paljon

tienaava henkil saattaa tavoitella entistd suurempaa palkkaa?
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Prosessiteoriat pohjautuvat ajatukseen ihmisesta itsenaisena toimijana, joka tekee valin-
toja omiin mielipiteisiinsa pohjautuen. Prosessiteorioiden valossa taloudellinen palkitsemi-
nen motivoi ihmista toimimaan, mikali palkkiot ovat henkildiden tavoitteita vastaavia. (Ha-
konen 2015, 144.) Odotusarvoteorian mukaan palkkio on yksi kolmesta keskeisesta moti-
vaatiotekijasta. Mikali palkkio on henkildn mielestd houkutteleva ja han kokee edellytykset
suoritukselle hyvina, motivaatio tekemiseen syntyy. Toisaalta houkutteleva palkkio voi olla
erilainen eri ihmisille, toiselle se voi olla rahaa, toiselle vapaapaiva. 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 tehtavasta suoriutu-
miseen positiivisesti, kun palkkiot ovat riittavan suuret ja edellytykset tavoitteen saavutta-
miseksi realistiset (Locke & Latham 1990, 240). Tall6in henkild on mahdollisesti halukas
my0Os asettamaan haastavampia tavoitteita, jos niistd saatavat palkkiot ovat suurempia.
Teorian mukaan korkea motivaatio syntyy, kun tavoitteet ovat selkeita ja riittavan haasta-

via seka suorituksesta saatu palaute on riittavaa. (Hakonen 2015, 145.)

Tasasuhtateorian mukaan palkka on olennainen osa motivaatiota, silla tasasuhtateoria
perustuu panoksiin ja tuotoksiin. Tuotokset merkitsevat tassa yhteydessa yleensa rahaa,
tai muita taloudellisia ja aineettomia palkkioita. Tasasuhtateoriassa palkka ndhdaan moti-
voivana, mikali se on tydntekijan ndkodkulmasta sidottu tehtavan haasteellisuuteen, jolloin
panos-tuotossuhde on hyva. Teorian mukaan motivaation kannalta on my6s oleellista,
ettd palkitseminen on koko yrityksessa oikeudenmukaista ja tasapuolista, jolloin henkilét

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

Positiivisen psykologian nakokulma kohdistuu ainoastaan sisdiseen motivaatioon ja ai-
neettomiin palkkioihin. ltsemaaraamisteorian mukaan motivaatio tyéhon syntyy kolmesta
tekijasta: autonomiasta, kyvykkyydesta ja yhteisollisyydesta. ltsemaaraamisteorian mu-
kaan motivaatiota voidaan siis pyrkia lisdamaan tukemalla naita kolmea tekijaa. (Martela,
Makikallio & Virkkunen 2017, 102-103.) Tydnantaja voi vaikuttaa tyontekijan autonomiaan
tyossa esimerkiksi tarjoamalla mielenkiintoisia tyotehtavia, joiden suorittamiseen henkilolla
on sisaistd motivaatiota, tarjoamalla isoja tehtdvakokonaisuuksia yksittaisten tehtavien si-
jaan seka perustelemalla pyyntdja ja paatdksid. Kyvykkyyttd voidaan lisata antamalla
tydntekijalle kuva tydta koskevista prioriteeteista ja rajauksista, jolloin suurikin tydmaara
tuntuu hallittavalta ja selkealtd. Yhteenkuuluvuuden parantamiseksi tydnantaja voi pyrkia
tukemaan keskinaista luottamusta organisaatiossa seka poistamaan hierarkisia raken-
teita. Yhteiskehittely lisda tyoskentelyn sujuvuutta seka sitouttaa henkilostoa tehtyihin

paatoksiin. (Martela ym. 2017, 108-112.) ltsemaaraamisteoria keskittyy lahinna
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aineettomiin asioihin motivaatiota lisaavina tekijoina. Taloudellisten palkkioiden merkitys

motivaatioon ei taman teorian nakokulmasta ole merkittava.
3.3 Strategiaa tukeva palkitsemisjarjestelma

Palkitseminen on onnistunutta silloin, kun se palvelee seka yrityksen strategisia paamaa-
ria etta tyydyttaa tyontekijoiden tarpeita. Mitd enemman positiivisia vaikutuksia palkitsemi-
sella saavutetaan, sen onnistuneempaa se on. Palkitsemisella voidaan saavuttaa positiivi-
sia asioita kuten oikeanlaisen henkildstdn palkkaamista, henkildston sitoutumista, innos-
tusta, motivaatiota, tehokkuutta, tuloksellisuutta, yhteisollisyytta ja toiminnan kehittymista.
Sen sijaan negatiivisia vaikutuksia voivat olla kateus, epdoikeudenmukaisuuden kokemus,
osaoptimointi, tehottomuus, korkeat kustannukset, vaihtuvuuden lisdantyminen, huono

tyGilmapiiri ja valinpitdmattomyys. (Ylikorkala ym. 2018, 14.)

Yritykselta vaatii aikaa ja panostusta suunnitella toimiva palkitsemisjarjestelma ja luoda
sellainen palkitsemisen kokonaisuus, joka palvelee kyseisen yrityksen strategiaa ja henki-
I6stdn toiveita. Palkitsemisjarjestelman toimivuutta tulee arvioida toiminnassa saannolli-
sesti, esimerkiksi vuosittain tilikauden lopussa (Ylikorkala ym. 2018, 31). Rantaméaen,
Kauhasen ja Kolarin (2006, 65-66) mukaan palkitsemisjarjestelman toimivuutta arvioita-
essa tai uutta jarjestelmaa luotaessa tulisi jokaisen palkitsemistavan kohdalla nimittda sen
tarkoitus. Tama on hyva mittari, silla jos palkitsemistavalle ei osata maarittaa strategista
tarkoitusta, se on turha. Tietoa palkitsemisjarjestelman toimivuudesta saadaan liséksi tar-
kastelemalla palkitsemisen vaikuttavuutta seka antamalla puheenvuoro tyontekijoille, jotka
naita etuja saavat (Hakonen ym. 2014, 288). Panostamalla palkitsemisjarjestelman toimi-
vuuteen ja pitdmalla se ajantasaisena, voidaan saavuttaa asetettuja tavoitteita seka pa-

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

Hyvakin palkitsemisjarjestelma on hyodyton, jos tyontekijat eivat tunne sita. Palkitsemis-
jarjestelman kehittamisessa tarkeda on huolehtia hyvasta viestinnasta. Johdon tulee infor-
moida esimiehia riittdvasti, jotta esimiehet osaavat kertoa tydntekijdille kattavasti kaytdssa
olevasta palkitsemisjarjestelmasta seka vastata siihen liittyviin kysymyksiin. Jos viestin-
tdan ei panosteta, eivatka tydntekijat tunne palkitsemisjarjestelmaa on palkitsemisen stra-
teginen merkitys olematon, silla palkitsemisella ei saavuteta toivottua motivaatiota ja ty6-
suorituksia. (Hakonen, Nylander & Sweins 2015, 232-233.) Palkitsemisjarjestelmassa tu-
lee olla mukana riittavasti seka aineettomia etta taloudellisia palkitsemismuotoja. Yhdessa
ne luovat menestyksekkaan palkitsemisen kokonaisuuden. Palkitsemisjarjestelmassa on
hyva olla my6s mahdollisuuksia valita eri palkitsemismuodoista itselle sopivin. Vapaus va-

lita kasvattaa palkitsemisjarjestelman vaikuttavuutta. Toisaalta valinnanvapaus myos
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tarjoaa mahdollisuuksia esimerkiksi tydn ja henkilokohtaisen elaman paremmalle yhteen-
sovittamiselle. (Ylikorkala ym. 2018, 35-40.)

Kuten edelld on mainittu, hyvassa palkitsemisjarjestelmassa on hyddynnetty monipuoli-
sesti aineellisia ja aineettomia palkitsemismuotoja. On kuitenkin térkeaa erottaa aineeton
palkitseminen ja paivittaisjohtaminen toisistaan. Hyva palkitsemisjarjestelma vaatii rinnal-
leen hyvaa johtamista, ne tukevat toisiaan. Motivoivat palkitsemistavat tukevat hyvaa joh-
tamista, mutta toisaalta mikaan palkitsemisjarjestelma ei ole tyontekijan nakokulmasta on-
nistunut, jos paivittaisjohtaminen on huonoa ja epadjohdonmukaista. Johtaminen ja palkit-
seminen kulkevat rinnakkain, ja ne tulee strategisesti huomioida yhdessa, jotta palkitsemi-

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

Rahalliset palkitsemismuodot ovat tyontekijoille konkreettisia seka helposti maariteltavissa
ja mitattavissa olevia. Aineettomat palkitsemismuodot ovat epamaaraisempia ja vaikeam-
min mitattavia, minka vuoksi aineettomia palkitsemiskeinoja saatetaan pitaa turhina. Tyon-
tekijalla saattaa olla aineettomasta palkitsemisesta kasitys, etta se on tyonantajalle il-
maista ja sitéd sen vuoksi painotetaan. Toisaalta huonot kokemukset aineettomasta palkit-
semisesta saattavat ruokkia tunnetta niiden turhuudesta. Jos henkilé on ollut tydpaikassa,
jossa on paljon puhuttu palautekulttuurin, joustojen ja uramahdollisuuksien tarkeydesta,
mutta tyontekijoiden nakokulmasta naita ei ole toteutettu, saattaa aineettomista palkkioista
puhuminen tuntua jopa naurettavalta. Aineettoman palkitsemisen osalta on siis ehka hel-
pompi epaonnistua kuin rahallisen palkitsemisen osalta. Onnistuakseen, tulee puheet to-
teuttaa kaytannossa. (Rotkin 2015, 142-145.) Aineettomassa palkitsemisessa monet asiat
ovat sellaisia, joihin vaikutetaan joka paiva — ei neljannesvuosittain. Esimerkiksi tydaika-
joustot ovat yksi aineettoman palkitsemisen keino. Ei ole hyotya kertoa tyontekijoille, etta
yrityksessa kannustetaan joustojen hyddyntamiseen, jos todellisuudessa esimies pyrkii
tarkkailemaan etana tehdyn tyon edistymista tai etatyoskentelyyn suhtaudutaan muuten
viileasti.

Ylikorkala ym. (2018, 27-28) toteavat johtajilla olevan kaksi tarkeaa tehtavaa liittyen palkit-
semisjarjestelmiin. Naistd ensimmainen on tunnistaa palkitsemisen vaikutusten arvioimi-
sen tarkeys, silla vain mitattuja asioita voidaan jatkossa kehittaa. Toinen on rohkeasti
kuunnella ja ymmartaa henkiloston mielipiteita ja tunteita palkitsemisjarjestelmiin liittyen.
Nain jatkossa voidaan panostaa erityisesti niiden asioiden korjaamiseen, joihin yrityksessa

ollaan tyytymattomia.

Hyva palkitsemisjarjestelma koostuu sellaisista palkitsemiskeinoista, jotka sopivat kysei-

sen yrityksen kulttuuriin. Tyontekijoita tulisi osallistaa palkitsemisjarjestelman luomiseen ja
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paivittamiseen, jotta jarjestelma olisi motivoiva ja ajantasainen. Kun palkitsemismuodot ja

palkitsemisperusteet on paatetty, tulee ne vieda kaytantoon.
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4 HAASTATTELUTUTKIMUS

4.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna. Tutkimusmenetelma maa-
raytyi tutkimuksen tavoitteen kautta. Tavoitteena oli selvittaa, millaisia asioita ohjelmisto-
kehittajien motivaatioon liittyy, millaiset palkitsemismuodot ovat vastaajien mielesta moti-
voivia seka milla tavoin tydnantaja voisi tukea heidan tydmotivaatiotaan. Tutkimuksen ta-
voitteena oli ymmartaa ilmiéta, minka vuoksi tutkimusmenetelmaksi valittiin laadullinen

menetelma.

Tutkimushaastattelun tarkoituksena on selvittaa millaisia ajatuksia, kasityksia ja tunteita
haastateltavilla henkilGilla on aiheeseen liittyen seka tuoda naita asioita esille tutkimuk-
sessa (Hirsjarvi & Hurme 2001, 41). Teemahaastattelussa aihealue ja kasiteltavat teemat
ovat ennalta maariteltyja. Tarkkaan maaritettyja kysymyksia ei valttamatta ole eika haas-
tattelun etenemisjarjestys ole ennalta maarattya. Teemahaastattelussa haastattelija var-
mistaa, etta kaikki teemat kdydaan haastattelun aikana lapi. Keskustelun painopiste voi
kuitenkin vaihdella esimerkiksi haastateltavan henkilon tyonkuvan tai kokemuksen mu-
kaan. (Eskola, Latti & Vastamaki 2018, 25.)

Ennen tutkimuksen aloittamista kartoitettiin millaisia teoksia ja julkaisuja aiheesta on tehty.
Aihealueen pro gradu -tutkielmia, opinnaytetoita, kirjoja ja tieteellisia artikkeleita selattiin
lapi. Haastattelukysymysten asettelu seka pohdinta, milla tavoin kokonaisuus vastaisi par-
haiten tydelaman tarpeita, sisaltyivat valmistautumiseen. Opinnaytetyon aihe valikoitui ty6-
elaman toimeksiantajan tarpeen seka opinnaytetyon kirjoittajan oman mielenkiinnon mu-
kaan. Paatutkimuskysymys on: mitka asiat tydssa motivoivat? Alatutkimuskysymyksia
ovat: millainen palkitseminen motivoi? Millaisia palkitsemiskeinoja arvostetaan ja millaisia
pidetdan vahempiarvoisena? Milla tavoin tydnantaja voisi tukea ohjelmistokehittajien moti-
vaatiota? Tavoitteena on ymmartaa ohjelmistokehittajien ajatuksia, arvomaailmaa ja kasi-

tyksia liittyen motivaatioon ja palkitsemiseen.

Tutkimukseen haastateltiin kahdeksaa ohjelmistokehittdjaa ja kahta ohjelmistoalalla toimi-
vaa rekrytoijaa. Vaikka tutkimuksen keskiossa ovat ohjelmistokehittajat, rekrytoijien avulla
saatiin kasitys siita, millaisia palkitsemiskeinoja tyoelamassa hyddynnetaan seka millaisia
ohjelmistokehittajien toiveita tai ajatuksia palkitsemiseen liittyen he ovat kohdanneet tyos-

saan.

Haastatteluihin osallistuneet henkilot tavoitettiin opinnaytetyon kirjoittajan tyoelamaverkos-
tojen kautta. Haastateltavia ohjelmistokehittgjia oli useista eri kaupungeista ja he toimivat

erilaisissa tydtehtavissa ohjelmistokehityksen parissa. Rekrytoijista kumpikin toimii
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paakaupunkiseudulla rekrytointitehtavissa. Haastateltavien tydkokemus alalla oli keskiar-
voltaan viisi vuotta, mukaan lukien rekrytoijat. Vahaisin alan tydkokemus oli kaksi vuotta ja
pisin kymmenen vuotta. Ohjelmistokehittdjista kolme tydskenteli suuressa yrityksessa ja
viisi keskisuuressa tai pienessa yrityksessa. Yksi haastateltavista oli aiemmin tyoskennel-
lyt erilaisissa tehtavissa ohjelmistokehityksen parissa niin pienissa kuin suurissa yrityk-
sissa, ja toimii nykyisin ohjelmistokonsulttina oman yrityksensa kautta. Haastateltavien
henkildiden kanssa sovittiin henkilokohtaisesti haastattelupaivamaara ja -aika. Kaikki
haastattelut pidettiin videoyhteydelld, yhtd puhelinhaastattelua lukuun ottamatta. Kyseinen
haastattelu toteutettiin puhelimitse haastateltavan toiveesta kiireisen aikataulun vuoksi.
Haastattelut olisi pidetty mahdollisuuksien mukaan kasvotusten, mutta kevaan koronaepi-
demian vuoksi haastattelut paatettiin jarjestda etana. Suurin osa haastatteluista toteutet-
tiin yksilohaastatteluina. Haastatteluista yksi oli pienryhmahaastattelu, sekin haastatelta-
vien omasta toiveesta. Pienryhmahaastattelussa kuitenkin varmistettiin, ettd molemmat
haastateltavat vastaavat kysymyksiin ja ensimmainen vastausvuoro vaihtelee haastatelta-
vien kesken. Naita seikkoja ei tosin haastattelussa tarvinnut erityisesti ohjailla, silla haas-

tattelutilanne oli hyvin dialoginen ja vastausvuorot vaihtelivat luonnostaan.

Tutkimuksen toteuttamista ohjasi kaksi paateemaa: motivaatio ja palkitseminen. Palkitse-
misen teema oli lisaksi jaettu seuraaviin alateemoihin: palkitsemisen kokonaisuus, talou-
dellinen palkitseminen ja aineeton palkitseminen. Kyseiset teemat toistuvat teoreettisessa
viitekehyksessa seka tutkimuksen toteutuksessa. Haastattelujen pohjana olivat ennalta
maaritellyt haastattelurungot. Haastattelurunkoja oli kaksi erilaista — toinen ohjelmistoke-
hittdjien haastatteluihin, toinen rekrytoijien haastatteluihin (Liite 1 ja 2). Molemmissa haas-

tattelupohjissa toistuivat edella mainitut teemat samassa jarjestyksessa.

Haastatteluissa haluttiin saada selville vastaajien spontaaneja, ensimmaisia ajatuksia ai-
heeseen liittyen, minka vuoksi haastattelukysymyksia ei lahetetty vastaajille etukateen.
Haastatteluissa teema aloitettiin aina mahdollisimman laajalla kysymyksella, jotta saatai-
siin selville mita ajatuksia tai tunteita aihe vastaajassa herattaa. Taman jalkeen kysymyk-
sia kohdistettiin enemman ja pyrittiin saamaan vastauksia tiettyihin asioihin seka myds
syita vastaajan ensimmaisille ajatuksille aiheesta. Vastaajilta kysyttiin myos, milla tavoin
kyseinen asia tydssa tai tydpaikalla vastaajan mielesta toteutuu seka kuinka tarkeana han
sen kokee. Talla tavoin saatiin parempi ymmarrys siita, mista Iahtokohdista henkilo vastaa
kysymykseen. Tieto siita, kuinka tarkeana jokin asia koetaan, oli olennainen johtopaatos-
ten kannalta. Sen perusteella voitiin todeta mité palkitsemiskeinoja arvostetaan eniten.
Haastatteluissa kasiteltiin tilanteita vastaajan nykyisessa tyopaikassa, mutta myds entis-
ten tydpaikkojen osalta. Erityisesti entisiin tydpaikkoihin liittyvassa keskustelussa keskityt-

tiin niihin tekijoihin, jotka ovat vaikuttaneet tyopaikan vaihtamiseen.
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Haastattelut tallennettiin haastateltavien suostumuksella sanelimelle. Taman jalkeen
haastattelut litteroitiin. Litteroinnissa huomioitiin vain asiasisalto, joka kirjattiin siten kuin
vastaaja on sen iimaissut. Adnenpainoja tai voimakkuutta ei otettu huomioon. Paljon tay-
tesanoja sisaltavia tai muuten epajohdonmukaisia lauseita muokattiin selkedmmiksi, kui-
tenkaan muuttamatta vastauksen sisalt6a tai tyylia. Haastattelutallenteet, opinnaytetyd ja
litteroidut aineistot on sailytetty tietokoneella salasanan takana, jotta haastateltavien tieto-
suoja ei vaarantuisi. Kaikki haastattelutallenteet ja litteroidut aineistot havitetaan kolmen

kuukauden kuluessa opinnaytetyon julkaisusta.
4.2 Nakemyksia motivaatiosta

Haastateltaville ensimmaisia mieleen tulevia asioita motivaatiosta olivat tydon mielekkyys,
oma innostus tyohon, vapaus tehda tyota niin hyvin kuin osaa, sopiva haastavuus seka
tyon tuotoksen vaikuttavuus. Motivaatio omaa ty6ta kohtaan nahtiin hyvin tarkeana teki-
jana. Haastateltavien kommenteista ilmeni, etta korkea motivaatio on edellytys tyossa jak-
samiselle ja edistymiselle. Kaiken kaikkiaan haastateltavilla oli hyva itsetuntemus ja ym-
marrys omasta motivaatiostaan. Vastaajat suhtautuivat asioihin realistisesti huomioiden

myos tydnantajapuolen seka tydeldaman taloudelliset rajoitteet.

Haastateltavien kokemuksen mukaan ty6ssd motivoivat muun muassa mielenkiintoinen
tyon sisaltd, haasteet, uudet projektit, onnistumiset, oman osaamisen kehittyminen ja tyon
hyva hallittavuus. Yhtena motivoivana tekijana nousi esiin myds tyon vaikuttavuus eli se,
ettd oma tyo helpottaa esimerkiksi kollegan ty6ta tai tuote helpottaa vaikkapa loppukaytta-

jan elamaa jollakin tavalla.

Jos onnistuu jérjestaéa tybpéaivén sillee hyvin, ettd pystyy tekeméén selkeitd kokonai-
suuksia niin silloin s& pystyt kokemaan et sé& oot saanu tosi paljon aikaseks, luo-
maan jotain uutta. Ja se on niinku péivittéises ty6ssd mun mielesta ainaki kaikkein
siisteinta.

Semmoset asiat mitkd ma tieddn et ne helpottaa muiden ihmisten tyété -- Ja ndkee
tulokset, sekin on tietty, ettd nékee jonkun konkreettisen tuloksen ja auttaa muita ih-
misii.

Kyl ne on just ongelmanratkasu, koodaustehtévét ja oikeiden teknologioiden I6yté&-
minen sen tybn tekemiseen. Ja vertailu ja tutkiminen, testailu sité varten, niin ne on

niitd missé tommonen motivaation osa nousee helposti tosi merkitsevéks siiné, ettéa

kuinka hyvin tydntekijé tai kuinka hyvin ite suoriutuu siitd ty6sta.
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Joskus tyonantajan nakokulmasta tyontekijan motivaatiota voi olla hankalaa tunnistaa,
eika valttamatta tiedetd millaiset asiat ketdkin motivoi. Tydntekijoiltd kysymalla tai seuraa-
malla heidan toimintaansa voidaan kuitenkin saada selville millaiset tehtavat innostavat.
Haastatteluissa kysyttiin milla tavoin ohjelmistokehittajat kokevat oman motivaationsa il-
menevan tyossaan. Vastauksissa korostuivat lisaantynyt oma-aloitteisuus, aktiivisempi

keskustelu kollegoiden kanssa kasilla olevasta projektista seka energinen olotila.

Né&kyy tietty asenteessa et on positiivisempi mieli, jos on korkee motivaatio niin se
peilautuu ihan siihen muiden ihmisten kans kanssakéymiseen ja sit tybtehoon tie-

tenki — jos on korkee motivaatio niin myds tybteho on parempi.

No ainaki sillon ku mé& oon motivoitunu niin mé myds oon ylped siitd samaisesta
tyosté ja mielelléén keskustelen siitd. Et ndytén sité jo ehké vaikkei se ois valmis-
kaan niin tybkavereille ja johdolle, ja paljon mielummin sit demoan niité asioita. Ja sit
myaoskin, kyllé se usein nékKyy sillé tavalla ulospéin et se on kestdvempi se ratkasu
miké& on tehty ja siihen ollaan overall tyytyvaisempié, kuin siihen tyéhén missé mé

en ois ollu motivoitunu vaikka.

Edella olevista kommenteista voidaan huomata, ettd korkea motivaatio lisaa vastaajien
mukaan heidan tydtehoaan seka parantaa tydn laatua. Taten voisi ajatella, ettd motivaa-
tion tunnistaminen yrityksissa olisi tarkeaa ja hyvaa motivaatiota pyrittaisiin mahdollisim-

man onnistuneesti yllapitamaan.

Motivaatiota heikentavina tekijoina korostuivat tyon tekemisen sujuvuuteen liittyvat haas-
teet seka tyoilmapiiria heikentavat tekijat. Monet kokivat hitauden, kommunikaatiovaikeuk-
sien, epajohdonmukaisuuden seka yleisen epamaaraisyyden haittaavan tyontekoa ja hei-
kentdvan motivaatiota. Hitaudella viitataan tassa yhteydessa erityisesti yrityksen sisaisen
kommunikoinnin ja prosessien hitauteen, jonka vuoksi myos ohjelmistokehittdjan oma

tyoskentely voi hidastua tai vaikeutua.

No, jos tehdéén vaikka jotain ominaisuutta mikd on epéselvéd, se sen funktio kéytta-
jille on epéselvé tai se sen bisnesfunktio on epéselva. Et jos mé teen jotain ja ma en
oikeestaan tiedd, ettd miten se palvelee kéyttéjia tai miten se tuo firmalle liséé ar-

VOO.

-- hitaus, haasteet, kommunikaatiovaikeudet, ainaki itelld nyt ehké jos on tosi vaikee
saada jotain ihmistd ymmartdmaéaén jotain asiaa niin sit se motivaatio voi siirtyé sii-
hen et; okei méa ehké keskityn johonki muuhun tai yritdn muulla tavalla ratkaista tén

asian.
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Sellanen periaate, ettd téé nyt tehddédn koska tda vaan tehdédan. Semmonen ty6 et
siin ei 0o vaik mitdén jérkee tai nékee et siit ei tuu mitédén, niin se heikentaé tieten-
kin. Ja sit ihan vaan se, ettéd jos on motivaatioerimielisyyksia, itse koet jonkun asian
tarkeéna ja sitten vaikka oma esimiehesi ei koe sitd merkittdvénd, vaikka joku laa-

dullinen asia.

Vastauksissa korostui myos, etteivat haastateltavat halua tehda — erasta haastateltavaa
lainaten — "apinakoodausta”. Talla tarkoitetaan sita, ettd ohjelmistokehittajalle ainoastaan
maarattaisiin tehtavia ja tarkat ohjeet niiden toteuttamiseen, jolloin tydssa ei paasisi hyo-
dyntdmaan omaa ammattitaitoa tai luovuutta lainkaan. He toivoivat kuitenkin, etta toimin-
nolle tai tuotteelle on johtotasolla maaritelty liiketoiminnallinen tarkoitus tai tavoite, joka on
my0s selkeasti viestitty ohjelmistokehitystiimille. Haastateltavat kokivat motivoivana sen,
etta he saavat itse vaikuttaa siihen milla tavoin ohjelmistokehityksen nakokulmasta tadhan

liketoimintatarpeeseen vastataan ja kehittda itse ratkaisun siihen.

Huono tyoilmapiiri, kehno esimiesty0 seka eparealistiset tavoitteet nahtiin myos motivaa-
tiota heikentavina tekijoina. Huono ilmapiiri voi tarkoittaa tassa tapauksessa esimerkiksi
kiusaamista, muuta toykeaa kaytosta tyopaikalla tai kyttaamista. Huonosta esimiestydsta
nousi esiin sellaisia tyota vaikeuttavia seikkoja, joita aiheutuu, kun esimies on liian Kiirei-
nen tai han on esimerkiksi eri alan ammattilainen, jolloin han ei ymmarra alaistensa tyon
luonteesta tai kdytanndstad mitdan. Vaikutukset nakyvat talléin alaiselle l1asnéolon puut-
teena, vajavaisina ohjeistuksina tai eparealistisina odotuksina. Huonoa esimiesty6ta voi
olla my&s valinpitdmattdmyys sekd huono kommunikointi ja viestinta. Eparealistiset tai
mahdollisuuksiin ndhden liian suuret tavoitteet tarkoittavat kdytannossa erityisen tiukan
tyétehon vaatimista tai esimerkiksi ylityohdn kannustamista. Omiin kykyihin tai kaytdssa

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

Tybilmapiiri tietysti, et jos tbissé kiusataan jotakin tai itteénsé. Tai se, jos kokoaika
pyydetéén tekeméén ylitéita. Se voi hetkellisesti parantaa sité draivia — ndennéi-
sesti. Mutta se on tosi lyhyt polku tydntekijén motivoimiseen, se tavallaan illuusio
Siit4, ettd "nyt ollaan tybeldméssé ja nyt painetaan ja nyt on draivi p&élla et kaikki

painaa nytte 16 tuntia p&ivasséa”.
No just se et jos on niit negatiivisii ihmisii ymparill&.

Rekrytoijilta kysyttadessa millaiset asiat heidan nakemyksensa mukaan usein voivat hei-
kentda ohjelmistokehittdjien motivaatiota, esille nousivat epdoikeudenmukainen palkka,
mikromanagerointi, huono tydilmapiiri ja itselle epasopiva tydymparistd- tai yhteisd. Myds
se, ettei tydpaikalla kuunnella tai oteta tosissaan henkilon kertomia asioita tai mielipiteita,

oli yksi tyytymattomyytta aiheuttava tekija.
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Epéoikeudenmukainen kokonaiskompensaatio, et jos sé koet, etté sua huijataan
sen palkan suhteen, se on tosi &rsyttdvéaéa ja hajottavaa. Toksinen tybkulttuuri ja sel-
lanen, ettet s& oikee voi olla oma ittes siella. -- Sit myds jos esimies tai organisaa-
tion johto ei oo selkee, eikéd oikee ymmaérreté sitd et minkéa takii me tehéén jotain asi-

oita, miks me teh&éan jotain p&éatéksii, sellanen voi olla kans tosi epdmotivoivaa.

Motivaation syntymiseen vaikuttavina tekijoina nahtiin tyon selkeys, hyva viestinta, pa-

laute, arvostus, palkkaus ja ty6ilmapiiri. Nama ovat siis asioita, jotka ylipaataan mahdollis-

tavat motivoitumisen. Palaute aiemmista tyosuorituksista seka valiton palaute tyon eri vai-

heissa lisdavat luottamusta omiin kykyihin ja palautteen saaminen motivoi tuleviin tyoteh-

taviin. Myos arvostuksen kokemus synnyttaa motivaatiota tehda laadukasta tyota, silla

aiemman kokemuksen perusteella voi luottaa siihen, ettd omaa tekemistd arvostetaan

my0s kasilla olevan tyotehtavan osalta.

Se, ettéd on joku tarkka kuvaus mité ollaan tekeméssé. On se asiakas tai oma yritys
niin, ettéd se mité ollaan tekemé&ssé ois hyvin suunniteltua, jolloin on mahdollista I&h-

tee siihen tybpéivéaéan silleen et on jotain tavoitteita mitd mun pitds saada aikaseks.

Siis kyl voin sanoo palkan, et se on tietenkin iso motivaattori ja se mydés kertoo siité,
ettd miten paljon se yritys arvostaa mun tyété et se on Kyl merkittdvé asia. Vaikka
ehké se on vdhén tabu aina mainita sillai et palkka on tosi tdrkee motivaattori mut

kyllé se on tietenkin tarkeé.

No yks miké auttaa myds motivaation syntymiseen on mun mielesté se et, jos sun

ympérilla on semmosii ihmisii jotka my6s on tosi motivoituneita.

Suurin osa haastateltavista piti tydnantajan panostusta tyontekijéiden motivointiin tar-

keana. Korkeaa motivaatiota pidettiin oleellisena asiana tydssa onnistumiselle ja siten

hyodyllisena asiana myds tyonantajalle, jonka nain ollen kannattaisi edistaa ja yllapitaa

motivoivaa tyokulttuuria ja toimintatapoja. Motivointia voivat olla erilaiset taloudelliset tai

aineettomat kannustimet seka motivaatiota tukeva tyokulttuuri ja tyon sisalto.

Tybnantajal on tosi iso rooli siind millasen kulttuurin se onnistuu luomaan. Tietysti
ihmiset itessé&n on myds osa sité kulttuurii, et se ei oo pelkéastédéan tybnantajan vas-
tuulla. Mutta osa sité on se, et on positiivinen, kannustava ja huomioi tavallaan ih-

misten saavutukset oli ne isoi tai pienii.

Kyl mé pidén sita [motivointia] et se on tosi tdrkeetd, nimenomaan tybnantajalle tosi
térkeetd, koska tydntekijéthén kylléd meijén alalla 16ytd& uuden tybpaikan ja niité ky-
selldén tydpaikkoihin, mut tybnantajapuolella se on tosi tdrkeeta et pystyy séilytta-

mé&éan ne tybntekijét.
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Rekrytoijien kommenteista kavi ilmi, ettd myos tydnantajapuolella tunnistetaan ja pyritaan
mahdollisimman hyvin tukemaan tyontekijoiden motivaatiota. Tyontekija, jolla ei ole enaa
motivaatiota tydhonsa koituu yritykselle kalliiksi. Tyon tehokkuus ja laatu karsivat. Heikko
viihtyvyys voi heijastua henkilon kaytokseen ja toimintatapoihin, ja siten vaikuttaa negatii-

visesti myds muuhun tyoyhteisoon.

Ei keskityta niin paljoo siihen laatuun, ei keskityta niin paljoo siihen et miten me voi-
tais kehittaa juttuja. Se johtaa usein myds huonoon viestintéén tiimin sisélld, sem-
moseen tiettyyn toksisuuteen, joka sit helposti voi levitd koko muuhun organisaa-
tioon. Just semmonen turhautuminen on se, mika usein mun nédkemyksen mukaan
muodostuu siitd motivaation puutteesta. Ja siind vaiheessa pitéis jo paéasté vaihtaa
tybpaikkaa yleensé, koska silloin jotain merkittdvaéa on tapahtunu, tyénkuva on siis
muuttunu tai tybyhteisé on muuttunu sillg tavalla et se ei en&d& oo sopiva, tai sitte on

tehty virherekrytointi puolin tai toisin sille ihmiselle.

On yksildllista, milla tavoin kenenkin motivaatiota voidaan tukea. Motivoivat asiat ovat yk-
sildllisia ja liittyvat paitsi persoonaan, myds mieltymyksiin ja eldmantilanteeseen. Haastat-
teluissa ilmeni joitakin asioita, joilla tydnantaja voisi paremmin pyrkia motivoimaan. Naita
olivat esimerkiksi selkeat kaytanteet ja tavoitteet seka naita tukevat palkkiot, hyva esi-
miesty0 ja rento tyoilmapiiri, omia mielenkiinnon kohteita vastaavat tyotehtavat, kehitty-

mismahdollisuudet seka keskittymista tukeva ty0ymparisto.

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

paéllikbn tehtdvd mun mielestd enemmankin, etté niité viestitdan eteenpéin.

Yks iso juttu on se, ett§ tarjotaan semmosia tybtehtévié, jotka vastaa néité asioita
mitd mé sanoin motivoiviks eli et niissé on paljo vastuuta, uusia haasteita ja paasen

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

Mulle ensimméisené tulee mieleen se, ettd on hyvét tybkalut siihen, miten sité tyéta
suunnitellaan, et sitd voidaan jdsentdéa johonkin jarkeviin kokonaisuuksiin ja voidaan
ottaa pitkén aikavélin tavoitteita, jotka sitte esimerkiks saadaan valmiiks ja voi johtaa

vaikka johonki sovittuun kompensaatioonkin.

Rekrytoijien vastauksissa siihen, milla tavoin ohjelmistokehittdjien motivaatiota pyritaan
tukemaan tai yllapitamaan, tulivat esille hygieniatekijoiden tarkeys. Palkka ja muut rahalli-
set edut on hyva pitaa sellaisina, ettei niiden osalta synny tyytymattomyytta tai arsyynty-
mista. Vaikutusmahdollisuudet oman tydn sisaltéon, paatdsvalta sekd vaikutusmahdolli-
suudet tydn tekemisen tapoihin ja muut joustot ovat keinoja tukea ja yllapitda motivaatiota.

Myds tyohyvinvoinnista huolehtiminen nousi esille. Siihen lukeutuu esimerkiksi tydmaaran
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rajoittaminen jarkeviin mittasuhteisiin ja ylityotuntien kertymisen tarkkailu. Tyonkierto, eri-
laiset tydmahdollisuudet ja oppimismahdollisuudet yrityksen sisalla voivat myos lisata tyo-

motivaatiota.

No siis ensinnéki hygieniatekijét pitdé olla kunnossa, kéytdnnbssé palkan pitéé olla
silla tasolla, ettd se tuntuu oikeudenmukaselta, se vastaa sitd sun tuomaa lisdarvoa
yritykselle. Ja yleensé pitdd myods nykyéén olla tietyt muut edut kunnossa, lou-
nasetuja sun muita ettei siitéd aiheudu sellasta &rsyynnysta. -- Et sul on selkeeté en-
sinnéki se, ettd mitd sé teet, s& ymmarrat miks sé teet sité ja sé saat ite maarittaa
sen, ettd missé tahdissa sen tietyn sprintin aikana esimerkiks sé teet sen tyétehta-

vén alusta loppuun ja, eftd sé saat sit tukee siihen jos sul on haasteita

Monis yrityksissé& on jonkin nékostéa tydn kiertoo tai sitte sanotaa heti et periaat-
teessa rekrytoidaa tédhén projektiin, mutta sitten meillé on néité erilaisii kéynnissé

olevii projekteja joihin pystyy hyppééa siellé yrityksessé.

Jokainen haastateltava ohjelmistokehittdja kertoi kokevansa flow’ta tai tyén imua tyds-
saan. Flow’'n kokemisen yleisyys vaihteli vastaajien kesken, myds flow’n kesto koettiin eri-
laisina. Osa kertoi kokevansa lyhyita syvan keskittymisen hetkia, noin tunnin tai muuta-
man tunnin mittaisia. Osa kertoi kokevansa pidempia jaksoja, paivien tai jopa useamman
viikon mittaisia. Flow’n ja tyon imun kasitteet ovat hyvin 1ahella toisiaan ja ne mielletaan
helposti yhdeksi. Haastatteluiden vastauksissa pidemmat syvan keskittymisen jaksot tar-
koittavat siis tydn imua ja lyhyet piikit flow’ta. Haastatteluissa ei kuitenkaan keskitytty ta-

han seikkaan, silla flow’ta ja tydn imua kasitellaan tutkimuksessa yhtena kokonaisuutena.

Yleisin flow’n mahdollistava tekija oli haastateltavien mukaan tyotehtavien mielekkyys ja
sopiva haastavuus. Suurin osa haastateltavista mainitsi, etta selked, laajempi koko-
naisuus ja rauha tydstaa sita olivat olennaisia tekijoita flow’n kannalta. Osa haastatelta-
vista tunnisti tiettyja tyon vaiheita tai tyotehtavia, joiden parissa flow-tilaan paasee hel-
pommin. Usein ndma tehtavat olivat haastavia, mutta kuitenkin henkilén ydinosaamisalu-
eella. Flow vaatii rauhaa saada keskittya tehtavaan tai kasilla olevaan kokonaisuuteen
keskeytyksetta seka rauhallista tydymparistda. Mahdollisuus tydskennelld innostavien asi-
oiden parissa ja mahdollisuus syventya taysin omaan tydhdn lisdavat tydn tehokkuutta ja

laatua. Tyon pilkkominen sopiviin kokonaisuuksiin on flow'n kannalta tarkeaa.

Mun tapaukses yleensé [flow syntyy], kun mé toimin siiné ns. core-osaamisessa. Mé&
tykkéén pistaa uusii toimintoja alulle, alottaa rakentaa sitd pohjaa ja rakentaa tybka-
luja, milla sité voi rakentaa eteenpdin tai loppuun. Silloin, kun mé saan sen tyyppisii
tehtéavié niin se yleensé sujuu nopeemmin - tai no emmaé tied4 nopeemmin, mut aika

menee nopeemmin.
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Kun on annettu tehtévéks kehittdéa joku uus ominaisuus tai parantaa jotai olemassa
olevii, niin sit ku on halu ja into siihen hommaan, tietdé oikeesti mité tekee niin kyl se
sit l&htee useemmin “hei tota vois kehittéé tolleen ja sit tolleen” niin sit se homma le-

vii sillee et innostuu tekee kaikkee muutaki siiné.

Tyén tarkotuksella on kyll& suuri merkitys... siihen on suurempi imu, jos nékee, etté
se tarkotus on jotenki sitd sovelluskehityksen kaarta parantava asia. -- Toinen on
sifte semmonen, ettéd jos mé saan itselleni tehtévéksi jonkun kokonaisuuden. Elikka
se, ettd mé en rakenna nyt jotain yhtd nurkkaa tosta, jotain pienté yksityiskohtaa
sinne ténne ja semmosta viilausta vaan, jos mulle sit vaik sanottais, ettd "nonii tohon
pitds nyt saada kaikki taustajarjestelmét ja se kayttoliittyma ja ne tyylit ja kaikki, et sé
voit tehd nyt ne kaikki” nii semmonen tuo mulle semmosen flow-tilan aika nopeesti,

et jos mul on tavallaan ne koko jutun langat ké&sissé.

Tyon imua haastateltavat kuvailivat sellaiseksi ajanjaksoksi, jolloin tyd on kevytta ja siihen
tarttuminen on helppoa. Ty sujuu ja tuottaa mielihyvaa. Tydn imun jaksoja haastatelta-
vien oli vaikeampi hahmottaa kuin flow’n, silld tyén imu ei tunnu yhta intensiiviseltad keskit-
tymisen tilalta kuin flow. Tydn imu kuitenkin on yksi tydssa viihtyvyytta lisaava tekija ja
haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd sen mahdollistaa hyvin jarjestelty tyon si-

séltd ja sopiva haastavuustaso, jolloin tehtava ei tunnu tdysin mahdottomalta.

Haastateltavista osa koki esimiehensa olevan tietoinen siita, millaiset tyotehtavat ovat hei-
dan mielestdan innostavia ja mukaansa tempaavia. Toiset taas kokivat, ettei esimies ole
tietoinen asiasta. Niiden haastateltavien kohdalla, joiden esimies oli tietoinen, haasteina
innostavien tyotehtavien lisddmiselle saattoivat olla tyon sisaltamat niukat mahdollisuudet

tehda erilaisia tyotehtavia tai esimiehen pienet vaikutusmahdollisuudet tyon jakamiseen.
4.3 Nakemyksia palkitsemisesta

Kokonaispalkitsemisen aiheella ohjattiin haastattelua kohti erilaisia palkitsemismuotoja.
Kokonaispalkitsemisen kasittelylla haluttiin saada selville niitd palkitsemisen keinoja, jotka
haastateltaville tulevat ensimmaisena mieleen seka tietoa siita, kuinka hyvin he tuntevat
tyopaikallaan kaytdssa olevan palkitsemismallin. Seitseman kahdeksasta haastateltavasta
mainitsi yhtena ensimmaisena mieleen tulevista palkitsemiseen liittyvista asioista rahan.
Rahalla viitattiin yleisimmin palkkaan tai muihin rahallisiin palkkioihin, kuten tulospalkkioi-
hin. Lisaksi ensimmaisena mieleen tulevia asioita olivat palaute, arvostus, kiitos seka tyo-

kavereiden kanssa jaetut hetket ja tydnantajan 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 tybkavereitten ja esimiehen kanssa

Jaetut hetket muutenki ku siiné [tydssé], ne on myés palkitsevia.

-- Minké verran sé saat tarkeyden tunnetta siitd mitéa sé teet, tavallaan huomiota —
erityisesti, jos on sellai ihminen joka sellast haluaa. Ehké loput on sitte arvostuksen,
huomion ja vapauden puolella. -- Ja siiné tulee aika paljon se, miten tyénantaja tai
se joka niist asioista p&éttéaa, joka on sun ylépuolella niin sanotusti, niin miten se
priorisoi tai arvottaa niitd asioita mité sé teet. Eli miten merkitykselliseks sun asiat
koetaan siin yrityksessé ja miten merkitykselliseks sé koet ite ne, ja miten ne mét-
S&4.
Kun aihetta syvennettiin ja haastateltavilta kysyttiin ensimmaisena mieleen tulevia yksittai-
sia palkitsemiskeinoja, nousivat vastauksissa esille vahvasti erilaiset aineettomat palkitse-
mismuodot. Esimerkiksi palaute, erilaiset muistamiset ja tydyhteisdn kokoontumiset kuten
syntymapaivat, tiimi-illat, kerhot tai muu vapaa-ajanvietto nousivat esiin. Lisaksi koko tyo-
yhteison tai tiimin pitdma kevyempi tyopaiva esimerkiksi projektin tai raskaamman tyoru-
peaman jalkeen koettiin palkitsevana. Rahallisista palkitsemismuodoista nousivat tassa
esiin tulospalkkiot ja osakeoptiot, myds tydnantajan tarjoamat edut, kuten auto- ja puheli-

netu mainittiin.

Ihan sanallinen palaute tai se et "hei, md oon huomannu et s& oot tehny hyvaa tyéta
tassé ja halusin vaan muistaa siité et kiitos kun oot tehny hyvaa ty6ta” tai muuten
vaa huomioi. -- Jos vaikka jollain on synttérit ja tiedetdén ettg sil on synttérit niin os-
tetaan vaikka kakku tai joku muu. -- Sen liséks voi tietysti ihan vaan huomioida ja ta-
vallaan keskustella vaikka siitd, et mitd odotuksii on, mité haluu tulevaisuudelta, mi-
hin suuntaan haluu kehittyy, tavallaan et tunnustaa sen ihmisen arvokkuuden tai sen

mité se tekee ja toiveet.

Jos hoitaa asiat hyvin niin se on myés palkitsemista, etté saa niitd mielekk&émpié
tehtévié ja enemmén vastuuta ja semmosia. lhan vaikka ylennys, se on seurausta

hyvésta duunista ja siind mielessé palkitsemista.

Tietoisuus yrityksessa kaytossa olevasta palkitsemismallista vaihteli vastaajien kesken.
Vastaukset jakautuivat selkedsti sen mukaan, tydskenteleekd vastaaja pienessa muuta-
man hengen organisaatiossa vai suuremmassa, kymmenia tai jopa satoja henkildita tyol-
listdvassa organisaatiossa. Pienissa yrityksissa korostui palkitsemisen lapindkyvyys ja so-
pimuspainotteisuus. Ne vastaajat, jotka kertoivat tydskentelevansa pienessa yrityksessa,
kokivat, ettd palkitseminen on hyvin sopimuksenvaraista ja he saisivat helposti tietaa, jos
kollega saisi palkkioita enemman kuin itse. Moni pienessa organisaatiossa tydskenteleva

myos koki pystyvansa luottamaan esimieheensa ja taman reiluuteen. Isommissa
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organisaatioissa tydskentelevat kokivat olevansa melko tietoisia palkitsemisjarjestelmasta,
mutta osalle oli silti epaselvaa mita palkitsemisjarjestelma tarkoittaa kdytannossa yksittai-
sen henkilén ndkdkulmasta. Oman tydn linkittdminen palkitsemisjarjestelmaan koettiin siis
haastavana; milla tavoin omalla toiminnallaan voisi saavuttaa enemman palkkioita. Toi-
saalta ohjelmistokehittajien tyd on luonteeltaan vaikeasti mitattavaa. Tyohon kaytetty aika
ja tuotosten maara eivat valttamatta vastaa toisiaan. Jonkin ongelman ratkaisemiseen
saattaa menna paiva ja toiseen tunti, silti molemmat tehtavat ovat edistymisen kannalta

tarkeita.

-- sanotaanko néin, ettd se on taas itelle tosi pimennossa, ettéd mité se [palkkioiden
saavuttaminen] konkreettisesti tarkottaa mun tyén osalta. Et tavallaan, ei mul oo mi-
tddn hajua miten mé mittaisin omassa tydssé sité, ettd milloin mé oisin léhella
padsté sinne. -- Tai siis monta [rivid koodia] meijan pitédé porukalla kirjottaa, ettd me

padstaa siihen. Sitéd on aika vaikea mitata tossa koodaushommassa.

Ohjelmistokehittajat olivat kaiken kaikkiaan melko tyytyvaisid saamaansa palkitsemiseen.
Jokaisella oli toki jokin toive, mita olisi kiva saada lisda. Naita olivat esimerkiksi palkka, tu-
lospalkkiot, lounasetu ja palaute. On luontevaa, etta ihminen kokee olevansa yleisesti ot-
taen tyytyvainen, mutta pienesta lisasta ei haittaakaan olisi. Kun ohjelmistokehittajilta ky-
syttiin, kannustaako palkitseminen heita yrittamaan parhaansa, lahes jokainen vastasi
myontavasti. Moni koki palkitsemisen osittain auttavan panostamaan tyéhén enemman,
mutta taustalla ovat aina kuitenkin sisaiset motiivit tehda tyota. Palkitsemisen ei koettu

olevan keskeisin tekija oman panostuksen kannalta.

Mé& vaan tykkéén siitd et mé pystyn itte méaarittdméaén omaa ty6téni niin paljon. Jos
mé oon keksiny et "hei mé haluun tehé ton”, niin mé todennékdésesti saan tbisséni

tehty& sen, et se niinku itsess&éan riitt4a.

Mm... kylld se [palkitseminen] kannustaa, emméa tiedé onks se keskeisin asia véltté-
métté sit kuitenkaan, ei ehka. Mulle se suurin motivaatio on se, et se tuote on hyvéa
Ja se mitd mé teen on merkityksellistd, mun pitdé kokee se merkityksekkéaéks eli et
se on sille tuotteen kéyttéjélle merkityksellisté tai yritykselle. Jos mé tekisin jotain,
mitéd mé& en kokis merkitykselliseks niin ei sitd sill& palkitsemisella mun mielesté vois

korjata.

Palkitsemisen tulisi olla kaikille tyontekijoille tasapuolista ja oikeudenmukaista. Ohjelmisto-
kehittajien kokemukset palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta olivat vaihtelevia. Osalla oli
myonteinen kokemus ja he pitivat palkitsemisjarjestelmaa oikeudenmukaisena, osa sen
sijaan koki jarjestelmassa olevan epaoikeudenmukaisuuksia. Palkitsemisen jakamista ei

sinallaan koettu epaoikeudenmukaisena, vaan ennemminkin palkitsemisjarjestelman
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koettiin olevan tiettyja henkil6ita suosiva. Tama tarkoittaa sita, etta saatetaan esimerkiksi
vahvasti painottaa tydvuosien perusteella palkitsemista, jolloin vdahemman aikaa kysei-
sessa yrityksessa tydskennelleet saman osaamistason henkilét saavat palkkaa tai palkki-
oita vahemman. Haastateltavien vastauksissa ilmeni myo6s epatietoisuutta siitd, onko pal-
kitsemisjarjestelma oikeudenmukainen vai ei. Tahan syyna oli se, ettei jarjestelma ole l1a-
pinakyva. Kyseinen ongelma kohdistui etenkin palkkapuoleen, silla edelleen hyvin har-
voissa tyOpaikoissa palkat ovat julkisia. Kahdella haastateltavalla oli kokemusta sellai-
sesta tyOpaikasta, jossa palkkakehitysta ei kdytdnnossa ollut olemassa. Heidan mu-
kaansa harjoittelijana yritykseen sisdan mennyt henkild pysyi samassa harjoittelijapal-

kassa, vaikka osaaminen kehittyi.

Ainaki tiimin kesken on ollu oikeudenmukaista. Et jotkut siel tietysti saa aina enem-
mén, mutta téllee niinku rehellisyyden nimissé on sanottava, ettd ne on kylla sitte
tehnykki koviten t6ité, et en ainakaa ite koe siitd mitéén katkeruutta. Et ehké tol-
lasest saattais joku jopa motivoitua, et voisinkohan méki joskus saada [enemmén tai

isompia palkkioita].

No edellisessé tybpaikassa koin, ettd ei se ollu tasapuolista oikee kellekkéén tai se
oli semmosta ihan tosi outoo toimintaa. Vanhempia ihmisié ja senioreita, ketka
vaikka tuli taloon taustasta riijppumatta, niité suosittiin tosi paljon - vaikka ois tyévuo-
siaki paljon takana nii ei se aina tarkota, etté noita nykysié uusia juttuja osaa silla ta-
valla ja teknologiat ois hallussa. Mut sit niinku meitd nuorempia, ketka tuli traineen
kautta taloon niin kylla se palkitsemisen kéyré ja se johdonmukaisuus meni sité ra-
taa mikské siind ekassa sopimuksessa [oli asetettu], etté traineeks ku menit nii jos
sé sait siind sen jonkun trainee-palkan niin sitte se myés jéi siihen tasolle. Et vaikka
sé oisit ollu sielld samassa firmassa 10 vuotta niin se on se, tavallaan sua ajatellaan
aina et s& oot se tyyppi, joka tuli siihen traineena. Et ku s& oot kerran ollu edullinen

tybntekijé, niin ei susta nyt kallista enaéa tehé.
4.3.1 Taloudellisen palkitsemisen merkitys

Rahallisesta palkitsemisesta paallimmaisena ohjelmistokehittajille tulivat mieleen palkka ja
tulospalkkiot seka lounas-, liikunta- ja kulttuurietu. Esiin nousivat myos omistajuus, eli
osakkeiden omistaminen sekd mahdollisuus satunnaisesti hyddyntaa tydaikaa omiin pro-
jekteihin. Ohjelmistokehittajien kokemukset erilaisista rahallisista palkitsemiskeinoista
vaihtelivat hyvin paljon. Parilla vastaajista oli kokemusta peruspalkan liséksi ainoastaan
liikunta- ja kulttuuriseteleista. Osalla oli kokemusta palkan lisdksi edelld mainituista

eduista seka esimerkiksi lounasedusta, osakeoptioista ja tulospalkkioista.
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Jokainen haastateltu ohjelmistokehittaja piti tarkeana sita, ettéd palkka vastaa henkilén
osaamistasoa seka tydtehtavien haastavuutta. Oikean suuruinen palkka suhteessa ty6-
tehtavien haasteellisuuteen kertoo siitd, ettd tydnantaja arvostaa tydntekijdidensa tydpa-
nosta. Vastaajat suhtautuivat hyvin realistisesti palkkaan ja moni kertoi olevansa tyytyvai-
nen nykyiseen palkkaansa nimenomaan nykyisissa tehtavissa. Jos tehtavakuva laajenisi,
tulisi sen nakya myos palkassa. Haastateltavissa oli henkil6ita, jotka kokivat rahan tar-
peensa melko pienend, silld he eivat arjessaan kuluta rahaa juurikaan. Joukossa oli myo6s
sellaisia henkilGita, jotka kokivat rahalle olevan suurempaa tarvetta ja olivat enemman ra-
haorientoituneita. Naiden henkildiden kommenteista kavi ilmi myds, ettad he, jotka kokevat
tarvitsevansa enemman rahaa ovat valmiita panostamaan tydbhénsad enemman, antamaan
itsestaan tyolle paljon. Ne henkilot, jotka eivat kokeneet rahalle niin suurta tarvetta olivat
tyytyvaisia nykyiseen tyohonsa seka palkkaansa, vaikkei se valttamatta ole niin suuri kuin
alalla olisi mahdollista saada. Haastatteluissa ei kysytty henkildiden tarkkoja palkkoja, ar-

viot palkan suuruudesta perustuvat haastateltavien omaan kokemukseen.

Se on oikeestaan vaan kyse siitd, et koeks mé et mua arvostetaan. Et onks se
palkka mitéd mé& saan reilu ja misté l&htékohdasta se on annettu. Kyl m& ymmérrén,
jos yritys tekee tosi pienté voittoo tai tosi pienté lilkevaihtoo nii ei se silloin voi mak-
saa kovin suurta palkkaa. Mut silloin, jos se maksaa suurta palkkaa suhteessa sii-

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

Semmonen, miké vaikuttaa paljon siihen et sé oot péivittéin tyytyvéinen, on et se
[palkka] on neuvoteltu kohalleen sen tydn vaativuuden mukaan ja sé koet, etté saat

mahollisimman oikeellisen korvauksen.

Kaikki haastateltavat kokivat palkan olevan tarkea asia tydssa. Useampi vastaajista kertoi
palkan olevan hyvin tarkea, kunnes saavuttaa omasta mielestaan hyvan palkkatason. Sii-
hen, mika on kenenkin mielesta hyva taso, vaikuttavat kommenttien mukaan elamanti-
lanne, harrastukset ja vapaa-ajanvieton tyyli, kuinka paljon henkil6lld kuluu rahaa naiden
kattamiseen. Taman tietyn tason saavuttamisen jalkeen palkan merkitys heidan mieles-
taan vahenee ja tydssa alkavat korostua muut asiat, kuten tydyhteiso, tyotehtavat, ilmapiiri
ja muut aineettomat asiat. Toisaalta osa haastateltavista my06s koki, etta tyouransa alussa
palkalla ei ollut juuri merkitysta, vaan enemmankin silla, kuinka paljon tyéssa paasee oppi-

maan ja kehittymaan.

Yksi haastateltava koki nykyisen palkkansa huonona ja ala-arvoisena tydnkuvaan nahden.
Kyseinen henkil6 oli kuitenkin jo 16ytanyt uuden tyOpaikan ja saa tulevassa paikassa pa-
rempaa palkkaa ja parempia etuja. Muut haastateltavat kokivat nykyisen palkkansa hy-

vana. Haastatteluissa ilmeni, etta Iahes kaikki kokivat parhaaksi tavaksi nostaa omaa
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palkkatasoaan hakeutumalla uuteen tydpaikkaan. Moni haastateltava kertoi palkankoro-
tusten vaativan itseltdan sinnikkyytta ja rohkeutta vaatia lisaa palkkaa. Muutamien haasta-
teltavien mukaan he eivat olleet aiemmissa tyopaikoissaan saaneet palkankorotusta siita
huolimatta, ettd olivat pystyneet tydnantajalleen selkeasti osoittamaan ansaitsevansa suu-
rempaa palkkaa. Naissa tapauksissa henkilt olivat saaneet selville, millaista palkkaa
muut samankaltaisissa tehtavissa tydskentelevat saivat kyseisissa yrityksissa. Taman
vuoksi monet haastateltavat kokivat helpommaksi vain vaihtaa tydpaikkaa kuin pyrkia ete-

nemaan nykyisessa tydssa.

Kyllé joskus miettii, nétisti sanottuna et misté se joidenki palkka muodostuu. Et kyl
siit tulee sellanen olo et hetkinen onkohan toi nyt... et miten silléa voi olla parempi
palkka, kun joutuu itte pitdméaén sitéd kddesta. -- tai sit voi tulla myés empaattinen
olo, et miten tolla on niin huono palkka, vaikka se hoitaa ton toisen hommat, jolla on

niin paljon parempi palkka.

Rekrytoijien haastatteluissa myds nousi esille, etta yleisin palkkaan liittyva toive tai odotus
rekrytoinnin yhteydessa on, etta palkka pysyy vahintaan samana. Nykyista palkkatasoa ei
haluta laskea, elleivat muut hyédyt ole huomattavasti suuremmat. Monet myoés toivovat

palkan kehittyvan samalla, kun oma osaaminen, tyétehtavien haastavuus ja vastuu kasva-

vat.

Ihmiset haluu niiden palkkakehityksessd menné koko ajan eteenpéin, tehé nostoja
ja se on semmonen surullinen fakta Suomen tybeldméssa, ettéa paras tapa Suo-

messa saada palkankorotus on se, ettd vaihat tyopaikkaa

Monilla se nykyinen palkka on semmonen misté ei haluttais l&htee alaspéin. Koska
se on Kuitenki riski vaihtaa tyGpaikkaa, niin usein haluttais et seuraava palkkataso
ois jonki verran suurempi kuin mité nykyisissé tehtévissé on. Toisaalta sitte on myo6s
semmosia, esim. jos joku on tehny konsultointii, missé se palkkataso usein on
kautta linjan aika paljon korkeempi kuin vaikka jossain tuotetalossa, niin heillé
yleensé on tosi realistiset odotukset siita, jos he ldhtee vaihtamaan. Semmosissa ta-
pauksissa saatetaan olla valmiita jopa laskemaan siitd nykyisesté palkasta, jos halu-

taan siirtyy vakaampaan ympéristéon.

Rekrytoijien mukaan on tullut vastaan tapauksia, joissa palkat eivat ole olleet yrityksen si-
salla oikeudenmukaisia. Paasaantoisesti yrityksissa kuitenkin heidan mukaansa pyritaan

pitamaan palkat linjassa, jolloin eriarvoisuutta ei paasisi syntymaan.

Isoilla yrityksilld on usein aika tarkat taulukot, missé ne rajat siind palkassa menee ja

katotaan et tiimissé palkat on linjassa keskenéén ja just tehtévien vaatimuksien
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mukaan. Sit semmosilla pienemmillé, ketterdmmillé firmoilla siinéd palkassakin saat-

taa olla vaihteluu.

Palkkaeroja voi syntya esimerkiksi siten, etta ihmiset neuvottelevat palkkansa eri tavoin.
Toinen voi olla kokeneempi palkkaneuvottelija ja onnistua sen vuoksi saamaan itselleen
paremman palkan kuin toinen saman tyyppisessa roolissa ja samalla vaativuustasolla
tyoskenteleva, mutta vahemman palkkaneuvotteluja kaynyt henkilo. Myos yrityksen talou-
dellisella tilanteella ja silla, missa tilanteessa henkilo on tullut yritykseen toihin, voi olla

merkitysta palkan suuruuden ja palkkakehityksen kannalta.

Jos joku on tullut sis&én firman alkuvaiheessa, jolloin on ollu sellanen tilanne, ettei
pystytd maksaa ihan hirveesti liksaa. Sanotaan, et se tyyppi saa 3500 € liksaa siin
vaiheessa ja korotuksii muutaman prosentin luokkaa per vuos ehka. Sit tulee joku
tyyppi siséén, jossain viiden vuoden kohalla, markkina on kehittyny ja palkat on ke-
hittyny siné aikana, firma on paljon isompi ja pystyy maksaa enemmén, joten sit se

pyytéé vaik 5000 € - "okei tdad on markkinatasonen liksa nii saat sen”.

Koko yrityksen kattava kokonaisvaltainen palkitsemisjarjestelma on usein kaytdssa vain
suurissa organisaatioissa. Suuremmissa yrityksissa kaytossa olevat jarjestelmat voivat
olla esimerkiksi pisteyttamiseen perustuvia. Niissa pisteytetaan henkilon osaamista, tyo-
tehtavan vaatimuksia ja henkilon suoriutumista. Nailla perustein maaraytyy henkilon
palkka. Talla tavoin on mahdollista pitda palkat tasapuolisina kaikille. Palkka on myds
helppo perustella, kun kriteerit ovat indeksin mukaisia. Pienemmissa yrityksissa palkitse-
minen on yksilollisempaa ja palkitsemisesta sovitaan tyontekijan tai tydnhakijan ja tyonan-

tajan valilld henkildkohtaisesti.

Kyl méa sanoisin et yleisintd on se sellanen vdhdn mutu tyyppinen juttu. Se rakenne
alkaa tulee oikeesti siind vaiheessa, kun firma on tarpeeks iso tai se on julkinen osa-
keyhtib, et sit pitdé olla mahollisuus perustella niitd paatdksia jollekki ulkopuoliselle

taholle tavallaan.

Jos ajatellaan, etté sen tybnkuva on tollanen ja se on vaikka tasolla 4.4, l&htéliksa
on tdma. Ja kun me katotaan koeajan jélkeen, ettd se on suoriutunu performance
management- indeksilléd 0-5 tasolla tasolla 5, niin sit se voi padésté ténne 4.4 tason
top 10 prosentin tasolle liksassa, et voidaa sit nostaa se liksa vaikka x prosenttii
yléspéin. Ja sit voidaan tehé perusteluja paremmin, mut se yleensé tarkottaa et siin

on isompi koneisto jyllddmaés niit juttuja.

TyoOnantajan tarjoamiin etuihin, kuten lounas-, liilkunta- ja kulttuurietuihin seka puhelin-, tie-

tokone- ja autoetuihin, suhtauduttiin vastaajien keskuudessa vaihtelevasti. Osan mielesta
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jotkin edut voivat olla tydmotivaatiota lisdavia tekijoita, osan mielesta ne ovat kiva lisa,
mutta eivat vaikuta tydmotivaatioon. Vastaajilla oli myos hyvin erilaisia kokemuksia taman
tyyppisten etujen saamisesta. Osa oli ollut tyGpaikoissa, joissa tarjotaan kattavasti etuja ja
tyovalineet ovat huippulaatua. Toisilla ei ollut juurikaan naista kokemusta, heilla oli ollut
kaytossaan yksi tai kaksi taman tyyppisista eduista. Vastauksissa ilmeni, ettd ne haasta-
teltavat, jotka olivat tydpaikoissan saaneet runsaasti etuja, olettivat niitéa olevan tarjolla
muissakin paikoissa. Naiden henkildiden mukaan etujen tarjoamisella yritys ei voi oikeas-
taan erottua, silla he kokivat ne niin yleisena palkitsemiskeinona. Toiset taas kokivat esi-
merkiksi lounasedun tai liikunta- ja kulttuuriedun hyodyllisena. Nama henkilot pitivat etuja
arvokkaampana ja toivoivat saavansa niita tulevaisuudessa. Vastauksissa oli nahtavissa
my0s jakautumista siten, ettd paadkaupunkiseudulla tydskentelevilld oli enemman koke-

muksia tydnantajan tarjoamista eduista kuin muualla Suomessa tydskentelevilla.

Mulle henkilbkohtaisesti on liikunta léhelld sydéntéa ja jos tybnantaja sité tukee

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

Mun mielest noi on ihan positiivisii juttui, mut tosiaan se, et sitékin voi kdyttda vahén
niinku huonosti/vaarin. Kun itekki ajatteli, ettd satasen liikuntasetelit on paljon ja sit
kuulet et joku saa neljg sataa jossain firmassa, sit rupee aina miettiméaén et nii. -- M&
en muista mitd se meil on, jotain 140€, ja se on ollu sama niin kauan ku mé& oon ollu
firmassa. Nii sit viela taa, ettd saman kokosis firmoissa se on yleensé joku 200-

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

Mmm no mé& koen ne ihan niinku standardina, tybeldmén standardina jo, et mé& oisin

ehkd enemmdénki ihmeisséén, jos joku ei niit tarjois.

Kaikki vastaajat pitivat enemman tai vdhemman tarkeana sita, etta tyonantaja tarjoaa tyon
tekemiseen hyvat tydvalineet. Ohjelmistokehittajan tydssa tietokone on paaasiallinen tyo-
valine, jonka pitaisi olla sellainen milla on mukavaa ja helppoa tyoskennella. Mikali tyovali-
neisiin ei panosteta, se voi aiheuttaa tyytymattémyytta tai naraa tydntekijdiden keskuu-
dessa. Tama voi olla myds merkittava tekija yrityksen houkuttelevuuden kannalta rekry-

toinnissa.

Yks miké on vaikuttanu motivaatioon niin on se, ettd saa oikeesti hyvét tybkalut tehé
tata tyota, et tda on kuitenki aika riippuvaista siitd minkélaiset laitteet on. Siit on po-
sitiivisia ja negatiivisia kokemuksia, ettéd jossain saat suurinpiirtein ite valita kaupasta
minké& lappérin s& haluut ja tehé siit omanlaisen ja vaikka puhelimen kylkeen niin sit
sa tiidt et okei mul on nyt tybkalut tehd mahollisimman hyvéaa tyéta. Sit taas jossain

sé saat sen minké on firman tietohallinto paéattéany.
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Se on tosi demotivoivaa, jos ne on sillee, ettd "tietokone saa maksaa maksimissaan
600 euroo” mé oisin suoraan et joo mé en ees tuu tdnne. Eihan siin oon mitdan jar-

kee, ettd se on niinku se sun juttu ja sit sé saat p****t vélineet.

Peruspalkan paalle tulevat palkkiot eli tdydentavat palkkaustavat, kuten tulospalkkiot, osa-
keoptiot ja suorituspalkkiot, eivat nostaneet vastaajien keskuudessa kovinkaan vahvoja
mielipiteita. Yleinen asenne palkkioihin oli, ettd ne ovat hyva lisé ja joissain tapauksissa
voivat lisata tydmotivaatiota. Palkkioihin suhtautumiseen vaikutti myds se, millaisia palkki-
oita vastaajat olivat tyOurallaan saaneet. On vaikeaa arvioida palkkion vaikuttavuutta, ellei

sita ole nykyisessa tai aiemmassa tydssaan saanut.

Tulospalkkiot nahtiin motivoivina, jos niiden saavuttamiseen vaadittavat tavoitteet ovat sel-
vat ja toteutettavissa omassa tydssa. Vastaavasti tulospalkkiot voivat olla epamotivoivia,
jos henkild ei koe pystyvénsa omassa tydssaan vaikuttamaan niiden saavuttamiseen. Joi-
denkin vastaajien mielesta tulos- ja voittopalkkiot ovat motivoivia ja hyvia keinoja palkita
tyontekijoitd, toisten mielesta ei kovinkaan merkittavia palkitsemiskeinoja. Sellaiset rahalli-
set palkkiot, joiden saamisesta ei ole varmuutta nahtiin epamotivoivina. Aiheen kasitte-
lyssa ilmeni my6s epaselvyytta termiston kanssa, silla esimerkiksi vuosibonus voidaan

nahda joko vuosittain maksettavana tulospalkkiona tai vuosittaisena voittopalkkiona.

Ainaki nois isoissa yrityksissé saattaa olla, etté jos yrityksen tulos jéé kokonaisuu-
tena jonkun alle niin sit ei makseta mitd&n. Niin kuinka epdmotivoivaa se on, et sit
sé oot kéyny jotain kehityskeskusteluu ympéri vuoden sité varten, ettéd sun henkild-
kohtaiset tavoitteet on ajantasalla. Ja sitte vaan, ettei makseta. Niin semmoset asiat
romuttaa koko sité systeemié, etta sit se raha jaa jostain et; okei nyt tehtiin huono,
Joku iso kauppa ja sit me ei saada kukaan mitdén. Ehkéa se ittelléki se niitten oikeesti
Seuraileminen jé& védh&n semmoseks et ei siihen kiinnitd mitdén huomioo, jos ei oo

ees varmuutta tuleeks mitaan.

Toi bonus ei vélttdmat ihan hirveesti [motivoi] tai siis.. 1&dhinné ehké se on védhé sem-
monen et se tulee kuitenkin, vaikka ei olis loistavaa tyétéa tehny kunhan on saanu

asiat hoidettua.

Kyl mé koen, etté vois [motivoida]. Ja just se, ettd puhalletaan yhteen hiileen ja tulee
hyvé tulos niin kaikki saa bonuksen ja bonus riippuu palvelusvuosista. Niin mun mie-

lesté se on hyva, mun mielesté se motivoi.

Osakeoptioiden vaikuttavuuteen voi haastattelujen mukaan vaikuttaa se, kuinka perehty-
nyt henkild on osakeoptioihin ja niiden mahdollisuuksiin seka kuinka sitoutunut henkilo on

yritykseen. Osakeoptiot voidaan nahda hienona palkitsemiskeinona, jolla voi tienata



46

suurenkin summan rahaa. Optiot voidaan nahda myds epavarmana tulon I&hteena, joiden
kertymiseen omat vaikutusmahdollisuudet ovat pienet. Toisaalta, jos henkilo ei ole tyyty-
vainen tydpaikkaansa, eika ole motivoitunut, palkitsemiskeinot menettavat merkityksensa.
Osakeoptiot ovat yleisemmin kaytdssa start-up-yrityksissa seka muissa pienissa yrityk-

sissa.

Edellisesséa firmassa oli kaiken ndkdsid, se oli vaan se ongelma siiné, etta jos ei sitte

muuten oo kovin sitoutunu firmaan niin niité ei vélttdmaétta tuu kaytettya.

Kyl noi optiojutut [on hyvié], ja et voi ite p&éttdd mitd sé teet niilld, kuin kauan sé pi-
déat niité ja kaikkee tdmmosta. Mut mé veikkaan et kaikki ihmiset ei ndé [niiden ar-

voa]. Sen takii silloin, ku mé sain ne optiot nii mé olin vaa et "ai méa sain jotai optioit,
ihan sama”. Niiden alkuperdnen arvo oli joku nelja tonnii, et jos se onki sit vaikka 20

kertainen jossain vaihees se neljé tonnii, nii se on paljo enemmaén.

Hmm noi optiot sit taas on vdhén sellasii et ne kasaantuu vaan tuol taustal, et ne ei
00 mieles koko ajan. Ehké sitte ku tulee semmoi hyvé hetki lunastaa ne niin sit

ehkd, mut en tiid onks ne hirveen motivoivia.

Rekrytoijien mukaan palkan paalle tulevat tdydentavat palkkaustavat ovat haluttuja ja niita
tiedustellaan tydnhaun yhteydessa. Heidan mielestaan rahalliset palkkiot ovat alalla niin
yleisia, ettd hakijat osaavat odottaa saavansa niita. Ensisijainen toive hakijoilla on kuiten-
kin heidan mukaansa riittdvan hyva peruspalkka. Tulos- ja voittopalkkioita toivotaan tai
odotetaan saatavan, kun yrityksen toiminta ja talous ovat jo vakiintuneita. Start-up-yrityk-
seen mentaessa odotetaan osakeoptioita, mutta talloin 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. Heidan mukaansa osakeoptiot eivat ole motivoivia, mikali niiden tarjoamia mahdol-
lisuuksia ei tunnista. Vuosittain maksettavat tulos- ja voittopalkkiot ovat heidan mukaansa
taydentavista pakkaustavoista yleisimmin kaytetyt. Suorituspalkkioita voidaan joissakin
yrityksissa myds hyodyntaa, mutta rekrytoijien mukaan suorituspalkkiot ovat usein jotain

muuta kuin rahaa, esimerkiksi tiimille projektin paatteeksi tarjottava matka tai juhlat.

-- siin& huomaa et jotkut ihmiset tietdé et optiot on juttu ja toiset ihmiset ei tuu ees
ajatelleeks, jos ne on ollu isoissa firmoissa tbissé ja ne ei oo puhunu ihmisten
kanssa, sit ne ei ees tiedé et "aa niin méa voisin omistaakki tata firmaa”. Mut ne ihmi-
set, jotka tietda niin niille se on ihan samanlaist hygieniakamaa ku jotku lounassete-
lit. Jos sé tuut alkupéén firmaan téihin niin sit sé odotat et s& saat niitéd optioita, sé
odotat et se optioiden mééré on melko jérkevé, ja se merkitys tekijélle on sellanen et

se sitouttaa tekemdaén tyoté sen yrityksen yleisen menestyksen eteen, eiké
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osaoptimoimaan sitd omaa tekemista, miké on tietysti sit myds firman nékékulmasta

hyva juttu.

-- yleensé jos perus asiantuntijarooliin palkkaa nii se on se kuukausipalkka ja ne bo-
nukset, mitka kiinnostaa. Ja monet noi muut edut on semmosia mité odotetaankin et
on kunnossa esim. vakuutukset ja vélineet ja kaikki. Ne on niin silleen perus tolla

alalla et kaikki tarjoo niisté tosi hyvén tason et se on véhdn semmonen oletusarvo.

Yksilollisia eroja siing, mitka yksittaiset palkitsemiskeinot motivoivat tai houkuttavat eniten,
on varmasti paljon. Ohjelmistokehittajien haastatteluissa kuitenkin ilmeni, etta kaikkein tar-
keinta — palkitsemismuodosta riippumatta — on palkitsemisen oikeudenmukaisuus ja tasa-
puolisuus seka tavoitteiden integroitavuus omaan tyohon. Ei siis ole niin suurta merkitysta,
mita rahallista palkkiomuotoa kaytetaan, kunhan etu on kaikille sama, se on realistisesti

saavutettavissa ja siihen pystyy omalla tydskentelylldan vaikuttamaan.

Kaikista edella kasitellyista aiheista eniten mielipiteitd ja ajatuksia heratti palkka. Palkka
on sellainen rahallinen palkitsemismuoto, joka vaikuttaa tyon valintaan, tydmotivaatioon
seka sitoutumiseen. Kaikki haastateltavat kokivat, ettad palkan tulee olla kunnossa ennen
muita asioita, ja palkan tulee olla muiden palkkojen kanssa linjassa yrityksen sisalla seka

vastata tyon vaativuutta.
4.3.2 Aineettoman palkitsemisen merkitys

Ensimmaisia asioita, joita ohjelmistokehittajien haastatteluissa nousi esille aineettomasta
palkitsemisesta, olivat saatu arvostus tyoyhteisossa, tyon merkityksellisyys, yrityksen kult-
tuuri, palkalliset vapaat, tydpaikan tapahtumat, palaute ja tunnustukset. Suurin osa haas-
tateltavista ohjelmistokehittajista piti aineetonta palkitsemista tarkeana tydssaan. Aineetto-
mista asioista motivoivaksi koettiin erityisesti tyon sisaltd, tydn merkityksellisyys, joustot,

tydnantajan luottamus tydntekijoihin, palaute ja kehut seka yhteishenki.

Kyl mé néén sen [aineettoman palkitsemisen] térkeéné, se periaattees kuuluu sella-
seen aktiiviseen palkitsemiseen. Se on koko ajan tapahtuvaa, eikd kerran kuukau-

dessa tai kerran vuodessa. Se on siihen normaaliin tybyhteisén toimimiseen [liittyvé
asia] ja sen kannalta se on hyvin térkee, koska siit saa sellasen fiiliksen et "hei, mua

arvostetaan taalla”.

-- on luotto siihen, ettg s& oot hyvé tybntekija ja teet asiat sovitusti. Niin se saattaa
sit johtaa siihen, ettd voidaa tehé just timmaost ennaltamé&érittémétdnté péivaa tai

etéty6t onnistuu milloin vaan. Ei oo semmost hirveeté tarkkailun ilmapiiri&, niin kylla
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sekin on motivoivaa ja yks mikéd varmasti saa osan kehittéjistd pysyméaéan siella

missé ne on.

Osa ohjelmistokehittajista koki, ettd aineettomien palkkioiden merkitys kasvaa silloin, kun
ihmisella on rahaa tayttaa ensisijaiset tarpeensa. Toisin sanoen, kun palkka on sellainen,
jolla henkild pystyy hyvin kattamaan elamisen kustannuksensa, alkaa han arvostaa enem-
man tyohon liittyvia aineettomia asioita. Elamisen kustannuksiin lukeutuvat tavalliset arjen
kustannukset, kuten asumiseen, ruokailuun, harrastuksiin ja vapaa-ajan viettoon kuluva
rahamaara. Rahallisista asioista voidaan kuitenkin jossain maarin myos luopua, mikali

saatu arvostus kasvaa tai muut ensisijaiset tarpeet tayttyvat paremmin.

No palkal on taas silloin vélii 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 ndé [aineettomat palkkiot] nousee paljon merkityksellisemmiks. Ja monesti
néé on korkeempia myds silloin, kun perustarpeet ei oo taytetty, et ihminen pystyy
kyllé tiukentamaan vy06té niin sanotusti monessa asiassa, laskee elintasoo ja muuta,
jos kokee etté on arvostettu, jos kokee merkitystd. Sen takii ihmiset tekee vapaaeh-
toistydté ja muuta, koska kokee sen térkeeks. Niin ei se, mé en usko et se raha on

se juttu, vaan néé asiat on paljon merkityksellisempii.

Palautteen saaminen ty0ssa nahtiin tarkeana asiana sekd monessa tapauksessa myos
kehityskohteena. Moni ohjelmistokehittaja oli sita mielta, ettd palautteen saaminen tyossa
on tarkedd oman motivaation ja tydssa kehittymisen kannalta. Seka positiivinen ettd nega-
tiivinen palaute nahtiin tarkedna. Toisaalta vastaajien mukaan palautteen vaikuttavuus
riippuu siitd, kuka sen antaa. Vastaajien mukaan palautteen tulee olla aiheellista ja sen tu-
lee tulla sellaiselta ihmiseltd, joka ymmartaa henkilon tyota. Tama korostuu positiivisessa
palautteessa erityisesti. Tyhjat kehut eli sellaiset, joille ei ole asiaperusteita, koettiin merki-
tyksettdmina, eika niilla ollut vaikutusta esimerkiksi motivaatioon. On myds huomioitava,
ettd palautteen oleellinen tarkoitus on kertoa mielipide jo tehdysta tydsta, eika palautteen
takana saisi olla taka-ajatusta lisatyon teettdmisesta tai odotuksia hyvasta tydskentelysta
my0s jatkossa. Toisin sanoen sanallinen kiitos ja onnistumisen kunniaksi annettu uusi teh-

tavalista eivat motivoi vaan painvastoin.

Kyl se on térkeetd mun mielesté ja varsinki kollegoilta. Et semmonen ihminen, joka
kehuu sua ja itse on alalla, ettd hén on kollega ja tietdé mité sé oot tehny oikeesti —
jos hdn kehuu sua, niin se on paljon arvokkaampi kehu, kuin semmonen jol ei 0o ha-

Jjuukaan mité sé oot tehny ja tulee vaan kehumaan niinku opittuna.

Just tdmé et monta kertaa ylempaa tulee niitd, méa sanon kylmiksi kehuiksi, etté voi-

daan sanoo, tidkké vdhan niinku lukee kirjeelta, etté “hyvin tehty” tai hyvéaé tyéta
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tdmaén kanssa”, sit sé oot sillai "nii minkd kanssa?” "no en tieda, mutta kuitenki sa-

non vain, ettd hyvaéa tyota” nii eihd se hyodyté ketdéan.

Palautteesta nousivat esille tiedostetusti annettu palaute, mutta myos sellainen omaa

tydskentelyad koskeva kommentointi, jonka kuulee tydpaikalla sattumalta.

Siiné oli meijén kokeneemmat keskustelemas siitd, miten asioita tehddén. Ja siité
kun mé& k&velin ohi, niin yks sano et "t4& homma ois muuten ihan hirvittdvén paljon
pidempi ja vaikeempi, jos ei tds koodipohjana ois sitd koodii minkd X hoiti kuntoon”.
Se et tiedostettiin, ettd se tyod oli ollut sellanen, minké avulla nyt saatiin se meijan
isompi jobi luonaamaan niin se oli se palkinto mun nékékulmasta. -- Toi on kum-
miski sellast taustaty6téd mist ei hirveesti saa kunniaa eik& bonuksia, se on vaa et ku
maé tiesin ettd me tullaan kdyttdméaéan sitd samaa pohjaa myéhemmin, niin mé halu-

sin tehé& sen sellaseks et sitéd kehtaa kdyttaakki.

Jotta tdman tyyppisen palautteen saaminen on tyOpaikalla mahdollista, tulee yrityksen

kulttuurin olla sellainen, jossa ihmisten potentiaali tunnistetaan ja hyvat suoritukset noste-
taan esiin muutenkin kuin kahdenkeskisissa palautehetkissa. Toki olisi hyva, ettd palaute
annetaan valittomasti suorituksen jalkeen henkilokohtaisesti, jolloin taman tyyppinen sat-

tumalta kuultu kehu vahvistaa jo saatua palautetta.

Kaikki haastateltavat kokivat saavansa palautetta tydssadan, mutta moni myds toivoi
enemman palautetta. Osa vastaajista arvosti esimerkiksi esimieheltéd kehityskeskustelun
yhteydessa saatua palautetta enemman, toiset arvostivat esimiehelta tai kollegoilta tydn
lomassa saatua, spontaania palautetta enemman. Tarkeinta on, ettd palaute on perustel-
tua. On mahdollista, etta kriittista palautetta on totuttu perustelemaan enemman kuin posi-

tiivista palautetta.

Mun mielestéa vois viikkotasollakin antaa palautetta, ettd miten on onnistuttu, niin po-
sissa ku negassaki. Et ei sitéd negatiivistakaan palautetta kannattais pelkdéa, et must

sekin ois ihan kiva, et ois semmonen rehellinen ilmapiiri.

Hyva luottamus esimieheen oli vastaajien mielesta tarkeaa tydssa viihtyvyyden kannalta.
Hyva luottamus ei tarkoita ainoastaan sita, ettd esimiehelle voi puhua helposti, vaan myds
tunnetta luottamuksesta. Luottamuksen tunne ilmenee siten, ettd henkild voi luottaa sii-
hen, ettd esimies on hanen puolellaan ja seisoo alaistensa takana seka tekee oikeuden-
mukaisia paatoksia. Luottamuksen yhteydessa nousi myds esille se, kuinka tarkeaa on,
ettd esimies ymmartaa henkildén tydtehtavia. Huono suhde esimieheen voi olla jopa avain-

tekija paatdksessa jaada yritykseen tai lahted muualle. Johtajalla tai esimiehelld nahtiin
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olevan my0s suuri vaikutus tyOpaikan kulttuuriin, tyoilmapiiriin ja siten tyontekijoiden viihty-

vyyteen.

Tosi tdrkeend, et ei mun tarvii esimiehen kans koko ajan tehé asioita mut sit se, etta
mé pystyn luottamaan siihen ja pitdé sitd sellasena reiluna on mun mielesté tosi tér-

keeta.

Se, minkélaisena ihmisené sé johdat ja minkélaisen kulttuurin sé luot siihen yrityk-
seen, on siis ihan todella merkittdvd mun mielesta. Ei ainoo asia mikd merkkaa,
mutta on kylla téarkee. Ja luottamus, kyl se on osa sité [hyvén tybn kokonaisuutta],
Sitd voi tietysti parantaa l&pinékyvyydella ja joo, on kylld ehto melkein sille, et jos s&

et luota niin sitte s& kylld varmasti varmistat selustaas jatkuvasti.

Haastateltavat kokivat muiden tyopaikalla arvostavan heidan ty6taan ja sita pidettiin myos
tarkeana asiana tyossa. Haastateltavien mukaan arvostuksen kokemukset auttavat jaksa-
maan tyéssa paremmin seka lisdavat motivaatiota tydhén. Tydkavereiden kesken arvos-
tusta osoitetaan paivittdisessa kanssakaymisessa esimerkiksi pyytamalla apua ja autta-
malla itse toisia seka kehumalla muiden hyvin onnistuneita tuotoksia. Esimiehelta saatu
arvostus iimenee enemmankin vapautena tehda ty6tdan hyvin ja siten kuin itse haluaa
seka rauhana keskittya kasilla olevaan tyotehtavaan ilman keskeytyksia tai eri tyotehta-
vien valilld pomppimista. Arvostuksen tunteeseen liittyi haastateltavien mukaan my®és luot-
tamusta. Muilta saadulla arvostuksella on heidan mukaansa suuri merkitys silloin, kun it-
sesta tuntuu, etta tyo ei suju tai lopputulos ei ole riittavan hyva. Talléin etenkin esimiehelta
saatu kannustus ja arvostuksen osoitus ovat tarkeitd. Muilta saatu arvostus antaa vahvis-

tuksen sille, ettd oma tyo on tarkeaa.

Mitd enemmén esimies antaa sun tehé sité sun ty6té ilman sellasia pomppimisia ja
vaihteluita ja semmosia, niin sitd enemmén se luultavasti arvostaa sitéd sun tekemé&éa

tyéita.

Joo, kyl siis auttaa jaksamaan. Sillai et jos itelld on huono péivé ja asiat on menny
péin honkia niin tulee sellai fiilis et vield kuiteski jaksaa tehéd koska muut pitdé et se

on ollu ihan hyva juttu.

Se on kans, jos tuntuu siltéa et "4éh t4a meniki iha péin seinéé et ei, tda oli huonosti
tehty”, mut sitte pomo sanoo et "ei se mitda et sehan toimii, sité pystyy kattelee sit

myb6hemmin, et ei sen tarvii olla niin hieno” ja kaikki ndé tdmmdset.

Uralla etenemisen ja kouluttautumisen mahdollisuudet olivat haastateltavien mielesta tar-
keita, mutta eivat aivan yksioikoisia. Mahdollisuus kouluttautua nahtiin hyvana etuna,

mutta jossakin maarin myos oletuksena, silla tyontekijoiden osaamisen lisdantyminen
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palvelee myo6s tydnantajaa. Haastateltavilla oli erilaisia kokemuksia kouluttautumismah-
dollisuuksista, osalla oli mahdollisuus osallistua koulutuksiin hyvinkin vapaasti ja osalla
koulutukset olivat tarkasti tydnantajan puolesta maariteltyja. Oleellista koulutuksissa on,
ettd koulutus olisi henkilon tydn kannalta hyodyllinen ja hyddyttaisi ndin myos yritysta. Sen
tulisi kuitenkin olla my6s tyontekijan nakokulmasta mielenkiintoinen. Koulutukseen osallis-
tuminen ilman sisaistd motivaatiota voi olla turha ja hy6dyton kummallekin osapuolelle.
Etenemisen ja kouluttautumisen mahdollisuudet sisaltavat ulkopuolisten luentojen, koulu-
tuspaivien ja konferenssien lisdksi omassa tydssa tapahtuvaa edistymista. Osaamisen ke-
hittaminen omassa tyossa vaatii mahdollisuuden kokeilla haastavampia tehtavia seka toi-
sen henkildén tukea opetteluun. Joissain tapauksissa haastavampien tydtehtavien tekemi-
nen osaavamman tyontekijan ohjauksessa koettiin jopa hyodyllisimpana keinona kehittaa
omaa osaamistaan. Osaamistaan on mahdollista kehittda myds lukemalla kirjoja, osallis-

tumalla verkkoluennoille tai katsomalla opetusvideoita.

Ne on térkeita siind mielessé, etté ku sé pystyt kouluttautumaan niin sé pystyt myés
ottamaan uudenlaisia t6ité vastaan ja sité kautta sulla pysyy motivaatio ylla siiné
tyénteossa, etté eihdn kukaan tee motivoituneena samaa tyoté yli kahta vuotta,
niinku oikeesti ei kukaan. Et kylla kaikki haluaa jonku muutoksen siing ty6ssé mydés-
kin, et palkkauksella voidaan luoda ehké vahén lisGaikaa semmoseen, mutta ei lo-

puttomiin siltikdan.

Koulutukset ja konffat, ne on vdhdn ongelmallisii siin mieles, et ainaki edellisessé
tybpaikassa niihin oikee patistetaa et "menisit nyt jonnekki et meil on tas tdé koulu-
tusbudjetti”. Ja sit ei oo ehké& niin paljo kiinnostanu menndé, koska yleensé niit asioita
el Vélttdmatté sit padése hyddyntdméaén niis omis tybtehtévis, et se on ollu ehké vé-
hén se ongelma. Sitd voi menné jonnekki konffaa tai koulutuksee ku huomaa jotain
uusii hienoi juttuja, mut sit jos niit ei voi omas duunis hyddyntéé heti niin se on tur-
haa kéydé niis konffissa mun mielesta. Ja ehk& mun mielest tehokkaampaa muu-
tenki on oppia niitéd uusia asioita ihan vaan tekeméll sitd omaa duunia mieluiten

niin, etté joku kokenu on mentoroimassa siiné vieressa.

Samalla tavoin kuin muilta saatu arvostus, myos hyva tydilmapiiri koettiin haastateltavien
mukaan tyossa jaksamista edistavana tekijana. Hyva tyoilmapiiri luo mielekkyytta tyohon
ja tekee tyon tekemisesta kevyempaa. Joidenkin haastateltavien mielesta tyoilmapiiri voi
olla kynnyskysymys sen suhteen, haluaako jatkaa nykyisessa tyOpaikassaan vai vaihtaa

muualle.
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Kyl se itel just véhentéaéa stressid esimerkiks ja ei tunnu et kdvelis yksin kaiken
kanssa. Jos tulee joku hankala homma tai péé alkaa hajoo jonku jutun kans nii siin

on ympéril ihmisii, joille jutella ja ne on valmiita auttaa.

Kyl se vaikuttaa aika paljon, et kyl jos mé jotenki koen, etté on jotaki huonoa ilmaa
siin& ihan kenen tahansa Vélilla nii Kyl se heti nostaa varpailleen et ei sitte 0o niin
kiva tyéskennella niitten henkilbitten kanssa. Jos toinen vaikka koko ajan puhuu toi-
sesta johonki tiettyyn malliin tai tdmmostéa, niin kylhdn se véhén latistaa sité tunnel-

maa.

Konkreettinen tydymparisto koettiin keskittymisen kannalta merkitykselliseksi. Haastatelta-
vien vastauksista nousi esiin erityisesti avokonttorin meluisuus ja sen aiheuttama vaikeus
keskittya. Halyn aiheuttamat keskittymisen vaikeudet saattavat vahentaa tydmotivaatiota
ja alentaa ty6tehoa. Useat vastaajat myds kokivat, etta tydpisteen muokkaaminen oman
nakoiseksi parantaa tyossa viihtyvyytta. Vaikutusmahdollisuudet omaan tyOGymparistoon ei
kuitenkaan ollut yhta tarkea asia, kuin vaikutusmahdollisuudet oman ty6n sisaltddn ja tydn

tekemisen tapoihin.

Kaikki haastateltavat kokivat autonomian omassa tydssaan tarkeana. Joissain tapauk-
sissa tama voi tarkoittaa tiimin autonomiaa, mikali tyota tehdaan tiiviisti timeissa. Autono-
mialla tarkoitetaan, ettd henkil6lld on vapauksia paattaa omaa tyotaan koskevista asioista,
han saa paattaa tai antaa toiveita tyon sisaltéa koskeviin asioihin sekd han paasee hyo-
dyntdmaan ammattitaitoaan ja luovuutta tydssaan. Kuten aiemmin on mainittu, koettiin
mikromanagerointi motivaatiota heikentavana tekijana. Mahdollisuus vaikuttaa oman tyon
sisaltoon ja paatosvalta siihen, milla tavoin tyon tekee, koettiin motivoivana ja sita pidettiin

myos arvostuksen osoituksena esimiehelta.

Mé pidén sité tarkeend, se on mun mielesté tosi motivoivaa et pystyy vaikuttaa sii-
hen mité se tyé siséltda ja miten asioita tehdédén ja kehittaéa sité sit liséé. Ja mé en
mieti sitd pelkdstdén sen kannalta et saa kehitettyy sitd hel[pommaks, mut se on tosi
turhauttavaa tehda tyota, kun tulee sellai fiilis etté téta tehdaén jostakin syysta vaan
vadrin, vois tehd tehokkaammin ja paremmin. Se ois mukavaa et pystyis muutta-

maan sita sitte siihen suuntaan, vdhédnkaan tehokkaampaan.

Joo kyl se on térkeeté silleen, etta se tiimi on suht autonominen, etté niil on jotain
isompii tavotteita ja sit ne voi ite paéattda miten ne pédésee sinne tavoitteeseen. Tot-
takai se on motivoivampaa versus se, ettd joku antaa sulle vaa paperin et noni tos

on noi tosi tarkkaan kuvattu ja sit s& vaan teet niitéa.
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Vaikutusmahdollisuudet siihen, millaisia ty6tehtavia paasee tekemaan, nahtiin melko rajal-
lisina, silla usein tydhon kuuluu erilaisia vaiheita. Naista vaiheista toiset saattavat olla mie-
luisampia kuin toiset, mutta kaikki tyon vaiheet on tehtava. Osa vastaajista oli sitd mielta,
etta vaikuttamismahdollisuudet tyotehtavien sisaltoihin harvoin toteutuvat. Eras vastaaja
myos pohti, olisiko se kenenkaan kannalta hyodyllista, jos kaikki tyontekijat saisivat aina
vaikuttaa tyotehtaviensa sisaltoihin. Jatkuva valinnan mahdollisuus voi johtaa omalle mu-
kavuusalueelle jaamiseen ja taten pysayttaa myos kehittymisen. TAma ehka korostuu sil-
loin, jos henkildn persoonallisuus on taipuvainen suosimaan rutiineja, eikd muutoshaluk-

kuus ole kovin suuri.

Sekin on toki tosi térkeetd, ettd saa valkata tai vaihtaa. Mutta myds siiné pitda muis-
taa aina se, etta jos tdysin vapaasti aina valkkailee niin helposti kdy niin, etta valk-
kailee vaan sitd mité jo osaa, et pysyy siin mukavuusalueella. Eli se on kylla tosi tar-
keeta se, ettd saa valkata, mutta pitaé olla pikkusen itsekritiikkié niitten valintojen
suhteen. Sanotaanko téllee, et paras vaihtoehto ois se, ettd se esimies tekee ne va-
linnat tavallaan aluksi, mutta sitten sulla on mahdollisuus vaikuttaa siihen sen jél-

keen, etta jos se on jotenki ihan semmonen ettd no ei téé ldhe yhtaa.

Kun haastateltavilta kysyttiin, milla tavoin mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhdn on vaikut-
tanut heidan tydskentelyynsa, vastauksissa korostui motivaation kasvaminen. Haastatelta-
vien mielestd on innostavampaa tehda tyétehtavia, joiden suunnitteluun on itse saanut
osallistua. Motivaation lisdantyminen puolestaan nakyy heidan mukaansa seka tyon te-

hokkuuden etta laadun paranemisena.

Motivoimalla. Se on paljo innostavampaa, kun pystyy vaikuttamaan siihen et mita
tekee ja suunnittelemaan uusiks. Muutenki se vapaus ainaki mulle tuottaa sellasen
filliksen, ettd mé saan itte paattaa tyosténi ja siis laajemminkin — ei tunnu enéa silté

et joku pomo hengittds niskaan vaan voi itte tehé laajasti ja luotetaan.

No kyl se vaikuttaa silléa tavalla, ettd jos mé saisin ite vaikuttaa [tybn siséltéén] nii to-
denndkdésemmin mé haluun sit my0&ski ite vaikuttaa siihen tyén laatuunkin mitd mé
teen. Et sitte m& myds oon valmis kokeilemaan ehké vaihtoehtosia ratkasuja tai etti-
mé&éan sen parhaan mahollisen tavan tehé se, jos mé oon tavallaan ite tehny alot-
teen, ettd mé haluun tota teha. Et sit mé& luultavasti oon nimenomaan motivoitu-

neempi tekemé&én hyvin sen tybn, ku vaan tekemé&én sen.

Haastateltavilla oli erilaisia kokemuksia tyoaikajoustoista. TyOaikajoustot tarkoittivat joi-
denkin kohdalla sita, etta tyopaikalla tulee olla esimerkiksi kello 10-14, mutta tdman ajan
ulkopuolella voi liukua. Joidenkin kohdalla tyoaikajoustot tarkoittivat sita, etta henkilo saa

taysin paattda oman tydaikansa. Edellytyksena kuitenkin, ettd henkild on paikalla
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kokouksissa ja mahdollisissa asiakastapaamisissa. Haastateltavat arvostivat tydaikajous-
toja. He kokivat joustojen helpottavan tyéntekoa ja flow’'n hyédyntamista. Osa haastatelta-
vista piti tydaikajoustoja ohjelmistoalalla itsestdan selvyytena, joita tarjotaan heidan kasi-
tyksensa mukaan lahes kaikissa tyopaikoissa. Naiden henkildiden mielesta olisi kummal-

lista, jos joustoja ei olisi.

Mé& oon ite tyk&nny tosi paljon siitéd systeemisté et on vapautta p&éattaéa tybajoista ja
just kun flow on aika iso tekija tossa ty6ssé niin niiné péivind, kun se homma ei vaan
rullaa niin ei sit tarvii vakisin yrittda tehd. Et sit voi pitdéa lyhyempii péivia ja sitte ku
iskee joko Kiire tai flow tai molemmat niin sitte tekee ylitoita ja tekee pidempéaéa pai-
vaa, oftaa sit kiinni. Ja mun mielesté se on talla alalla, kun ei oo mitdén periaattees -
no okei meil on palaverit, meil on asiakastapaamiset, tén tyyppiset mitka pakottaa
tiettyyn aikatauluun - mutta muuten ei oo hirveesti vélii koodaatsé jonkun asian puol

tuntii aikasemmin tai mybhemmin, tai tunnin tai p&ivén aikasemmin tai myéhemmin.

Mé& en osaa yhdistééa sité motivaatioon tai palkitsemiseen mut se on erityisen térkeé
kriteeri mulle kyllé tyépaikassa. Emmé vois menné sellaseen paikkaan miss& mun
pités istuu vaikka 9-17 sielléa paikan paélla ja sit pitds anoo joku lupa, jos mé haluun

ldhtee jonnekki tai jotain. Et kyl se on tosi térkee juttu.

Ihmisten valilla voi olla paljonkin eroja siing, kuinka paljon arvostaa aineettomia palkkioita.
Toinen rekrytoijista nosti esiin sen, ettei aineetonta palkitsemista arvostava henkilo valtta-
matta viihdy taloudellisia asioita korostavassa yhteis6ssa, ja toisinpain. Palkitsemismuo-

don painotus voi siis vaikuttaa olennaisesti tyossa viihtymiseen ja tyopaikan valintaan.

Mé néén et se tulee aina olemaan sellanen tilanne, koska ihmiset on erilaisii et jot-
kut ihmiset arvostaa sité [aineetonta palkitsemista] tosi tosi paljon ja se on ihan su-
perolennaista ja toisten mielest se ei oo merkityksellistd -- ne ihmiset, jotka ei nda
sité niin tdrkeend, niin ne voi olla et "taas tulee jotain touhotusta télldsest ihme reis-
susta” tai muusta tapahtumasta tai et nyt pitéis vékisin keksii jotain positiivist sanot-
tavaa jostain muusta tyypista tai jotain téallasta. Niin ne saattaa sit lGhtee mielummin
sellaseen ns. kylmempé&éan yhteisé6n, jossa on enemméan sit rahafokusoitunutta eiké

00 niin paljon sitd aineetonta palkitsemispuolta.

Rekrytoijien mukaan tyonhakijoiden toiveissa liittyen aineettomaan palkitsemiseen koros-
tuvat kouluttautumisen ja uralla etenemisen mahdollisuudet. Naita asioita heidan mu-
kaansa useammin kysytaan tydnhaun yhteydessa. Aineettomia asioita pyritdan rekrytoin-
nin yhteydessa painottamaan, erityisesti jos aineeton palkitseminen on yrityksessa hyvalla

mallilla.
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Ohjelmistokehittajien mielipiteet siita, ovatko aineettomat vai aineelliset palkkiot tarkeam-
pid, jakautuivat melko tasaisesti. Osa arvosti enemman rahallisia palkkioita ja koki rahan
perimmaiseksi syyksi tyonteolle yleisesti. Taloudellisten palkkioiden osalta korostui erityi-
sesti hyvan kuukausipalkan tarkeys. Osa koki aineettomat asiat tarkeammaksi, silla ne li-
saavat heidan mukaansa ty6ssa viihtymista. Aineettomissa asioissa korostuivat tyétehta-
vien ja projektien mielenkiintoisuus, tyOyhteisoon liittyvat asiat seka yleinen viihtyminen
tyopaikassa ja kyseisessa roolissa. On kuitenkin huomioitava, etta yleensa ihmiset arvos-

tavat molempia asioita tydssa, vaikka toinen painottuisi toista enemman.

Rekrytoijien nakemys oli, etta yleensa rahalliset asiat ovat helpompia ymmartaa ja nouse-
vat useammin esiin rekrytointitilanteessa, ja toisaalta raha koetaan myds tarkeana. Eten-
kin palkka on heiddn mukaansa sellainen, joka kiinnostaa ja palkassa ei haluta menna
alaspain. Kuten jo aiemmin on tullut ilmi, myos tassa rekrytoijien kommenteista nousi
esiin, etta silloin kun palkka on tyydyttavalla tasolla, alkavat aineettomat asiat tyossa kiin-
nostaa enemman. Rekrytoijien mukaan yleisesti voitaisiin sanoa, etta palkka ja muut ra-
halliset hyodyt ovat tyytymattomyytta poistavia hygieniatekijoita, mutta aineettomat asiat

ovat motivaatiota kasvattavia tekijoita.
4.4 Tulosten analyysi

Haastateltavien ohjelmistokehittajien kokemus omasta motivaatiostaan oli positiivinen.
Haastateltavat pitivat omaa motivaatiotaan tarkeana ja osasivat kuvailla tyéhon liittyvia
motiivejaan. Haastattelujen mukaan merkittavin motivaatioon vaikuttava osa-alue oli tyo
itsessdan. Kaikki haastateltavat kertoivat innostuvansa tydstaan ja keskeiset toiveet
tyossa liittyivat tyotehtaviin ja uralla etenemiseen. Mielenkiintoinen ja riittdvan haastava
tyon sisaltd nousivat esiin motivaatiota nostavina tekijoina. Mielenkiintoisen sisallon lisaksi
tyén kokonaisuuden tulisi olla hallittava ja selked. Omalla ydinosaamisalueella pysyminen
voi vahvistaa tydmotivaatiota osaltaan, silla silloin tyd tuntuu helpolta ja hallittavalta, ja
tydnteko sujuu kevyesti. Toisaalta uudet projektit ja haasteet tuovat vaihtelua tydhon ja
kehittdvat omaa osaamista, niistd saa uutta puhtia tydhon ja oma arvo tydmarkkinoilla

nousee.

Sisaisen motivaation merkitys tydssa onnistumiselle on vastaajien mukaan olennainen.
Haastattelujen perusteella motivaatio ei koostu vain yhdenlaisesta motiivista, vaan kuten
teoreettisessa viitekehyksessakin on esitetty, motivaatio koostuu monista tehtavan suorit-
tamiseen suuntautuvista motiiveista. Sisdainen motivaatio on ehka houkutellut alalle ja ajaa
tekemaan kovasti toité innostavien tyétehtavien parissa. Sisdinen motivaatio myos 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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heittaytya. Sisaistetty motivaatio sen sijaan ajaa tekemaan asioita, jotka eivat ehka ole
yhta innostavia, mutta joiden suorittamisesta henkilé hyotyy. On eparealistista ajatella,
etta kaikki tehtavat tyossa olisivat taysin omien mielenkiinnonkohteiden mukaisia ja innos-
tavia. Sisaistetyt motiivit ajavat suoritamaan myos vahemman kiinnostavat tyotehtavat

laadukkaasti, koska niilla on merkitystd kokonaisuuden kannalta.

Sisaisen ja sisaistetyn motivaation merkityksesta huolimatta myds ulkoinen motivaatio pa-
rantaa suoritusta. Haastateltavien kommenteista ilmeni ulkoisten palkkioiden olevan tar-
keita, jotta ty0 tuntuu motivoivalta. Toisaalta ulkoisen motivaation merkitys korostuu tyo-
elamassa eri tavalla verrattuna esimerkiksi harrastuksiin. Motivaation rakentumisessa on
huomattava ero, kun verrataan ohjelmistokehittajan tyoprojektia, jonka han tekee tyonan-
tajalleen ja henkilokohtaista projektia, jota han ty0staa vapaa-ajallaan kotona. Vapaa-ajan
projektiin ei yleensa liity ulkoista motivaatiota, koska sitéd tehdaan vapaaehtoisesti omaksi
iloksi tai omaksi hyddyksi esimerkiksi oppimisen nakékulmasta. Vaikka henkildkohtaisen
projektin onnistuminen mahdollistaisi ulkoisten palkkioiden saavuttamisen esimerkiksi
tuotteen myymisen muodossa, ovat lahtokohdat tyoskentelylle silti erilaiset kuin tydsuh-
teessa. Tydn tekemisen paaasiallinen tarkoitus on kuitenkin tienata rahaa elamiseen, siita
huolimatta, etta tyd voi silti olla innostavaa ja palkitsevaa. Vastaajat ilmaisivatkin palkan
olevan erittain tarkea asia tydssa, kukaan tuskin tydskentelisi ilman palkkaa. Ulkoiset palk-
kiot ovat siis edellytys tydn tekemiselle, mutta sisdinen ja sisaistetty motivaatio tuottavat

tydniloa, seka laadullisesta ja tuottavasta nakdkulmasta hyvia suorituksia.

Motivaatioon vaikuttavia asioita ilmeni haastatteluissa runsaasti, kuten edella olevasta
esittelystad voi huomata. On mahdotonta vetaa yhta johtopaatosta siita, millaiset asiat moti-
voivat kaikkia ohjelmistokehittajia. Motivaation kokeminen on hyvin yksilOllista ja yksittaisia
motivoivia asioita on varmasti yhta paljon kuin on ihmisiakin. Keskustelemalla tyoyhtei-
sOssa toisten kanssa voidaan oppia lisda omasta seka kollegoiden motivaatiosta. Olisi
hyodyllistd seka yksildn ettd yhteison ndkodkulmasta, etta tunnistettaisiin paitsi omat moti-
vaatiotekijat myds muita motivoivat asiat. Mayor ja Risku (2015, 148) peraankuuluttavat
kuinka tarkeada tydyhteisdssa olisi tietda millaiset asiat toisia motivoivat. Tama ei ainoas-
taan koske esimiehia vaan koko tyOyhteisoa, silla myos yhdessa tyoskentely on helpom-
paa, kun tydntekijat tietdvat mitka asiat heita itseddn motivoivat ja mitkd asiat motivoivat
kollegaa. Motivaatioon liittyvda keskustelua voitaisiin pyrkid tydpaikalla toteuttamaan koko
tyoyhteison tasolla tai timitasolla, pelkan esimiehen ja alaisen valisen kahdenkeskisen
keskustelun sijaan. Mayor ja Risku (2015, 154) myos esittavat joitakin kysymyksia, joiden
avulla toisen ihmisen motivaatiota voidaan ymmartaa. Tyokaverilta voidaan kysya, millai-
set asiat han kokee mieleisind, mitka taas epamiellyttavina, mistd han innostuu tyossaan

eniten ja minka eteen han joutuu kamppailemaan saadakseen asian tehtya, mitad han
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arvostaa ja mika hanta suututtaa tai turhauttaa tydssa. Taman tyyppisilla toimenpiteilla
opitaan tuntemaan toisia paremmin ja toisaalta talla tavoin motivaation arvostus nousee
tyoyhteisossa, jolloin henkilot ehka jatkossa arvostavat enemman sekd omaa motivaatio-

taan etta toisten motivaatiota tyohon.

Teoreettiseen viitekehykseen nojaten voidaan todeta, ettd haastattelujen perusteella pro-
sessiteoriat pitivat jossain maarin paikkansa. Haastateltavat kokivat tavoitteet ja tavoittei-
den saavuttamista tukevat motivointikeinot erittain tarkeind. Osa haastateltavista kertoi
joissakin tilanteissa punnitsevansa omaa panos-tuotossuhdettaan seka siitd saatavia
palkkioita kollegojen vastaaviin. Haastatteluissa saatiin myos kasitys, ettd haastateltavat
kokevat oman panostuksensa tyohon olevan korkea, jolloin sen tulee nakya myos palkit-
semisessa. Prosessiteorioihin nojaten voidaan myds todeta, ettd tydn tuloksen houkuttele-
vuus on tarkeada tydssa. Tama ei kuitenkaan aina merkitse suurta suorituspalkkiota projek-
tin lopussa tai tiimille tarjottuja juhlia, vaan tyon vaikuttavuutta kuten tuotteen merkitysta
loppukayttajalle. Tuotteen arvo asiakkaalle voi olla ohjelmistokehittajan ndkdkulmasta jopa
kaikkein olennaisin motivaatiotekija, jossa onnistuminen tuottaa tyytyvaisyytta ja onnistu-

misen iloa.

Paras tilanne motivoitumisen ja tydssa kehittymisen kannalta haastateltavien mukaan on
silloin, kun ty6tehtava on mielenkiintoinen ja riittdvan haastava, mutta sen suorittamiseen
on saatavilla apua. Taman he kokivat erityisen tarkeaksi ollessaan vasta tyburansa
alussa. Motivoituminen edellyttaa selkeita ohjeita seka erityisesti selkean liiketoiminnalli-
sen tavoitteen. Kuten esittelyssa todettiin, haastateltavien mukaan on epamotivoivaa ja
uuvuttavaa tydskennella sellaisen tehtadvan parissa, jonka liiketoiminnallinen tarkoitus ei
ole yritysjohdon tasolla maaritelty. Tata voisi verrata siihen, etta aletaan rakentaa taloa tie-

tamatta sen kayttotarkoitusta.

Tybnantajan ndkdkulmasta on haastavaa luoda taydelliset puitteet, jossa tydmotivaatio
kukoistaa, eika sitd varmasti kukaan ohjelmistokehittajistakaan odota. Sen sijaan kuunte-
lemalla tyontekijoiden ajatuksia ja toiveita tyohon liittyen, voidaan ainakin osoittaa arvos-
tusta ja valittamista. Toisaalta on hyva myds yrityksen nakokulmasta pohtia korkean tyo-
motivaation ja liiketaloudellisen tuloksen korrelaatiota. Mita hyotya yritys voisi saavuttaa
niin taloudellisesti kuin esimerkiksi imagon kannalta panostamalla henkildston motivoin-
tiin?

Kysymysta voidaan pohtia myds siitd nakdkulmasta, ettéa flow’n kokeminen nayttaisi vas-
tausten perusteella olevan olennainen osa henkildiden kokemusta omasta tydmotivaatios-
taan. Kuten teoreettisessa viitekehyksessa on esitetty, flow’lla ja tyon imulla on todistettu

olevan yhteyttd parempaan tuottavuuteen ja jopa fyysiseen ja henkiseen hyvinvointiin.



58

Vaikka tydmotivaation yhteydessa ei voida todeta flow’n tuottavan yhta suurta iloa kuin Mi-
haly Csikszentmihalyin maaritelmassa, on sen merkitys tydssa onnistumiselle kuitenkin

kiistaton.

Palkitsemisesta ensimmaiset ajatukset haastatteluissa liittyivat taloudellisiin asioihin. Kun
aihetta syvennettiin, alkoi esiin nousta enemman aineettomia asioita. Haastattelujen pe-
rusteella voidaan todeta, etta haastateltavien motivaatioon vaikuttavat joko ainoastaan ai-
neettomat asiat tai seka aineettomat etta taloudelliset asiat. Joidenkin haastateltavien oli
vaikeaa mieltda aineettomia asioita palkitsemiseksi ja siksi heille olisi ollut luontevampaa
puhua taloudellisista asioista palkitsemisen yhteydessa. Haastatteluissa kuitenkin selvisi,
ettd ne tydssa olevat asiat, jotka tuottivat iloa ja motivaatiota, olivat Idhes poikkeuksetta

aineettomia asioita.

Haastatteluissa selvisi, ettd raha nousee sita tarkedmmaksi mita pienempi tulotaso henki-
16114 on. Haastateltavat kertoivat, etta tietyn tulotason saavutettuaan heille on yhdenteke-
vaa, onko palkka sata euroa enemman vai vahemman. Nama vastaukset tukevat osaltaan
luvussa 2.2.1 esiteltyd Herzbergin kaksifaktoriteoriaa, jonka mukaan rahalla voidaan pois-
taa tyytymattomyytta, mutta ei lisata tyytyvaisyytta. Henkilon saavutettua toivomansa tulo-
tason, han alkaa arvostaa aineettomia asioita enemman. Kuten jo teorian kasittelyn yhtey-
dessa todettiin, ei teoria ole aukoton — ja se viesti tuli esiin myos ohjelmistokehittgjien
haastatteluista. Siihen, voidaanko rahallisilla palkkioilla motivoida, vaikuttavat erityisesti
henkilon persoonallisuus, elamantilanne, arvot ja elamantyyli. Persoonallisuudella tarkoi-
tetaan tassa yhteydessa erityisesti henkildén mieltymyksia, maailmankuvaa seka sita, mil-
laiset asiat henkild kokee luonnostaan motivoivina. Rahan asemaa ihmisen motivaatiossa
maarittavat paitsi tarpeet myos henkilon kokemus omien arvojen ja rahan suhteesta. Voi-
daan puhua rahaorientoituneisuudesta eli siita, kuinka tarkedna henkilé kokee taloudelli-
set asiat elamassa. Siind missa toista ei voida tietyn tulotason jalkeen enaa motivoida ra-
halla, toinen saattaa kuitenkin motivoitua palkkioiden ollessa hanen tilanteeseensa nah-
den riittdvan suuria. Samalla tavoin on mahdollista, etté siind missa toinen valitsee korke-
amman palkan sijaan hyvan ty6ilmapiirin ja kulttuurin, toinen arvostaa naitd vahemman ja
valitsee korkeamman palkan. Nama ovat karkeita, yksinkertaistettuja esimerkkeja raha-
orientoituneisuuden vaikutuksesta motivaatioon. Kuviossa 10 on esitetty, milla tavoin ra-
haorientoituneisuus ja palkan suuruus voivat vaikuttaa siihen, kuinka motivoivana rahalli-

set palkkiot koetaan.
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Taloudellisen palkitsemisen vaikutus motivaatioon

4’
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#

Rahaorientoituneisuus

Palkan suuruus

Kuvio 10. Taloudellisen palkitsemisen vaikutus motivaatioon

Rahaorientoitunutta henkil6d on helpompi motivoida rahallisilla palkkioilla, kun taas henki-
164, joka ei ole lainkaan rahaorientoitunut ei luultavasti voida kannustaa parempiin suori-
tuksiin rahallisilla palkkioilla, vaan joillakin muilla keinoin. Jotkut haastateltavat kokivat,
ettd Suomessa on edelleen tabu sanoa arvostavansa korkeaa palkkaa ja haluavansa
tydsta ensisijaisesti taloudellista hydtyd ennen muita asioita. Palkitsemismallia rakenta-
essa on hyva huomioida ihmisten erilaiset motiivit tydn tekoon. Suurempi valinnanvapaus
voisi mahdollisesti olla yksi ratkaisu tahan. Olisi myds toivottavaa, etta tyopaikan asenteet
olisivat sellaiset, etta palkitsemiseen liittyvista toiveista voisi kertoa esimiehelleen. Ei ole
merkitysta, toivooko henkild isompia rahallisia palkkioita vai parempia tyéaikajoustoja, jos

toiveen toteutuminen lisaa tuottavuutta ja parantaa tyotyytyvaisyytta.

Teoreettisessa viitekehyksessa esitellyn itsemaaraamisteorian mukaan on mahdollista,
ettd ulkoiset palkkiot saattavat jopa laskea sisdistd motivaatiota asian suorittamiseen. Voi-
daan kuitenkin todeta, ettei tdma toteudu ainakaan naiden haastattelujen perusteella. Ku-
ten aiemmin on mainittu, motivaatio rakentuu eri tavalla riippuen siita, tehdaankd tyota
omaksi iloksi tai hyodyksi vai toiselle eli tydnantajalle. Motivaatioteoriat kasittelevat moti-
vaatiota yleisesti, eivatka ainoastaan tydmotivaatiota. Tapauksessa, jossa henkild on alka-
nut tehda jotakin asiaa omasta tahdostaan vapaa-ajallaan ja alkaisikin myohemmin hyotya
siita rahallisesti, ei sisainen motivaatio tekemiseen olisi valttamatta enaa yhta korkea kuin
alussa. Tyon tekemisen paaasiallinen tarkoitus on kuitenkin tienata rahaa, eivatka rahalli-
set palkkiot laske tydmotivaatiota vaan ennemminkin nostavat sitd. Haastatteluissa ilmeni,

ettd myo6s vahvasti sisaisesti tybhon motivoituneet henkildt kokivat rahalliset palkkiot
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tydssa motivoivina. Rahan vaikutusta motivaatioon ei siis haastattelujen pohjalta voida se-
littda silld, kuinka korkea henkilén sisdinen motivaatio tydhdn on. Rahan vaikutusta moti-
vaatioon voidaan haastattelujen mukaan sen sijaan selittdd edella mainituilla persoonalli-

suuteen, arvoihin, elamantilanteeseen ja elamantyyliin liittyvilla asioilla.

Analyysin alussa mainittiin aineettomien asioiden olevan olennaisempia motivaation kan-
nalta kuin taloudellisten. Taloudelliset asiat tydssa ovat siis lahtdkohta tyon tekemiselle, ja
aiheuttavat myos herkemmin tyytymattdmyytta. Sen sijaan aineettomilla asioilla on enem-
man merkitysta motivaation kannalta. Kysyttaessa erilaisten aineettomien palkitsemis-
muotojen tarkeytta haastateltavilta, Iahes jokaisen muodon kohdalla vastaus oli myontava
eli asia on vastaajalle tarkea. Toisaalta monet aineettoman palkitsemisen muodoista ovat
sellaisia, joiden ei ehka koeta olevan palkitsemista vaan niiden oletetaan enemmankin to-
teutuvan tydpaikasta riippumatta. Esimerkiksi palautteenantoa ei koettu palkitsemiseen
liittyvana, vaan tyopaikan kulttuuriin liittyvana asiana, jolla ei ole tekemista palkitsemisen
kanssa. Aineettomien palkkioiden mieltdmistad osaksi palkitsemista voi vaikeuttaa termisto,
silla sana palkitseminen koetaan monesti palkkiona jostakin hyvin tehdysta asiasta. Palkit-
seminen sanana viestii, etta olet tehnyt jotakin onnistuneesti ja saat siita jonkin ulkoisen
palkkion. Talldin helposti mieleen tulee ainoastaan taloudellisia palkkioita ja aineettomien

palkkioiden nimedminen on haastavampaa.

Aineettomaan palkitsemiseen syvennyttaessa kuitenkin selvisi, etta on tiettyja aineetto-
malle osa-alueelle kuuluvia asioita, jotka koetaan kriittisiksi tydssa viihtymisen ja motivoi-
tumisen kannalta. Naista olennaisin oli ty0 itsessaan. Haastateltavat kokivat mielekkaiden
tyotehtavien ja tydssa kehittymisen erityisen tarkeana. Tyon sisalto oli haastattelujen pe-
rusteella se kaikkein tarkein asia, jolla on merkitysta tydssa. Omaan tydnkuvaan toivottiin
vaikutusmahdollisuuksia. Talla voidaan tarkoittaa joko tydonkuvan raataldimista mahdolli-
suuksien mukaan vastaamaan henkilon osaamista ja mielenkiinnon kohteita tai esimer-
kiksi mahdollisuutta osallistua yrityksessa itsea kiinnostaviin projekteihin. Tyon sisaltoon
liittyi vahvasti my0s autonomia omassa tyossa. Henkilot toivoivat vapautta paattaa omaa
tyota koskevista asioista. Moni koki motivoivaksi sen, etta heille annetaan tyotehtavan yh-
teydessa tehtavaan liittyvat liiketaloudelliset tavoitteet ja rajoitteet, jonka jalkeen he saavat
itse etsia sopivan toteutustavan tydhon. Autonomian toteutuminen vaatii esimiehelta us-
kallusta antaa enemman vapauksia seka toisaalta koko tyépaikan kulttuurilta autonomiaa

tukevaa asennetta.

Arvostus koettiin myds olennaisena motivaation Idhteena. Arvostusta voidaan kuitenkin
osoittaa hyvin monilla tavoin. Arvostusta odotetaan johdolta, esimiehelta ja kollegoilta. Ar-

vostusta halutaan itse my0s osoittaa toisille. Johdolta ja esimiehilta tyontekijan suuntaan
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keskittyvassa nadkodkulmassa arvostusta osoitetaan muun muassa antamalla henkilon
osaamistasoa vastaavia ja riittdvan haastavia tyétehtavia, palkitsemalla oikeudenmukai-
sesti ja antamalla palautetta tyosta. Mielenkiintoista onkin, ettd jopa peruspalkka nahtiin
tyonantajan arvostuksen mittarina. Kun palkka on tyontekijan nakokulmasta hyva ja lin-
jassa yrityksen muiden palkkojen kanssa, se voidaan kokea tydnantajalta saatuna arvos-
tuksena. Koetaan, etta talldin tydnantaja arvostaa henkilén tydpanosta ja osaamista.
Sama patee myds muihin taloudellisiin palkkioihin. Vaikka tulospalkkioita, osakeoptioita ja
muita taloudellisia palkitsemismuotoja ei yhdistetty yhta vahvasti motivaatioon kuin aineet-
tomia palkitsemismuotoja, voidaan oikeudenmukaisella ja tasapuolisella palkitsemisella

osoittaa arvostusta ja taten myos vaikuttaa positiivisesti motivaatioon.

Palautteenanto on paitsi kehittdvaa toimintaa, silla osoitetaan myos arvostusta. Asianmu-
kainen palaute kertoo, etta henkild on paneutunut tuotoksiin ja nahnyt vaivaa niiden kom-
mentointiin, jolloin han myos arvostaa kyseisen tyontekijan tydpanostusta. Moni asia pal-
kitsemisessa johtaa arvostetuksi tulemisen kokemukseen. Toisaalta tydnantajan nakokul-
masta se on hyva asia, silla arvostusta on mahdollista osoittaa toiminnan luonteesta tai

taloudellisesta tilanteesta riippumatta.

Lisaksi motivoivina tekijéind nousivat selvasti esiin urakehitykseen liittyvat asiat eli urapo-
lut ja kouluttautumismahdollisuudet. Haastateltavat kokivat tarkean4, ettd heilld on mah-

dollisuus kehittyd tydssaan ja oppia lisda. Heidan mielestdan tydnantajalta voidaan odot-
taa tukea kouluttautumiseen, silla se tuo hyotya myos tyonantajalle. Toki huomioiden en-

sin kouluttautumisen tarpeen yrityksen nakdékulmasta. Haastateltavat kokivat ohjelmisto-

alan kehittyvan niin nopeasti, etta jatkuva kouluttautuminen ja uusien teknologioiden opet
teleminen on valttamatontad oman ammattitaidon yllapitamiseksi. Kouluttautumismahdolli-
suudet ja urapolut koettiin siis tarkeina motivaatiota nostavina tekijoina seka myos arvos-
tuksen osoituksena tydnantajalta. Tydnantaja osoittaa arvostavansa tyontekijéitdadn henki-
16ind sekd myds heidan osaamistaan panostamalla heiddn osaamisensa kehittamiseen.
Osaamisen kehittdmisen tukeminen myds luo kokemusta siita, ettd asioita tehdaan yh-
dessa. Oman osaamisen kehittdminen ei ole yksin tydntekijan omalla vastuulla, vaan sii-
hen on saatavissa tukea. Tuki voi olla rahallista, kuten koulutusten kustannuksiin osallistu-
mista, mutta myos esimerkiksi tyotehtavien jarjestamista siten, etta henkild paasee toisen
henkilon ohjauksessa oppimaan uutta. Tuki voi olla myo0s sita, etta tydyhteisdssa kaydaan

alan uusia trendeja yhdessa 1api ja kaytetdan tydaikaa naihin tutustumiseen.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd haastattelujen mukaan ohjelmistokehittajien motivaa-

tiota on mahdollista tukea muun muassa seuraavin keinoin:

o Mielekas, kehittdva ja mielenkiintoinen tydn sisaltd
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Kilpailukykyinen palkkaus

Urapolut ja kouluttautumismahdollisuudet

Yksilollisten tarpeiden ja toiveiden huomioiminen palkitsemisessa mahdollisuuk-
sien mukaan

Aktiivinen palautekulttuuri, kiitokset ja kehut

Rento ja kannustava ty6ilmapiiri

Oikeudenmukaisesti myonnetyt taloudelliset palkkiot, kuten tulos- ja voittopalkkiot.
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5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA
5.1 Palkitsemismallin rakentaminen

Haastattelujen pohjalta voidaan paatella olevan tiettyja motivaatioon vaikuttavia asioita ja
hyvaksi koettuja palkitsemiskeinoja. Naita voidaan peilata jo tehtyihin motivaatiotutkimuk-
siin ja 16ytaa yhteisia tekijoitd. On kuitenkin myo6s todettava, ettd on mahdotonta vetaa
yhta johtopaatdsta siita, mitka palkitsemiskeinot motivoivat kaikkia ohjelmistokehittajia ja
mitka eivat, koska ne perustuvat henkildkohtaisiin kokemuksiin. Voidaan kuitenkin kartoit-
taa niiden erilaisten tekijdiden kenttaa, jotka vaikuttavat siihen milla tavoin palkitseminen
koetaan. Kuten edelld olevasta analyysista voi huomata, haastatteluissa selvisi ainakin
henkildn persoonallisuuden, arvojen, eldamantilanteen ja elamantyylin vaikuttavan siihen,
milla tavoin erilaiset palkitsemiskeinot koetaan. Yhtena vaikuttavana tekijana ilmeni myds
rahaorientoituneisuus. Naiden lisdksi esimerkiksi kunnianhimo ja huomion tarve saattavat
maarittaa sita, kuinka palkitsevana henkild kokee vaikkapa ylennyksen tai julkiset kehut ja
kiitokset. Arvoilla on vaikutusta siihen, miten henkil6 kokee erilaiset palkitsemiskeinot,
mutta myos siihen, mita henkild tavoittelee tydssaan. Arvostaako henkild esimerkiksi uraa,
rahaa ja kunnioituksen saamista tyossaan vai esimerkiksi luovuutta ja yhteisollisyytta. Toi-
nen arvostaa enemman onnistuneesta tyosuorituksesta saatavaa bonusta ja mahdollista
ylennysta, toinen arvostaa enemman sanallista palautetta ja ilmaista viikonloppua yrityk-

sen Lapin mokilla.

Koska kaikkia ohjelmistokehittajia motivoivien palkitsemiskeinojen nimittdminen on mah-
dotonta, voisi olla olennaista keskittya siihen, milla tavoin yrityksessa voidaan selvittda
tydntekijdiden mielestd motivoivia palkitsemiskeinoja. Huomio voisi siis kiinnittya siihen,
mita tyontekijoiltd kannattaa kysya ja miten vastauksia hyodynnetaan. Toimivia kysymyk-
sia voivat olla esimerkiksi: Mika sinua innostaa tydssasi? Mika sinua turhauttaa tai suutut-
taa tydssasi? Milloin koet tydn imun parhaimmillaan? Mita haluaisit oppia? Mika tyossasi
tuo sinulle iloa ja motivaatiota? Koetko palkkasi sopivana? Millainen elamantilanteesi on;
millaisia tarpeita tai toiveita sinulla on rahan, osaamisen, tyon sisallén, vapaa-ajan ja

perhe-elaman suhteen?

Kun saadaan syvaa ymmarrysta siita, millaisia ihmisia tydyhteistssa on, millaisissa ela-
mantilanteissa he ovat ja mitad he kaipaavat, voidaan tyosta tehda heille palkitsevampaa.
Tassa on myds hyva huomata, ettei palkitsevuuden lisddminen aina vaadi rahallisia pa-
nostuksia. Toiset toivovat paadsevansa haastavampaan projektiin oppimaan uutta, toiset

mahdollisuuden pitda palkaton loma ja lahtea reppureissaamaan. Kolmas arvostaa
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mahdollisuutta tehda toita joustavammin ja esimerkiksi [ahtea toista aiemmin hakeakseen

lapset paivakodista.

Palkitsemisjarjestelman rakentaminen etenee viiden vaiheen kautta. Naita ovat valmistelu,
jarjestelman suunnittelu, kayttdonotto, jarjestelman kayttd seka yllapito ja seuranta. Etene-
misjarjestys voi kuitenkin muuttua yrityksen taustasta ja tarpeista riippuen. (EK-STTK tuot-
tavuusryhma & Ylemmat toimihenkilét YTN ry 2014, 23.) Start-up-yrityksen kohdalla voi-
taisiin ajatella, ettd palkitsemisjarjestelmaa ei kannata lydda lukkoon ennen kuin tyénteki-
joita palkataan. Prosessit on kuitenkin hyva suunnitella etukateen, joten jarjestelman kayt-
toonotto, kayttd, yllapito ja seuranta voidaan paapiirteissdan suunnitella seka maarittaa

aikataulu ja vastuut toimille.

Palkitsemisjarjestelman pohjan olisi hyva olla helposti muokattavissa tyontekijoiden muut-
tuviin tarpeisiin. Sen lisaksi olisi hyva pohtia sita, milla tavoin olisi mahdollista antaa palkit-
semisessa mahdollisimman paljon valinnanvaraa, jolloin jokainen tyontekija voi helpom-

min 16ytaa itsedan motivoivat palkitsemiskeinot. Palkitsemismuodot voitaisi jakaa eri kate-
gorioihin sen mukaan, mitka kyseisen palkitsemismuodon kustannukset ovat yritykselle ja
mitka ovat hyddyt saajalle. Oikeudenmukaisuuden toteutuminen palkitsemisessa on ensi-
sijaisen tarkeaa, ja sita onkin hyva arvioida jatkuvasti palkitsemisjarjestelmaa koottaessa

seka myohemmin paivittamisen yhteydessa.

Yksi ratkaisu valinnanvaran lisddmiseen voisi olla se, ettd paatetdan ennalta tietty joukko
erilaisia palkitsemismuotoja, joita voidaan hyodyntaa. Taman jalkeen palkitsemiskeinot ni-
putetaan erilaisiin ryhmiin. TallGin tyontekijalla on hiukan valinnan varaa tietyn kategorian
sisalla, eika tarvitse ottaa sita minka kaikki muutkin saavat. Tama asetelma toimii lahinna
taloudellisten palkkioiden osalta seka niiden palkitsemismuotojen osalta, joita voitaisiin

verrata taloudellisiin palkkioihin, kuten juurikin se viikonloppu yrityksen Lapin mokilla tai

palkalliset vapaapaivat. On tarkeaa, etta tyontekija saisi valita esimerkiksi rahan ja vapaa-

paivien valilld mieluisamman vaihtoehdon.

Aineettomien palkitsemismuotojen osalta edella olevan tyyppinen jarjestely ei toimi sa-
malla tavoin. Aineettomat palkitsemismuodot voisivat hyvin olla yksi paatetty jarjestelma,
joka toteutuu kaikille samanlaisena. Jokaisella on mahdollisuus kdyda koulutuksissa ja sa-
mat joustot toimivat kaikille. Sen lisaksi esimerkiksi hyva palautekulttuuri kannattaa jal-
kauttaa organisaation paivittdiseen toimintaan jo heti alusta alkaen, jolloin se ei myohem-
min enaa vaadi ponnisteluja. Aineettomien palkkioiden osalta on hyva olla erityisen tark-
kana, jotta organisaation toiminta vastaa sitd mita luvataan. Jos yrityksessa paatetaan hy-
vien tydaikajoustojen kuuluvan yrityksen toimintaperiaatteisiin, kenenkaan ei tulisi huo-

mauttaa, jos joku tyontekijoista hyodyntaa tatd mahdollisuutta taysin. Toisaalta on hyva
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myos pohtia valmiiksi, miksi esimerkiksi tyOaikajoustoja halutaan tarjota. Yrityksen nako-
kulmasta hy6ty voi olla esimerkiksi se, etta tyontekija voi paremmin hyddyntaa flow’'n het-
ket, jolloin tydn tuottavuus on myo6s korkeampaa kuin jos tydpaikalla tulee olla paikalla tiet-
tyyn aikaan. Kaikkien paatosten tulee kytkeytya organisaation strategiaan jollakin tavalla.
Talldin palkitseminen toimii valineena organisaation tavoitteiden saavuttamiseen, mutta se

on myos perusteltua, ajankohtaista ja aidosti palkitsevaa tyéntekijdille.

Koska haastattelujen tulokset osoittavat, ettd aineettomat palkitsemismuodot seka perus-
palkka koettiin kaikkein tarkeimpana, voitaisiin palkitsemistapojen maarittdminen aloittaa
naista. Aineeton palkitseminen ja peruspalkka toimivat perustana koko palkitsemismallille,
taydentavat palkkaustavat tulevat naiden paalle. Ensin siis maaritetdan ne strategiset ta-
voitteet, joita palkitsemisjarjestelmalla halutaan tukea. Aineettomien palkitsemismuotojen
maarittdmisessa valitaan ne, jotka sopivat yhteen yrityksen kulttuurin kanssa. On tarkeaa
myo0s paattaa konkreettiset kaytannon toimet, joilla aineettomia palkitsemismuotoja hyo-
dynnetaan. Esimerkiksi kouluttautumiseen ja uralla etenemiseen tulee maarittda kuka voi
osallistua koulutukseen, kuinka usein voi osallistua, millaiset taloudelliset rajoitteet osallis-
tumiselle on seka milla tavoin varmistetaan, etta jokaisella tyontekijalla on samat mahdolli-
suudet. Urapolkuja ajatellen voisi olla oleellista maarittaa ajanjaksot, milloin osaamistasoa

arvioidaan ja annetaan uusia haasteita ja vastuita.

Palkkamallin rakentamisessa voidaan hyddyntaa erilaisia pisteytysjarjestelmia. Naissa
palkka muodostuu eri osa-alueilla kertyneiden pisteiden perusteella. Palkka voidaan maa-
rittéa pisteyttamalla esimerkiksi tyotehtavan haasteellisuuden, vastuun, vaadittavan osaa-
misen mukaan seka positiossa olevan henkilén osaamisen, kokemuksen ja koulutuksen
mukaan. Palkkamallin tulee olla helposti muokattavissa, jotta organisaatiossa tapahtuvien
muutosten myota palkkatasa-arvo ei horju. Uusien tyontekijoiden ja tyotehtavien lisaanty-

essa palkkojen tulee silti olla linjassa keskenaan ja tasapuoliset.

Taydentavien palkkaustapojen osalta on oleellista pohtia, millaiset palkitsemismuodot aut-
tavat saavuttamaan yrityksen tavoitteita seka millaisiin palkitsemismuotoihin on resurs-
seja. Kuten haastatteluissa ilmeni, eivat esimerkiksi osakeoptiot ole valttamatta yhta moti-
voivia kuin tydnantaja voisi luulla. Mikali yritykselld ei ole resursseja tarjota sellaisia palkki-
oita, jotka oikeasti motivoivat tydntekijoitéd parempiin suorituksiin, kannattaa tadydentavien
palkitsemistapojen merkitysta pohtia. Tassa tapauksessa voisi olla jopa parempi luopua
niistd kokonaan ja panostaa enemman esimerkiksi aineettomiin palkitsemismuotoihin
seka peruspalkkatasoon. On mahdotonta sanoa, mitka taydentavat palkkaustavat ovat
kaikkein motivoivimpia tuntematta henkildstéa. Haastattelujen perusteella voidaan kuiten-

kin todeta, ettd ne tulospalkkiot, joille oli maaritetty selkeat tydhon liittyvat tavoitteet,
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nousivat kommenteissa esiin motivoivina. Tulospalkkion maaraytymisperusteena oleva ta-

voite on mahdollista integroida yksikdn tai tiimin toimintaan siten, ettd jokainen tydntekija

voi nahda milla tavoin han voi paivittaisella tyoskentelylldaan edesauttaa palkkion saavutta-

mista seka mita tavoitteiden saavuttaminen merkitsee koko yrityksen toimintaa ajatellen.

Taulukko 1. Palkitsemisjarjestelman luomisessa ja paivittdmisessa huomioitavia asioita

Suunnittelu

Toteutus

Arviointi

1. Aineeton
palkitseminen

Tavoitteet:

o  Mitkd aineettomat pal-
kitsemistavat tukevat
haluttua yrityskulttuu-
ria

e  Mikd motivoi tydnteki-
joita?

Toimeenpano:

e Miten viedaan kaytan-
toon? Milla aikatau-
lulla? Millaiset resurs-
sit kaytettavissa?

e Aineettomien asioiden
maarittdminen palkitse-
misjarjestelmaan ja/tai
henkildstéhallinnon do-
kumentteihin.

e Valittujen aineettomien
asioiden kiinnittdminen
yrityksen paivittaiseen
toimintaan ja periaattei-
siin. Toiminnan jalkaut-
taminen koko organisaa-
tioon.

e Millaisena toiminta
nayttaytyy henkilos-
tolle? Onko tavoit-
teet saavutettu?

e  Onko maaritellyista
aineettomista palkit-
semistavoista pidetty
kiinni ja nayttaytyyko
se henkildstolle
suunnitelman mukai-
sesti?

2. Palkka

Tavoitteet:

o Mita palkalla halutaan
viestia ja millaista
tydnantajaimagoa ta-
voitellaan?

Toimeenpano:

e Mika on alan yleinen
palkkalinja ja yrityksen
sisainen palkkalinja?

e Miten viedaan kaytan-
toon? Milla aikatau-
lulla? Millaiset resurs-
sit kaytettavissa?

e Paatos siita, milla tavoin
palkat maaritellaan (pis-
teytysjarjestelma tai
muu vastaava) seka
palkkataulukon toteutus.

e  Suunnitelma sille, miten
palkkatasa-arvoa tarkas-
tellaan ja yllapidetaan.

e  Ovatko palkat mark-
kinatasoiset ja sisai-
sesti tasa-arvoiset?
Milla tavoin varaudu-
taan mahdolliseen
palkkojen markkina-
tason nousuun?

e Onko henkilosto tyy-
tyvainen palkkauk-
seen?

3. Taydentavat
palkkaustavat

Tavoitteet:

o  Mita taydentavilla palk-
kaustavoilla halutaan
saavuttaa? Mitka tay-
dentavat palkkausta-
vat ovat henkiloston
mielestd motivoivia?

Toimeenpano:

e Miten viedaan kaytan-
toon? Milla aikatau-
lulla? Millaiset resurs-
sit kaytettavissa?

e Valitaan ne taydentavat
palkkaustavat, joita ha-
lutaan hyddyntaa.

o Maéritetddn myontamis-
perusteet ja asetetaan
mahdolliset henkil®- tai
tiimikohtaiset tavoitteet.

e Vastaavatko kustan-
nukset niista saata-
via hyotyja?

e  Ovatko kaytdssa ole-
vat keinot henkilos-
t6a motivoivia?

e  Onko palkitsemi-
sessa riittavasti va-
linnanvaraa?

Taulukossa 1 on kuvailtu niitd huomioon otettavia asioita, jotka voivat auttaa yritysta kehit-

tdmaan palkitsemisjarjestelmaa paremmaksi. Ylimmalla rivilla on lueteltu prosessin
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paavaiheet: suunnittelu, toteutus ja arviointi. Ensimmaisessa sarakkeessa on jaoteltu pal-
kitseminen kategorioihin: aineeton palkitseminen, palkka ja tdydentavat palkkaustavat.
Palkitsemisjarjestelman luomisessa tai paivittdmisessa tulisi pohtia palkitsemisen tarkoi-
tusta ja tavoitteita, toimenpiteiden toteutusta seka arvioida, kuinka hyvin tavoitteet on saa-
vutettu ja kuinka vaikuttavaa palkitseminen yrityksessa on. Kaiken palkitsemisen perus-
tana tulee olla yrityksen tavoitteet, minka vuoksi kaikki palkitseminen tulee olla yhdistetta-
vissa henkildsto- ja liiketoimintastrategiaan. Kun palkitsemisjarjestelmaa paivitetaan, tulee
kaikkien palkitsemismuotojen kohdalla pohtia, onko kyseinen palkitsemismuoto henkilds-
tolle motivoiva ja onko palkitsemiselle asetetut tavoitteet saavutettu. Taman jalkeen karsi-
taan mahdolliset turhiksi koetut pois ja pyritaan lisaamaan tilalle motivoivia palkitsemista-
poja. Palkitsemisjarjestelman rakentamisessa ja paivittdmisessa tulee panostaa myds hy-
vaan viestintddn. Tama on erityisen tarkeda, koska palkitsemisjarjestelma, jota ei tunne, ei
voi motivoida. On huomioitava, ettéd taulukossa on eritelty ainoastaan ne olennaiset toi-
met, joilla voidaan parantaa tai korjata tdssa opinnaytetydssa esille nousseita palkitsemis-
jarjestelman puutteita. Taulukon tarkoitus ei ole toimia kokonaisvaltaisena ohjenuorana
palkitsemisjarjestelman rakentamiselle, silla kokonaisuuteen kuuluu paljon enemman huo-
mioitavia asioita. Taulukkoa voidaan kuitenkin hyodyntaa yhtena tyokaluna palkitsemisjar-

jestelman kehittdmisessa, toimialasta riippumatta.
5.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin ja pohdintaa

Paatutkimuskysymyksena oli: mitka asiat tydssa motivoivat? Alatutkimuskysymyksia oli-
vat: millainen palkitseminen motivoi? Millaisia palkitsemiskeinoja arvostetaan ja millaisia
pidetdan vahempiarvoisena? Milla tavoin tydnantaja voisi tukea ohjelmistokehittajien moti-

vaatiota?

Haastattelujen perusteella voidaan sanoa, etta tydssa eniten motivoivat mielenkiintoiset ja
riittdvan haastavat tyétehtavat. Selkeéat, riittdvan laajat kokonaisuudet, joille on maaritelty
tarkoitus ja joiden toteuttamisessa saa tehda itsenaisia paatoksia, ovat motivoivia. Erityi-
sen tarkeda on huomioida, ettd pelkastdan mielenkiintoinen tehtavasisalto ei valttamatta
riitd motivoimaan, mikali kokonaisuus on epamaarainen tai tyon tarkoitus maarittelematon.
Lisaksi tydssa motivoi osaamisen kehittdmisen mahdollisuudet, tyoilmapiiri ja hyva esi-
miestyd. Seka aineettomat etta taloudelliset palkkiot nousivat esiin tydssa motivoivina asi-

oina.

Perusteltu, oikeudenmukainen ja alan yleisessa linjassa oleva sekd mahdollisuuksien mu-
kaan henkilokohtaiset toiveet huomioiva palkitseminen on ohjelmistokehittdjien mukaan
motivoivaa. Tama vastaa ehka parhaiten kysymykseen millainen palkitseminen ohjelmis-

tokehittajia motivoi. Kun pohditaan yksityiskohtaisemmin mita tama tarkoittaa
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kaytanndssa, paastaan erilaisiin palkitsemismuotoihin seka niiden motivoivaan vaikutuk-
seen. Taloudellisista palkkioista kaikkein suurin vaikutus motivaatioon on peruspalkalla.
Palkan tulee olla kilpailukykyinen, oikeudenmukainen ja linjassa seka yrityksen sisaisten
palkkojen ettd alan yleisen palkkatason kanssa. Aineettomien palkitsemismuotojen moti-
voiva vaikutus koettiin suurempana kuin taloudellisten. Erityisesti haastava ja mielenkiin-
toinen tyon sisalto, kehittymismahdollisuudet ja urapolut, mukava ilmapiiri sekd autonomia
tydssa yhdistettiin vahvasti motivaatioon. Aineettomien palkitsemismuotojen motivoivaa
vaikutusta voidaan tukea taloudellisilla palkkioilla, mutta ilman aineettomien palkkioiden
muodostamaa pohjaa ei pelkilla taloudellisilla palkkioilla voida motivoida. Kuviossa 11 ku-
vaillaan millaiset asiat haastattelujen mukaan vaikuttavat positiivisesti motivaatioon ja
mika palkitsemisen rooli motivaation kokonaisuudessa on. Motivaatio voidaan nahda suu-
rempana kokonaisuutena, jota palkitseminen osaltaan tadydentda. Palkitseminen ei kuiten-
kaan ole suora tie motivointiin, silla motivaatioon vaikuttavat my6s muut aineettomat asiat

tydssa.

MOTIVAATIO

/ Mielenkiintoinen ja haastava tyon sisaltd
Tyon vaikuttavuus
Autonomia
Riittavan tiedot ja taidot tyon tekemiselle, maaritellyt
tavoitteet
Hyva ty6ilmapiiri ja palautekulttuuri
Hyva esimiestyo

g _— PALKITSEMINEN N |

Kilpailukykyinen ja oikeudenmukainen peruspalkka N\
" Yksilollisyyden huomioiminen palkitsemisessa
Oikeudenmukaiset ja perustellut palkkiot “
“ Arvostuksen osoittaminen palkitsemisessa Y
\. Kouluttautumisen ja uralla etenemisen mahdollisuudet
\ Ty6yhteison tapahtumat /4

~/

Kuvio 11. Motivaation kokonaisuus ja palkitsemisen asema motivaatiossa

Kysymykseen siita, millaisia palkitsemiskeinoja arvostettiin enemman ja mitd vahemman,
voidaan todeta, ettei haastatteluissa ilmennyt mitaan palkitsemismuotoja, joita haastatelta-

vat eivat olisi arvostaneet. Sen sijaan esiin nousi, etta tyontekija 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 mitdan, jos tulos jaékin huo-
noksi. Vaikka nailla palkitsemiskeinoilla ehka pyritdankin nostamaan yrittdjahenkisyytta,
sen vaikutus voi jaada kehnoksi, mikali tavoitteiden saavuttamisen keinot omassa ty0ssa
ovat epaselvat. Sen lisdksi vahemman arvostettuja ovat sellaiset palkitsemiskeinot, joiden
koetaan olevan aikansa elaneitd — ne on joskus lisatty palkitsemisjarjestelmaan ja unoh-
dettu sinne. Perustelujen tarkeys palkitsemisen motivaatioarvossa nousi esiin etenkin
palkkojen ja palautteen kohdalla. Tyonantajan tulisi osata perustella, miksi jotakin palkitse-
mista hyodynnetaan ja milla perustein se myonnetaan. Tamankin vuoksi palkitsemisjarjes-
telma kannattaa rakentaa yritysstrategian ndkdkulmasta ja pohtia valmiiksi, kuinka vaikut-

tavia kaytdssa olevat tai suunnitteilla olevat palkitsemiskeinot ovat.

Tyobnantaja voi tukea ohjelmistokehittdjan motivaatiota ensiksikin selvittdmalla mita tydnte-
kijat ajattelevat tyostaan ja palkitsemisesta. On oleellista tuntea henkildsto ja selvittaa mil-
laiset asiat ketakin motivoivat. Vasta taman jalkeen voidaan luonnollisesti panostaa moti-
vointiin. Palkitsemisjarjestelman rakentaminen seka paivittaminen voisi olla hyva aloittaa
kartoittamalla, millaisia toiveita henkildstolla on palkitsemisen suhteen. Palkitsemisjarjes-
telmaa rakennettaessa on myds oleellista paattaa, kuinka pitkdan jarjestelma on kaytdssa
ennen paivittamista ja sisallyttaa palkitsemisjarjestelman paivitys henkilostohallinnon aika-

tauluihin.
5.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutut tutkimuksen arvioinnin kasitteet ovat validiteetti ja reliabiliteetti, joita yleensa kayte-
taan erityisesti maarallisen tutkimuksen arvioinnissa. Tutkimuksen patevyydella eli validi-
teetilla tarkoitetaan sita, miten hyvin tutkimus mittaa sitd mita 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 myds
tulokset olisivat saman suuntaisia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 231.) Validiteetin
ja reliabiliteetin arvioita ei voida kuitenkaan toteuttaa kvalitatiivisen tutkimuksen arvioin-
nissa sellaisenaan. Sen sijaan laadullisen tutkimuksen arvioinnissa kaytetaan useampia
mittareita. Naitd ovat luotettavuus, siirrettavyys, riippuvuus, vahvistettavuus ja saturaatio.
(Kananen 2015, 352.)

Luotettavuudella tarkoitetaan, etta tutkittava ilmio ja tutkimustulokset vastaavat toisiaan.
Tutkimustuloksen tulee siis olla totuudenmukainen ja todellisuutta vastaava. Siirrettavyys

kuvaa sita, voidaanko tutkimustuloksia soveltaa myds muihin tutkimuskohteisiin eli ovatko
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tutkimustulokset siirrattavissa. Riippuvuudella arvioidaan sitd, onko tutkija tehnyt oikeat
johtopaatokset eli ovatko tulokset johdettu oikein aineistosta. Vahvistettavuus tarkoittaa,
etta tulokset saavat tukea muualta kuten esimerkiksi toisista tutkimuksista. Tahan olennai-
sesti liittyy myds termi kriteerivaliditeetti, jolla tarkoitetaan sita, etta tuloksia voidaan vah-
vistaa esittdmalla muiden tutkijoiden tutkimustuloksia samasta aiheesta. Saturaatiolla arvi-
oidaan sita, onko laadullisen tutkimuksen otanta ollut riittdvan suuri. Saturaatiopiste eli kyl-
laadntymispiste saavutetaan, kun vastaukset alkavat toistaa edellisia, eika vastauksista
saada enaa uutta tietoa. (Kananen 2015, 353-355.)

Laadullinen tutkimus pyrkii kuvaamaan jotakin todellisen elaman ilmi6éta mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti. Todellisen elaman tapahtumat vaikuttavat vahvasti toisiinsa ja erilais-
ten syy-seuraussuhteiden vaikutuksesta myds tutkimustuloksissa voi ilmeté erilaisia suh-
teita. (Hirsjarvi ym. 2009, 161.)

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa mitka asiat tydssa motivoivat ohjelmistokehittgjia,
mitka palkitsemiskeinot koetaan motivoivina ja millaista palkitsemista ohjelmistokehittajat
arvostavat. Tutkittavana ilmiona oli siis ohjelmistokehittajien motivaatio seka palkitsemisen
rooli motivaation kannalta. Tulokset nayttaisivat kuvastavan tutkittavaa ilmiota suhteellisen
hyvin, silla tuloksissa korostuvat millaiset asiat tydssa ja millaiset palkitsemiskeinot koettiin
haastattelujen mukaan motivoivina. Haastattelutallenteet on litteroitu tarkasti ja litteroinnin
pohjalta tehty haastattelujen esittely on kattava, joten dokumentoinnin tulisi olla riittavaa,
jotta myds ulkopuolisen henkildn olisi mahdollista arvioida ovatko tutkimustulokset tai joh-

topaatdkset relevantit.

Siirrettavyyden arviointiin liittyvat olennaisesti ilmién lahtétilanteen ja oletuksien kuvailu,
joiden perusteella siirtdja voi arvioida siirtdmisen mahdollisuutta. Tassa opinnaytetydssa
lahtotilanne tai oletukset perustuvat ainoastaan teoreettisessa viitekehyksessa esitettyihin
tutkimuksiin. Oletuksena ei kuitenkaan ole ollut se, etté l1ahes kaikki teoreettisen viiteke-
hyksen vaitteet toteutuisivat tutkimuksessa. Tutkimuksen lahtokohtana ei ole tarkkaa hy-
poteesia, eika tutkimuksen tarkoituksena ole ollut todistaa jotakin vaittamaa todeksi tai
epatodeksi. Tutkimuksen tavoitteena on nimenomaan haastattelujen avulla ja teoreetti-
seen viitekehykseen tukeutuen selvittaa mitka asiat tydssa motivoivat ja mika palkitsemi-
sen rooli siina on. Taman ja suhteellisen pienen otannan vuoksi siirrettavyyden arviointi

voi tdman tutkimuksen kohdalla olla haastavaa.

Riippuvuuden arviointi on hyvin Iahelld edelld kuvattua luotettavuuden arviointia. Riippu-
vuuden arvioinnilla pyritdan karkeasti ilmaistuna toteamaan, etta arvioijasta riippumatta
johtopaatokset ovat samat ja taten luotettavat. Tama ei kuitenkaan laadullisessa tutkimuk-

sessa ole yleensa mahdollista, silld johtopaatosten tekijalla on aina vaikutusta siihen, mita
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asioita tutkimuksessa huomioidaan ja nostetaan esiin. Vertaisarvioinnin avulla on mahdol-
lista selvittaa, ovatko toisen henkilon johtopaatokset saman suuntaiset. (Kananen 2015,
353.) Kuten luotettavuuden arvioinnissakin, myos riippuvuuden arvioinnissa tarkka litte-
rointi ja laaja esitys haastatteluista auttavat arvioijaa riippuvuuspaatelman tekemisessa.
Tassa tutkimuksessa toteutetuissa haastatteluissa saatiin huomattava maara materiaalia.
Haastattelut onnistuivat hyvin ja haastateltavilla oli paljon nakemyksia, mielipiteita ja koke-
muksia motivaatioon ja palkitsemiseen liittyen. Aineiston suuren maaran vuoksi kaikkea,
mita olisi haluttu, ei voitu hyddyntaa tutkimustulosten esittelyssa ja analyysissa. Siitd huo-
limatta haastattelutulosten esittely on laaja ja esiin nousi paljon erilaisia asioita motivaati-
oon ja palkitsemiseen liittyen. Johdonmukaisten paatelmien tekeminen kirjavasta joukosta
erilaisia tekijoitd, voi olla haastavaa. TAman vuoksi, myds riippuvuuden arviointi voi tdman
tutkimuksen osalta olla haastavaa, silla eri henkil6t saattavat kiinnittda tuloksissa eri asioi-

hin huomiota.

Vahvistettavuutta on mahdollista arvioida siten, etta tutkimuksen lukee ja arvioi se henkil®
tai henkil6t, joita tutkimus koskee (Kananen 2015, 354). Tassa tapauksessa opinnayte-
tyon haastateltavat voisivat arvioida tutkimuksen vahvistettavuutta. Toinen mahdollisuus
vahvistettavuuden arviointiin on kayttaa jo tehtyja tutkimuksia vahvistuksina tutkimustulok-
sille (Kananen 2015, 354). Tutkimustulosten analyysissa on esitetty joitakin yhtenevai-
syyksia teoreettisen viitekehyksen ja haastattelututkimuksen tulosten valilla. Haastattelija
ei maininnut teorioita nimelta tai viitannut niihin kysymyksissa, mutta tasta huolimatta
haastatteluissa nousi esiin esimerkiksi sisaltoteorioihin ja prosessiteorioihin viittaavia asi-
oita. Yhtalaisyyksia aiempaan tutkimustietoon siis 16ytyy. Toisaalta tdma mahdollisesti ker-
too enemmankin siita, etta opinnaytetyon tutkimus tukee teoreettisen viitekehyksen teori-

oita kuin, ettd menneet tutkimukset tukisivat tdssa tutkimuksessa esiin nousseita asioita.

Kyllaantymispistetta tutkimushaastatteluissa ei saavutettu. Haastatteluissa toistuivat kylla
paapiirteissdan samat mielipiteet, esimerkiksi aineettomien palkkioiden merkityksen
osalta, mutta jokaisessa haastattelussa ilmeni kuitenkin jotakin uutta. Saturaatiopisteen
saavuttamiseksi olisi tutkimukseen taytynyt haastatella vield useampia. Tassa opinnayte-
tydssa haastateltavien maara jai alle tavoitteen, silla haastateltavien I6ytaminen osoittau-
tui odotettua vaikeammaksi. Koska haastateltavat lopulta 16ytyivat opinnaytetyon kirjoitta-
jan tydeldmaverkostojen kautta, on hyva huomioida, ettd kyseisten tydelamaverkostojen

ominaisuuksilla voi olla vaikutusta tutkimuksen luotettavuuteen.

Laadullisessa haastattelututkimuksessa tilanne voi vaikuttaa tutkimustulosten luotettavuu-
teen. Haastateltavan tai haastattelijan vireystila ja paivan tapahtumat voivat esimerkiksi

vaikuttaa siihen, milla tavoin henkilo kayttaytyy haastattelutilanteessa. Hyvan tyopaivan
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jalkeen vastaukset luultavasti ovat savyltaan positiivisempia kuin raskaan tyopaivan jal-
keen. Lisdksi haastattelijan paivan tapahtumat voivat vaikuttaa siihen, millaisella danensa-
vylla han kysymyksia kysyy ja milla tavoin tulkitsee vastauksia. Taman opinnaytetyon tut-
kimushaastatteluissa haastattelija on pyrkinyt mahdollisimman neutraaliin ja objektiiviseen
tilaan haastatteluiden aikana ja tulkintoja tehdessaan, mutta tulkintavirheiden mahdolli-

suus on siita huolimatta olemassa.

Kuten edelld on mainittu, ei tutkimukseen liittynyt ennakko-oletuksia, ei haastateltaviin
eika vastauksiin liittyen. Haastattelija toimii itse eri alalla, eiké& ohjelmistoala siis ollut en-
nestaan tuttu eika siihen liittynyt ennakko-oletuksia. Haastattelijalla ei ollut mitaan tunnetta
aihetta kohtaan, ainoastaan mielenkiintoa. Taman perusteella tutkimustuloksia voidaan
pitda melko objektiivisina, mutta haastattelijan maailmankuva seka mahdolliset tiedosta-
mattomat ennakko-oletukset saattavat kuitenkin vaikuttaa siihen, miten tutkimustulokset
on johdettu ja millaisiin johtopaatdksiin on paadytty. On myds huomioitava, ettei haastatte-
lija voi tietda onko haastateltava vastannut kysymyksiin intuitiivisesti sen hetkisen tunteen
pohjalta vai onko han pyrkinyt mielessaan arvioimaan objektiivisemmin kantaansa ja na-

kemystaan kyseisiin aiheisiin.

Taman tutkimuksen osalta on my6s hyva huomioida, etta tutkimushaastattelut on pidetty
touko-kesdkuussa 2020, jolloin monissa asiantuntijaorganisaatioissa oli ollut maaliskuusta
alkaen seka edelleen voimassa etatyosuositus. Ihmisten reaktiot yhtakkiseen etatyohon
siirtymiseen voivat vaihdella. Talld on saattanut olla vaikutusta vastauksiin esimerkiksi si-
ten, ettd vastaajan kokemus tydsta ja tydssa viihtyvyydesta saattaa olla negatiivisempi,
vaikkei vastaaja sita itse tiedostaisikaan. Etatyolla on myos saattanut olla merkitysta esi-
merkiksi siihen, mita vastaaja ajattelee tydyhteison ja yhteisdllisyyden merkityksesta

tyossa. Monet inmiset kaipasivat takaisin tyopaikalle pitkan etatydjakson jalkeen.
5.4 Jatkotutkimusehdotukset

Jatkotutkimuksena aiheesta voisi tehda kvantitatiivisen tutkimuksen ja selvittaa suurelta
joukolta ohjelmistokehittdjia millaisia palkitsemismuotoja he arvostavat ja millainen palkit-
seminen on heidan mielestaan motivoivaa. Talloin tulokset olisivat paremmin yleistetta-
vissa koko ammattiryhmaa koskeviksi. On toki mahdollista, ettei motivaatioon liittyvia asi-
oita voida koskaan taysin yleistaa, silla ne ovat niin henkildkohtaisia kokemuksia. Silti olisi
mielenkiintoista tietda, mitka paapiirteet motivoivassa palkitsemisessa korostuvat tai mitka
tassa opinnaytetydssa esiin nousseet asiat nousisivat myds kvantitatiivisessa tutkimuk-
sessa esiin. Samalla voisi myos selvittaa, kuinka suuri vaikutus palkkatasolla on vastauk-
siin ja nimenomaan millainen palkkataso on sellainen, jossa ndkemykset rahallisia palkki-

oita kohtaan mahdollisesti muuttuvat. Tassa voisi myds huomioida koulutustason ja
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ansioiden valisen suhteen, eli millaisella koulutuksella olevat henkilot tienaavat minkakin

verran ja kuinka tyytyvaisia he ovat tilanteeseensa.

Haastatteluissa ilmeni ohjelmistokehitysprojekteissa olevan yleista, etta yrityksen tiimia
taydennetaan ostamalla palveluita konsulttiyrityksista. Tama tarkoittaa sita, etta tiimiin
asettuu yksi tai useampi konsultti, joka tyoskentelee paivittain muun tiimin kanssa,
yleensa asiakasyrityksen tiloissa. Tiimin sisalla olevat henkil6t usein tekevat melko tasai-
sesti samoja tyotehtavia, lukuun ottamatta tapauksia, joissa konsulttiyrityksesta on ostettu
henkild tekemaan yhta tiettya asiaa, esimerkiksi henkiloresurssien tai osaamisen puutteen
vuoksi. Vaikka henkilot tekevat samoja tehtavia ja kehittavat samaa ohjelmistoa, yleensa
konsulttiyrityksissa palkat ovat korkeammat — joskus jopa huomattavan paljon korkeam-
mat. Olisi mielenkiintoista tietaa, miltd tama asetelma tuntuu tiimeissa tydskentelevien
henkildiden nakdkulmasta, seka millainen vaikutus silld on tydmotivaatioon ja tyén laa-
tuun, jos henkild kokee olevansa joko ali- tai ylipalkattu. Tata voisi tarkastella myos tyoela-

man tasa-arvon nakokulmasta.
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6 YHTEENVETO

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittdd mika motivoi ohjelmistokehittdjia. Haastattelututki-
muksen avulla haluttiin saada selville millaiset asiat tydssa motivoivat heita, mita palkitse-
miskeinoja he arvostavat seka milla tavoin tyonantaja voisi paremmin tukea heidan tyomo-
tivaatiotaan. Vastausten perusteella pyrittiin saamaan kasitys siita, miten palkitsemisjar-

jestelma kannattaa rakentaa erddssa ohjelmistoalan start-up-yrityksessa.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys koostui motivaation ja palkitsemisen teemoista. Mo-
tivaation osiossa esiteltiin sisaisen ja ulkoisen motivaation ilmenemista ja yhteytta palkit-
semiseen seka erilaisia motivaatioteorioita. Palkitsemisen osiossa esiteltiin muutamia ko-
konaispalkitsemisen malleja seka erilaisia taloudellisia ja aineettomia palkitsemismuotoja.
Lopuksi pohdittiin, milla tavoin palkitseminen nayttaytyy eri motivaatioteorioiden valossa ja
mita on strateginen palkitseminen. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Tutki-
musdataa kerattiin haastattelemalla ohjelmistokehittajia ja ohjelmistoalan rekrytoijia.
Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Haastattelurunko oli etu-
kateen laadittu, mutta haastattelu eteni keskustelun mukana luonnollisessa jarjestyk-

sessa.

Teoria ja tutkimushaastattelu osoittavat aineettomien asioiden olevan ensisijaisen tarkeita
tydmotivaation kannalta. Erityisesti tyon sisaltd, haasteellisuus ja kehittyminen koettiin tar-
keina tekijoina motivaation syntymiseen ja yllapitamiseen. Myos autonomia tyossa, hyva
tydilmapiiri ja riittdva palautteen saaminen olivat tarkeitd. Vapaus tehda tyéta omalla taval-
laan ja paattaa omaa tyota koskevista asioista luovat tydmotivaatiota ja tuovat tunteen ko-
konaisuuden hallinnasta. Sen sijaan taloudellisten palkkioiden osalta peruspalkan merki-
tys nousi ylitse muiden. Palkka on se perimmainen syy, miksi ihminen ylipaataan tekee
toita ja palkka nostattaa herkasti vahvoja tunteita. Epareilu palkkaus on erittdin suuri yksit-
tainen tekija, joka laskee tyomotivaatiota. Taydentavilla palkkaustavoilla voidaan nostaa

motivaatiota, mikali palkitseminen on perusteltua, oikeudenmukaista ja ajantasaista.

Palkitsemisjarjestelman rakentamisessa voidaan ajatella peruspalkan ja aineettomien pal-
kitsemismuotojen muodostavan yhdessa koko palkitsemisen perustan, jonka paalle tule-

vat tdydentavat palkkaustavat ovat hyva lisa. Taydentavat palkkaustavat tukevat palkitse-
misen vaikuttavuutta, kun peruspalkan ja aineettomien palkitsemismuotojen muodostama

pohja on jo valmiiksi vankka.
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LITTEET

Liite 1 Haastattelulomake: ohjelmistokehittajat

Haastattelu 1 ohjelmistokehittajat

Nykyisen tyosuhteen kesto:

Tybkokemus alalla:

Ammatti/tehtavanimike:

Tyonkuva:
MOTIVAATIO
1. Mita sinulle tulee ensimmaisena mieleen motivaatiosta?
2. Millaiset asiat koet motivoivana tai innostavana?
3. Milla tavoin motivaatio ilmenee tydskentelyssasi?
4. Mitka asiat vaikuttavat motivaation syntymiseen?
5. Mitka asiat heikentavat motivaatiotasi?
6. Miten tarkeana pidat motivointia?
7. Mita ajattelet tydn haasteellisuudesta?
8. Koetko tydn imua tai flow’ta tydssasi?

PALKITSEMINEN

I o

R T

Mita sinulle tulee mieleen palkitsemisesta?

Kuinka tietoinen olet yrityksessanne kaytdssa olevasta palkitsemisjarjestelmasta?
Millaista saamasi palkitseminen mielestasi on?

Kannustaako palkitseminen sinua yrittdmaan parhaasi?

Tukeeko palkitseminen tydsi tavoitteisiin paasya?

Koetko tydpaikkasi palkitsemismallin oikeudenmukaisena ja tasapuolisena?
Taloudellinen palkitseminen

Mita sinulle tulee ensimmaisena mieleen taloudellisesta tai rahallisesta palkitsemi-
sesta?

Millaisista rahallisista palkitsemismuodoista sinulla on kokemusta?

Mita ajatuksia palkka sinussa herattaa?

Mita ajattelet tydnantajan tarjoamista taloudellisista henkil6stéeduista?

Mita ajattelet peruspalkan paalle tulevista palkkioista?

Mitad mieltd olet palkkioiden jakamisen oikeudenmukaisuudesta ja tasapuolisuu-

desta?
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Punnitsetko saamiesi palkankorotusten tai palkkioiden suhdetta antamaasi tyépa-

nokseen seka kollegojen palkkioihin?
Aineeton palkitseminen

Mita sinulle tulee paallimmaisena mieleen aineettomasta palkitsemisesta?
Kuinka tarkeita aineettomat palkkiot ovat sinulle?

Kuinka tarkeana pidat esimiehelta tai kollegoilta saatavaa palautetta ja kiitosta
tyOstasi?

Kuinka tarkeaa sinulle on, ettd muut arvostavat ty6tasi?

Millaista kokemusta sinulla on tydnantajan tarjoamista uralla etenemisen ja koulut-
tautumisen mahdollisuuksista?

Milla tavoin ty6ilmapiiri ja tydymparisto vaikuttavat tydskentelyysi?

Kuinka tarkeana koet mahdollisuudet paattaa tyotasi ja tydymparistdasi koskeviin
asioihin?

Millaista kokemusta sinulla on tydajanjoustoista?

Tuleeko sinulle viela jotain mieleen tai onko jotain, mita haluat viela nostaa esiin?

Liite 2 Haastattelulomake: rekrytoijat

Haastattelu 2 rekrytoijat

Tybkokemus:

Tyonkuva:

MOTIVAATIO

1.

7.

Mita sinulle tulee paallimmaisena mieleen ohjelmistokehittajien motivaatiosta tai
motivoinnista?

Kuinka tarkeana tyonhakijat pitavat omaa motivaatiotaan ja sen yllapitamista?
Kuinka tarkeana yritykset pitavat tyonhakijoiden korkeaa motivaatiota ja miten sita
tuetaan?

Mitka asiat kokemuksesi mukaan motivoivat tai innostavat hakijoita tydssa?
Millaisia toiveita hakijoilla on tyéhon liittyen?

Onko hakijoiden kysymyksista ilmennyt huolenaiheita liittyen tydhon, tydyhteisdon
tai yritykseen?

Mitka asiat nousevat esille motivaatiota heikentavina tekijoina?

PALKITSEMINEN

1.

Mita sinulle tulee paallimmaisena mieleen koskien ohjelmistoalan palkitsemista?
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Milla tavoin koet hakijoiden ja yritysten toiveiden kohtaavan palkitsemisessa ylei-
sesti?

Kuinka hyvin yritykset tarjoavat tietoa palkitsemisjarjestelmastaan rekrytoinnin yh-
teydessa?

Onko yritysten valilla mielestasi suuria eroja palkitsemisen laadussa tai maarassa?
Millaista palkitsemismallia yrityksissa yleensa kaytetaan ja kuinka hyvin oikeuden-
mukaisuus palkitsemisessa toteutuu?

Milla palkitsemisen keinoilla yritykset pyrkivat houkuttelemaan ohjelmistokehittajia

t6ihin?

Taloudellinen palkitseminen

1.

Mita sinulle tulee ensimmaisena mieleen taloudellisesta palkitsemisesta ohjelmis-
toalalla?

Miten kuvailisit ohjelmistokehittajien palkkausta tai palkkakehitysta?

Kuinka tarkeana hakijat kokevat tyosta saatavan palkan?

Kohtaavatko palkkaan ja muihin rahallisiin palkkioihin liittyvat toiveet tydonhakijoi-
den ja yritysten valilla?

Kuinka tarkeitad peruspalkan paalle tulevat palkkiot ovat tydnhakijan nakékulmasta
ja toisaalta yrityksen nakdkulmasta?

Kuinka paljon taloudellisia henkildstdetuja hydédynnetaan palkitsemisessa ja milla

tavoin ne vastaanotetaan henkiloston keskuudessa?

Aineeton palkitseminen

1.

Mita sinulle tulee ensimmaisena mieleen aineettomasta palkitsemisesta ohjelmis-
toalalla?

Kuinka tarkeana tyonhakijat ja toisaalta myos yritykset pitavat aineetonta palkitse-
mista osana palkitsemisen kokonaisuutta?

Tulevatko aineettomat palkitsemistavat/kaytannét esille rekrytoinnin yhteydessa?
Kumpi on yleensa hakijalle tarkedmpaa, taloudelliset palkkiot vai aineettomat palk-
kiot?

Onko viela jotain mitd haluaisit nostaa esiin tai lisata?



