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Suomalaisissa yrityksissa on ollut viime vuosien aikana pulaa osaavista tyontekijoista. Henkil6s-
ton palkitseminen ja sitouttaminen on ajankohtainen aihe, kun yritykset kilpailevat osaavista
tydntekijoista. Aineettoman palkitsemisen keinoja on tunnistettu ja hyédynnetty yrityksissa vaih-
televasti. Tutkimusten mukaan nuoremmat sukupolvet arvostavat tyépaikalla ja palkitsemisessa
eri asioita, kuin vanhemmat sukupolvet.

Opinnayte tehtiin toimeksiantona eraalle suomalaiselle teknologia-alan kasvuyritykselle. Tutki-
muksen tavoite oli 16ytaa toimeksiantajan nykyista henkildstéa sitouttavia aineettoman palkitse-
misen keinoja. Tutkimuksessa selvitettiin, miten hyvin aineetonta palkitsemista tunnistettiin, ja
oliko aineettoman palkitsemisen arvostamisessa eroja ikapolvien valilla.

Tutkimuksen viitekehyksessa kasiteltiin erilaisia motivaatioon vaikuttavia teorioita, palkitsemisen
ja aineettoman palkitsemisen keinoja seka sitouttamista ilmiéna. Tutkimus toteutettiin laadulli-
sena. Tutkimuksen aineisto kerattiin yksiléllisilla teemahaastatteluilla. Tutkimusta varten haasta-
teltiin seitsemaa yrityksen edustajaa ja tydntekijaa. Haastattelut toteutettiin kevaalla 2023.

Haastatteluissa ilmeni, etta aineetonta palkitsemista ei, toisin kuin rahapalkkaa ja palkkioita,
aina valittémasti mielletty palkitsemiseksi. Aineeton palkitseminen koettiin tarkedna osana
tydssa viihtymista. Haastateltavia parhaiten motivoivat asiat olivat paasaantdisesti aineetonta
palkitsemista. Eri ikdryhmiin kuuluvien haastateltavien valilla ei havaittu selkeita eroja suhtautu-
misessa palkitsemiseen.

Toimeksiantajayrityksen aineeton palkitseminen oli haastateltavien mukaan paaosin sitouttavaa
ja henkilésto oli motivoitunutta. Tydn ja vapaa-ajan valinen suhde seka palautekulttuuri koettiin

kehityskohteiksi. Palautteen antamisen ja koko yrityksen yhteisen sisaisen viestinnan kehittami-
sen nahtiin parantavan yrityskulttuuria ja selventavan yrityksen visiota. Nailla nahtiin olevan yh-
teys tyontekijoiden tydssa kehittymisen ja viihtymisen kautta myds yrityksen kasvuun ja menes-
tykseen.

Asiasanat
Palkitseminen, aineeton palkitseminen, sitouttaminen, motivaatio
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1 Johdanto

Suomessa vallitsee monella toimialalla osaajapula. Seka perinteiset yritykset, etta kasvuyritykset
kilpailevat samoista osaajista. Suomen lisdksi osaajapulaa on tuoreen tutkimuksen mukaan glo-
baalisti ympari maailmaa. (ManpowerGroup 2023.) Osaajapulan lisaksi tydnantajien on huomioi-
tava tyontekijdiden muuttunut suhtautuminen tydntekoon. Nuoremmat ikapolvet eivat motivoidu sa-
moista asioista, kuin vanhemmat ikdpolvet. Nuorempia ikapolvia ei tutkimusten mukaan motivoi en-
sisijaisesti rahapalkka, vaan tyon ja vapaa-ajan valinen tasapaino, ja osaamis- ja kehittymismah-
dollisuuksien kaltaiset aineettomat palkitsemismallit. Pitkdn uran luominen saman tyénantajan pal-
veluksessa ei houkuttele nuoria, vaan tyépaikan vaihtaminen nahdaan parempana vaihtoehtona
urakehitykselle. (Deloitte 2022, 4; 13.)

Tyonantaijille muuttuvat trendit tyévoiman kaytoksessa tuottavat paanvaivaa — miten kilpailla osaa-
jista, ja kuinka saada nykyiset tyontekijat pidettya yrityksen palkkalistoilla? Tama opinnaytetyd on
tehty toimeksiantona eraalle suomalaiselle teknologia-alan kasvuyritykselle, jossa on haluttu kiin-
nittdd huomiota henkiléston sitouttamiseen aineettoman palkitsemisen keinoin. Aineeton palkitse-

minen on ajankohtainen aihe seka toimeksiantajalle, etta yleisesti tydelaman ilmiéna.

Palkitseminen on laaja kokonaisuus, johon liittyy seka aineellista, etta aineetonta palkitsemista.
Toimivassa palkitsemisjarjestelmassa on otettu huomioon molemmat palkitsemistavat, ja on raken-
nettu kokonaisuus, joka on kustannustehokas, toimiva, ja tyontekijdiden arvostama. (Hakonen &
Nylander 2015, luku 1.1.) Palkitseminen liittyy myds tydmotivaatioon — mika saa tyontekijat teke-
maan toita paiva toisensa jalkeen? Aineeton palkitseminen lisda tutkimusten mukaan tydmotivaa-
tiota. (Hakonen & Nylander 2015, alaluku Tydn imu — tarmokkuutta, tyolle omistautumista ja up-
poutumista.) Tutkin opinnaytetydssa, miten tyontekijdiden ika ja tydssaolovuodet vaikuttavat henki-
I6stdn odotuksiin palkitsemisesta, ja miten tdma voidaan ottaa huomioon aineettomassa palkitse-

misessa.

Jotta voidaan ymmartaa palkitsemista ja sen tydntekijoille tuomaa arvoa, on ymmarrettadva myos,
mika yksil6itd motivoi. Kun tiedetdan, millaisilla asioilla tydntekijdéiden tydmotivaatioon voidaan vai-
kuttaa, ja millaisia vaikutuksia esimerkiksi tydsta annettavilla palkkioilla on, voidaan suunnitella pal-
kitsemisjarjestelma, joka tukee haluttuja tavoitteita. (Hakonen & Nylander 2015, 2.2; 3.2.) Palkitse-
misella voidaan ohjata tydntekijoita yrityksen strategiassa maariteltya padamaaraa kohti (Hakonen &
Nylander 2015, 2.2).



1.1 Opinnaytetyon tavoitteet, tutkimusongelmat ja rajaus

Tavoitteeni on I6ytaa ne aineettoman palkitsemisen keinot, jotka parhaiten sitouttavat toimeksian-
tajayrityksen tydntekijoita. Yrityksen kayttamien palkitsemiskeinojen tulisi olla sitouttavia seka pit-
kaaikaisille tyontekijoille, etta uusille tydntekijoille. Toimeksiantajayritys haluaa palkita ja sitouttaa
henkildstda, mutta rajallisten resurssien vuoksi yritys toivoo, ettd opinnaytetytssa etsitaan aineet-

toman palkitsemisen keinoja.

Tutkimuksen empiirisen osion toteutin laadullisena tutkimuksena, jossa haastattelin seitsemaa yri-
tyksen palveluksessa olevaa henkil6d. Haastateltavat edustivat kaikkia organisaatiotasoja, johtota-
sosta rivityontekijoihin. Tein haastattelut teemahaastatteluina. Kavin kaikkien haastateltavien

kanssa keskusteluja samoista teemoista.

Tutkimuksessa on yksi paakysymys, johon haluan I6ytaa vastauksen:

Millainen aineeton palkitseminen sitouttaa kasvuyrityksen henkilostoa?

Paakysymyksen lisaksi olen hahmotellut tutkimukselle kolme alaongelmaa. Alaongelmia ovat:
Tunnistavatko ja arvostavatko toimeksiantajayrityksen tyontekijat aineetonta palkitsemista?

Miten motivoivana eri henkilostoryhmit pitavat aineetonta palkitsemisesta, ja vaihteleeko

se ian tai tyéssaolovuosien perusteella?

Miten sitouttavana yrityksen nykyistad aineetonta palkitsemista pidetaan?

Olen rajannut tutkimuksen ulkopuolelle muut, kuin aineettoman palkitsemisen keinot. En tutki em-
piirisessa osiossa aineellisia palkitsemismalleja, mutta opinnaytetyon viitekehyksessa kasittelen
aineellisen palkitsemisen teoriaa. Lisaksi olen rajannut tutkimuksen ulkopuolelle ulkoisen ja sisai-
sen tydnantajamielikuvan ja rekrytoinnin. Olen pyrkinyt saamaan opinnaytetydlle riittdvan tarkan,

kapean ja selkean rajauksen.



Taulukko 1. Peittomatriisi

Alaongelma Teoreettinen viiteke- Haastattelun kysymys | Tulokset
hys

Tunnistavatko ja ar-
vostavatko toimeksi- 21,2.2,2.3,3.1 5-13 5.2
antajayrityksen tyon-
tekijat aineetonta pal-
kitsemista?

Miten motivoivana eri
henkildstoryhmat pita- | 2.4.1, 3.2, 3.4 1-4, 26 53,54
vat aineetonta palkit-
semisesta, ja vaihte-
leeko se ian tai tyos-
saolovuosien perus-
teella?

Miten sitouttavana yri-
tyksen nykyista ainee- | 2.4, 3.1, 3.3, 3.4 14-24 5.4

tonta palkitsemista pi-
detadan?

Olen laatinut tutkimustavoitteita selventavan peittomatriisin (taulukko 1). Peittomatriisissa olen esit-
tanyt tutkimuksen alaongelmat, niiden teoreettisen viitekehyksen, ja niita kasittelevan tulosluvun

kappaleet. Peittomatriisi osoittaa yhteyden empiirisen osion ja teoreettisen viitekehyksen valilla.

1.2 Keskeiset kisitteet opinndytetyossa

Palkitseminen: Palkitseminen on kokonaisuus, joka perinteisesti sisaltda aineetonta ja aineellista
palkitsemista. Mikali palkitsemisjarjestelma on hyvin laadittu, voidaan sen avulla parantaa yrityksen
kilpailukykya ja kohentaa esimerkiksi tydnantajakuvaa. Palkitsemisen avulla henkil6sté saadaan
toteuttamaan yrityksen strategiaa ja tydskentelemaan asetettuja tavoitteita kohti. (Hyppanen 2013,

alaluku Palkitsemisjarjestelman mahdollisuudet.)

Aineeton palkitseminen: Muut, kuin rahanarvoiset palkkiot tai tavarat, jotka tydntekija saa palkki-
oksi tydsta (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014, 317). Aineeton palkitseminen
jaetaan perinteisesti ura- ja sosiaalisiin palkkioihin. Urapalkkioilla tarkoitetaan itse tyéhon liittyvia
asioita, jotka yksilo voi kokea palkitsevina. Naitd ovat esimerkiksi yrityksen tarjoamat kasvupolut ja
itsensa kehittdmisen mahdollisuudet, seka mielenkiintoiset tyétehtavat. (Kauhanen 2015, 137.) So-

siaalisia palkkioita ovat puolestaan esimerkiksi tyosta saatu palaute ja tydyhteisén edustaminen



(Kauhanen 2015, 138). Aineetonta palkitsemista on my6s hyva tydyhteiso (Viitala & Jylha 2013,

alaluku Palkitseminen).

Aineellinen palkitseminen: Aineellista palkitsemista ovat tyontekijan saamat rahanarvoiset palk-
kiot, tavarat ja edut (Hakonen ym. 2014, 317). Rahapalkka ja erilaiset tulospalkkiot ovat perintei-
sesti tarked osa aineellista palkitsemista, ja myds tarkedssa osassa henkildstén motivointia (Viitala
& Jylha 2013, alaluku Palkitseminen).

Sitouttaminen: Henkildston sitouttamisella tarkoitetaan yrityksen tekemia toimenpiteita nykyisen
henkildston pitamiseksi (Hyppanen 2013, alaluku Sitoutumisen edistaminen). Sitoutunut henkilésto
suoriutuu tdéissaan vahemman sitoutuneita tyéntekijoitd paremmin, ja myds pysyy pidempaan tyén-

antajan palveluksessa (Stein, Hobson, Jachimowicz & Whillans 2021).

Motivaatio: Inmisen sisdinen mielentila, joka saa aikaan toimintaa ja joka my6s maarittelee, missa
jarjestyksessa ja miten kauan tiettyja toimintoja suoritetaan (Hakonen & Nylander 2015, luku 3.2).
Motivaatiotekijat ratkaisevat esimerkiksi sen, kokeeko tyéntekija tydnsa mekaanisena ja rutiinin-
omaisena, vai innostavana ja kannustavana (Hyppanen 2013, alaluku Vanhat teoriat nykypaivan

silmin esimiestydssa).

Sisdinen motivaatio: Sisaisella motivaatiolla tarkoitetaan ihmisen omia, sisaisia tarpeita ja haluja,
joiden palkitsevuus tulee siita, ettd ihminen saa toteuttaa itsedan. Tasta syysta sisdinen motivaatio
on myos erittain voimakasta. (Guillén 2020, 17.) Decin ja Ryanin motivaatioteorian mukaan yksi-
16114 on ulkoisia ja sisaisia motivaatiotarpeita (Deci & Ryan 2000, 68). Sisdinen motivaatio on toi-
mintaa, joka lahtee yksildsta itsestaan, ja joka palkitsee tekijaansa (Hyppanen 2013, alaluku Van-
hat teoriat nykypaivan silmin esimiestytssa). Sisaisia motivaatiotekijoita ovat esimerkiksi tydssa
koettu vapaus, kehittymismahdollisuudet ja tydon merkityksellisyys (Hyppanen 2013, alaluku Yh-

teenveto).

Ulkoinen motivaatio: Yksiloon ulkopuolelta tulevaa vaikutusta, joka motivoi tiettyyn toimintaan
(Guillén 2020, 4-5). Ulkoisia motivaatiotekijoitd ovat esimerkiksi raha, kuten palkka, lisét ja erilaiset
tulospalkkiot (Ylikorkala, Hakonen, Hakonen & Hulkko-Nyman 2018, 49-50). Ulkoisiin motivaa-
tiotekijoihin lasketaan Hyppasen (2013, luku 5) mukaan my6s tydsuhde-edut, joilla on rahallinen
arvo, kuten lounas- tai liikuntaetu ja laaja tyéterveydenhuolto. Ulkoinen motivaatio on eraiden moti-
vaatioteorioiden mukaan yksilon tyytyvaisyytta kohentavaa, mutta ei sisaisen palkitsemisen tavoin
motivoivaa (Guillén 2020, 4-5).



Tyo6motivaatio: Ihmisen sisdinen tila, johon vaikuttavat seka sisaiset, etta ulkoiset tekijat. Tydomoti-
vaatio saatelee ihmisen tyéntekoon liittyvia asioita, kuten sita, milla tavoin ja kuinka kauan tydsuori-
tusta tehdaan. Tydmotivaatioon voidaan vaikuttaa myods palkitsemisen kaltaisilla ulkoisilla toimilla.
(Hakonen & Nylander 2015, luku 3.2.)

Kasvuyritys: Tilastokeskuksen aiemman maaritelman mukaan kasvuyritys "tydllistaa kasvukauden
alussa vahintdan 10 henkil6a ja seuraavan kolmen vuoden aikana henkildstén keskimaarainen
kasvu ylittda 20 prosenttia vuositasolla” (Tilastokeskus s.a.). Kasvuyrityksessa on tarkeaa tunnis-
taa henkildston kehittdmistarpeet ja henkildéston valmiudet muutokseen. Kasvu tuo yritykselle mu-
kanaan riskeja ja haasteita muun muassa uusien tyontekijéiden rekrytoinnin ja ndiden perehdytta-

miseen vievan ajan myoéta. (Viitala & Jylha 2013, alaluku Yrityksen kasvukriisit.)



2 Motivaatio ja sitouttaminen

Henkildston sitouttaminen on yrityksille tarkedd. Suomessa ja maailmalla on vallinnut jo jonkin ai-
kaa osaajapula, joka on nakynyt muun muassa rekrytointivaikeuksina ja henkiléston suurena vaih-
tuvuutena. (Business Finland 2023, 10; Stein ym. 2021.) Henkiléston vaihtuvuudesta syntyvat kus-
tannukset, ja uusien tydntekijdiden 16ytamisen vaikeus aiheuttavat ylimaaraisia kuluja yrityksille
(Viitala 2013, alaluku Rekrytointi).

Motivaatio on tarkea osa-alue tyéntekijan sitoutumisessa. Motivaatiota on tutkittu 1900-luvulta lah-
tien, ja tutkijoiden kasitys yksil6ita palkitsevista tekijoista on sittemmin kehittynyt nykyiseen muo-
toon, jossa ymmarretaan, etta yksild voi motivoitua muustakin, kuin rahapalkasta. Nykypaivan lu-
kuisat motivaatioteoriat on jaettu erilaisiin koulukuntiin sen mukaan, mika yksiléitd motivoi, ja miksi
yksil6t motivoituvat asioista. (Hakonen & Nylander 2015, alaluku Motivaatioteoriat.) Decin ja Ry-
anin (2000, 69) mukaan motivaatio on tarkeaa, silla se saa asioita tapahtumaan. Tassa luvussa
kasittelen erilaisia motivaatioteorioita, tydmotivaatiota ja sen merkitysta henkildstén sitouttami-

Sessa.

2.1 Motivaatioteoriat

Osassa motivaatioteorioita yksildé nahdaan itseohjautuvana, aktiivisena toimijana, ja osassa taas
ajatellaan, etta yksilé ohjautuu ulkoapain. Yhteista kaikille motivaatioteorioille on ihmisen toiminnan
syiden tutkiminen. (Hakonen & Nylander 2015, alaluku 3.2.) Motivaatio sanana tarkoittaa suomen
etymologisen sanakirjan mukaan “johonkin toimintaan johtavien motiivien kokonaisuutta” (Koti-
maisten kielten keskus 2022). Guillén (2021, 4) kuvailee motivaatiota ihmisten sisaiseksi ajatus-
malliksi, joka ajaa meita tietynlaiseen toimintaan. Vaikka Guillénin mukaan nama ihmisen toimin-
taan ajavat sisaiset syyt vaihtelevat yksildittain, on niista silti I6ydettavissa yleisia malleja, joiden
avulla motivaatiota voi havainnollistaa. Guillén (2021, 4) kertoo kirjassaan, etta yksinkertaisesti aja-
teltuna, ulkoinen motivaatio tulee ulkopuolelta, kun taas sisdinen motivaatio tulee ihmisen itsensa

sisalta.

Hakonen ja Nylander (2015, alaluku Motivaatioteoriat) ovat kirjassaan jakaneet motivaatiot neljaan
eri luokkaan:
1. Vahvistamisen teoria, jonka mukaan ihmiset ehdollistuvat ja heita voidaan ohjata tietynlai-
seen toimintaan palkitsemalla toivottua kaytosta, ja rankaisemalla ei-halutunlaisesta kaytok-
sesta. Tama motivaatioteoria kasittelee ainoastaan yksilon toiminnan seurauksia, mutta

teoriassa ei kasitella toimintaan johtaneita syita. (Hakonen & Nylander 2015, alaluku



Motivaatioteoriat.)

2. Sisaltoteoriat, jotka tutkivat yksildd motivoivia asioita. Sisaltéteoriat ovat universaaleja, ja
niissa kaikkien ihmisten tulkitaan motivoituvan samankaltaisista asioista. Tunnetuimpia si-
saltoteorioita ovat Maslow’n tarvehierarkia seka Herzbergin kaksifaktoriteoria. (Hakonen &

Nylander 2015, alaluku Sisaltéteoriat — mika motivoi?.)

3. Prosessiteoriat, jotka kehittyivat 1960- ja 1970-luvuilla, tutkivat motivaatiota yksiloélliset erot
huomioon ottaen. Prosessiteorioissa ajatellaan, etta yksild valitsee itselleen mieluisimman
toimintamallin pohjaten omiin tietoihinsa ja mieltymyksiinsa. (Hakonen & Nylander 2015,

alaluku Motivaatioteoriat.)

4. Positiivinen psykologia, jossa tutkitaan, millaisin keinoin esimerkiksi tydyhteisén kaltaisen
ryhman tehokasta toimintaa voidaan tukea (Hakonen & Nylander 2015, alaluku Positiivisen
psykologian nakékulma motivaatioon — tunteet, sisdinen motivaatio ja tyén imu). Positiivi-
nen psykologia keskittyy Seligmanin ja Csikszentmihalyin (2000, 5) American Psychologist-
lehdessa julkaistun artikkelin mukaan ihmisen omiin kokemuksiin esimerkiksi hyvinvoinnista
ja tyytyvaisyydesta. Yksildiden kohdalla positiivinen psykologia keskittyy siis yksilén omiin,
subjektiivisiin kokemuksiin, kun taas ryhmien kohdalla positiivinen psykologia tarkoittaa
yleisten hyveiden mukaisen toiminnan edistamista, kuten epaitsekkyyden ja tydetiikan kas-
vattamista (Seligman & Csikszentmihalyi 2000, 5). Positiivinen psykologia auttaa tutkijoita
ymmartamaan ihmisten sisaisia vahvuuksia, ja pyrkii I6ytamaan keinoja naiden vahvuuk-

sien edistamiseksi (Seligman & Csikszentmihalyi 2000, 7-8).
2.1.1 Herzbergin kaksifaktoriteoria

Herzberg esitteli vuonna 1968 motivaatioteorian hygienia- ja motivaatiotekijoista. Herzberg jakoi
ihmisia motivoivat tekijat kahteen eri luokkaan, ulkoisiin hygieniatekijoihin, ja siséisiin motivaa-
tiotekijoinin. Hygieniatekijat ovat tdman Herzbergin teorian mukaan jotain, minka tavoittelemiseksi
ihminen suorittaa tietyn asian. (Guillén 2021, 4-5.) Esimerkkeja Herzbergin hygieniatekijdista on
palkka ja tydymparistd (Sinokki 2016, alaluku Herzbergin kaksifaktoriteoria). Herzbergin havainto
oli, ettad hygieniatekijat eivat itsessaan motivoi yksil6ita, mutta mikali nama hygieniatekijat puuttuvat
kokonaan, yksilén motivaatiotaso laskee. Herzbergin teorian mukaan motivaatiotekijat nostavat yk-
silébn motivaatiota, mutta toisaalta niiden puuttuminen ei hygieniatekijéiden tavoin laske yksilén mo-
tivaatiotasoa. (Guillén 2021, 4-5.) Motivaatiotekijoita ovat esimerkiksi tydyhteiséltd saatu tunnustus
ja yksilon kehittyminen tyéssa (Sinokki 2016, alaluku Herzbergin kaksifaktoriteoria). Herzbergin

teoria kannustaa yrityksia keskittymaan henkildstén motivoinnissa ja sitouttamisessa erityisesti



aineettoman palkitsemisen keinoihin (Hakonen & Nylander 2015, alaluku Sisaltéteoriat — mika mo-
tivoi?).

2.1.2 Maslow’n tarvehierarkia

Maslow’n tarvehierarkia on tunnettu motivaatioteoria (Hakonen & Nylander 2015, alaluku Sisalté-

teoriat — mikd motivoi?). Abraham Maslow esitti teoriassaan, etta ihmisilla on universaalisti tiettyja
tarpeita, ja niiden tayttamisen jarjestys on kaikilla ihnmisilla sama. Teorian mukaisesti alempien tar-
peiden tulee olla taytetty, ennen kuin yksild voi siirtya tarvehierarkiassa ylempien tasojen tavoitte-
luun. Maslow’n hierarkian mukaan aineellinen palkitseminen voidaan kokea motivoivana vain tiet-

tyyn tasoon asti. (Hakonen & Nylander 2015, alaluku Sisaltoteoriat — mika motivoi?.)

Itsensa
toteuttaminen

Arvostus ja
kunnioitus
Yhteisollisyys ja
sosiaaliset tarpeet

Turvallisuus

Fysiologiset tarpeet

Kuva 1. Maslow'n tarvehierarkia (mukaillen Hakonen & Nylander 2015, alaluku Sisaltéteoriat —

mika motivoi?)

Kuvassa 1 on mukaelma Hakosen ja Nylanderin esittamasta Maslow’n tarvehierarkiasta. Hierarkia
on esitetty pyramidina. Alimpana hierarkiatasona on yksilén fysiologiset tarpeet. Nama alimman
tason tarpeet ovat elaman edellytyksia ihmisille, ja jotta yksild voi tavoitella seuraavaa tasoa, on
naiden perusasioiden, kuten riittdvan ruuan ja unen kaltaisten asioiden oltava taytetty (Guillén
2021, 7-8). Hyppasen (2013, alaluku Vanhat teoriat nykypaivan silmin esimiestydéssa) mukaan py-
ramidin kolme alinta tasoa esittavat Maslow’'n mukaan puutemotiiveja. Kaksi ylinta tasoa puoles-
taan ovat ihmisen kasvutarpeita (Hyppanen 2013, alaluku Vanhat teoriat nykypaivan silmin esi-

miestydssa).



2.2 Itsemaaraytymisteoria

Itsemaaraytymisteoria on yksi positiivisen psykologian motivaatioteorioista (Hakonen & Nylander
2015, alaluku Positiivisen psykologian nakékulma motivaatioon — tunteet, sisdinen motivaatio ja
tyén imu). Decin ja Ryanin (2000, 68) mukaan ihmisten toiminta riippuu siitd sosiaalisesta ymparis-
tosta, jossa yksilot kasvavat ja joissa he paivittain toimivat. Decin ja Ryanin vuonna 2000 American
Psychology- julkaisussa olleen tutkimuksen mukaan ihmisilla on kolme psykologista tarvetta, jotka
tayttyessaan parantavat seka sisaista motivaatiota, etta yksilén kokonaisvaltaista hyvinvointia. Toi-
saalta Deci ja Ryan (2000, 68) huomauttavat tutkimuksessaan, etta naiden tarpeiden laiminlyémi-
nen heikentaa yksilén kokemaa motivaatiota. Nama kolme tutkimuksessa esitettya tarvetta ovat
kyvykkyys, vapauden tunne eli autonomia ja yksilon suhde muihin ihmisiin ja yhteisdihin (Deci &
Ryan 2000, 68).

2.2.1 Ulkoinen motivaatio

Decin ja Ryanin itsemaaraytymisteorian mukaisesti yksildiden motivaatio voidaan jakaa sisaiseen
ja ulkoiseen motivaatioon (Deci & Ryan 2000, 68-69). Ulkoisessa motivaatiossa ihmiset toimivat
jonkin valineellisen tavoitteen vuoksi, kuten saavuttaakseen jonkin palkinnon tai valttdakseen ran-
gaistuksen. Ulkoisen motivaation palkkio yksilélle tulee siis ulkoa, ei yksildsta itsestadan. (Hakonen
& Nylander 2015, alaluku Motivaatioteoriat.) Ulkoisesti motivoituneet yksilét ovat vahemman innos-
tuneita, eika heidan toimintansa ei ole yhta pitkakestoista ja luovaa, kuin sisaisesti motivoituneilla
ihmisilla (Deci & Ryan 2000, 69).

Decin ja Ryanin (2000, 71-72) tutkimuksessa esitetdan ulkoisen motivaation eri tasoja. Ajatuksena
teoriassa on, etta ulkoisesti motivoituneilla ihmisilla toiminta voi vaihdella taysin ulkoa tulevasta,
ohjatusta ja sdadetysta toiminnasta jossain maarin itseohjautuvaan ulkoisen motivaation toimin-
taan. Ulkoisesti motivoituneen toiminnan ulkopuolella on amotivaatio, eli tilanne, jossa esimerkiksi
omasta kyvyttdomyydestaan vakuuttuneet yksilét jattavat toimimasta kokonaan, tai suorittavat toi-
mintaa robottimaisesti. Ulkoisesti motivoitunut, mutta edelleen heikkoa sisaistd motivaatiota tun-
teva yksild saattaa toimia taysin ulkoisten palkkioiden tai rangaistusten motivoimana. Tasta seu-
raava ulkoisen motivaation taso on esimerkiksi velvollisuudentunnosta toimiva yksild, joka toimii
sailyttdadkseen esimerkiksi tietyn ulkoisen mielikuvan itsestdan. Kolmannessa ulkoisen motivaation
tasossa yksild motivoituu, koska toiminnasta saatava palkkio koetaan tarkeana ja arvokkaana.
(Deci & Ryan 2000, 72.) Viimeinen, lahimpana sisaistd motivaatiota oleva ulkoisen motivaation
taso on kyseessa silloin, kun ihminen toimii taysin vapaasta tahdostaan, mutta erona sisaiseen

motivaatioon ei saa nautintoa toiminnasta (Deci & Ryan 2000, 73).

Decin ja Ryanin itsemaaraytymisteorian mukaisesti ndma ulkoisen motivaation toiminnot johtuvat
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ihmisten kolmesta psykologisesta perustarpeesta. Esimerkkina tutkimuksessa on kaytetty tilan-
netta, jossa ihminen suorittaa ulkoisesti motivoituneena toimintaa, jonka tietda yhteisén arvosta-
maksi ja tarkeaksi. Tassa tapauksessa ihminen toteuttaa myds perustarvettaan yhteisollisyyden
tuntemiseksi. (Deci & Ryan 2000, 73.) Naiden itsemaaraytymisteoriassa maariteltyjen tarpeiden
tayttdmisen on tutkimuksessa todettu nostavan ulkoisen motivaation toimintaa lahemmas sisaista
motivaatiota. Toisin sanoen, ihmisen ei tarvitse olla ainoastaan sisaisesti motivoitunut, jotta han voi

tayttaa psykologisia perustarpeitaan. (Deci & Ryan 2000, 74.)
2.2.2 Sisainen motivaatio

Sisaisesti motivoitunut yksild on aktiivinen, ja omasta halustaan toimiva. Han ei koe toimintaansa
yhta helposti kuormittavana, kuin ulkoisesti motivoitunut. Toiminta itsessdan motivoi, ei ainoastaan
toiminnan tuloksena saatava palkkio. (Martela & Jarenko 2014, 14.) Sisdisessa motivaatiossa toi-
minta itsessaan lisaa tyytyvaisyytta (Hakonen & Nylander 2015, alaluku Motivaatioteoriat). Tutki-
musten mukaan sisainen motivaatio kasvattaa ihmisen kokonaisvaltaista hyvinvointia ja nostaa

myos yksildn luovuutta ja tehokkuutta (Martela & Jarenko 2014, 31).

Yksi itsemaaraytymisteorian psykologisia perustarpeita on autonomia, joka tarkoittaa yksilén va-
pautta paattaa itse omasta toiminnastaan. Tarkea osa autonomiaa on omaehtoisuus, joka tarkoit-
taa yksilon kokemusta vapaudesta. Autonomia lisda yksilon tuottavuutta ja tyytyvaisyytta. Tyopai-
koilla tulisi tasta syysta kiinnittda huomiota esimerkiksi johtamistyyleihin. Mikali tyontekijaa kontrol-
loidaan liikkaa, ja han menettda kokemuksen toiminnan vapaudesta, ei han ole enaa autonomisesti
motivoitunut. (Martela & Jarenko 2014, 29.) Myds epaselvat tavoitteet tai epaoleelliset tyétehtavat
saattavat laskea yksilon motivaatiota (Martela & Jarenko 2014, 44—45). Decin ja Ryanin tutkimuk-
sen mukaan (2000, 70) ulkoinen palkitseminen heikentaa sisaistda motivaatiota. Ulkoisen palkitse-
misen lisaksi tutkimuksessa mainitaan, ettd sama vaikutus on myo6s esimerkiksi tydymparistossa
maaraajoilla seka toimintaohjeilla, silla niiden myéta toimintaan tulee ulkoista vaikutusta. Taman
takia Martela ja Jarenko (2014, 49-50) suosittavat yrityksia palkitsemaan ainoastaan tyon tulok-

sista.
2.3 Tyomotivaatio

TyOmotivaatio maarittaa, milla tavoin tyéntekija suorittaa tyétaan, esimerkiksi kuinka kauan han
jaksaa ty6skennella, tai miten hyvin tyésuoritus tehdaan (Hakonen & Nylander 2015, alaluku 3.2).
Tybdmotivaatioon vaikuttavat Decin ja Ryanin itsemaaraytymisteorian mukaisesti sisaiset ja ulkoiset
motivaatiotekijat. Ulkoisia, tydmotivaatioon vaikuttavia asioita ovat esimerkiksi rahapalkitseminen,
ja siséisia taas esimerkiksi tydntekijan kokema arvostus. (Hakonen & Nylander 2015, alaluku 3.2.)

Tyota voi pitda motivoivana muun muassa silloin, kun se tarjoaa riittavasti haasteita ja tyésta
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saatava palkkio koetaan saavutettavaksi. Myds tydyhteisolla on erittdin iso merkitys tyontekijan
tydmotivaation kannalta. (Sinokki 2016, alaluku Tydmotivaation maaritelma.) Tyémotivaatioon vai-
kuttavat kielteisesti esimerkiksi tulehtuneet valit tydyhteisdssa tai epaoikeudenmukaisena koetut

toimintatavat (Sinokki 2016, alaluku Tydmotivaatioon vaikuttavat tekijat).

Tyon imu on tutkija Jari Hakasen (Hakanen 2011, 38) mukaan "tarmokkuutta, omistautumista ja
uppoutumista”. TyOntekijat, jotka kokevat tydn imua, haluavat Hakasen (2011, 39) mukaan nahda
vaivaa tyonsa eteen, kokevat ylpeytta ja ovat innokkaita, ja myds saavat nautintoa siita, kun he voi-
vat uppoutua tyéhonsa. Tyontekijdiden kokema tydmotivaatio heijastuu positiivisesti myds muuhun
tydymparistdon, ja sitéd kautta mahdollisesti jopa yrityksen toimintaan (Hakanen 2011, 42). Tyémo-
tivaatiota ja tydn imua on mahdollista edistaa tyépaikoilla esimerkiksi panostamalla tydyhteisén hy-
vinvointiin seka taitavalla johtamisella. Tydntekijoille tulisi mahdollistaa autonominen toiminta, ja
tarjota oppimis- ja kehittymismahdollisuuksia. (Hakanen 2011, 46.) Hakanen toteaa, etta tyén imua
voi kokea myo6s haastavissa tilanteissa, joissa onnistuminen lisaa yksilén motivaatiota ja hyvinvoin-
tia. Nain ollen tyon imua ei tule ainoastaan valiténta mielihyvaa tuottavien tyttehtavien kautta. (Ha-
kanen 2011, 19.)

Jossain maarin myds tydntekijdiden omat voimavarat, kuten resilienssi tai myonteiset ajatukset
omasta ammatillisesta kyvykkyydesta maarittavat, miten tydntekijat menestyvat tyéelamassa, ja
millaiseksi he kokevat tydpaikan. Yksildiden omia voimavaroja voidaan vahvistaa ja tukea ty6sta
I6ytyvilla voimavaroilla. (Hakanen 2011, 71-72.) Hakanen (2011, 49) kuvailee tyén voimavaroja
fyysisiksi, psykologisiksi, sosiaalisiksi ja organisatorisiksi piirteiksi, jotka motivoivat tyontekijoita, ja
auttavat heita paivittdisessa tydssa. Tydn voimavaroista osa on aineetonta palkitsemista, kuten
tydntekijoille annettu palaute ja tydyhteisdn osoittama arvostus, ja osa toisaalta aineellista palkitse-
mista, kuten rahapalkka (Hakanen 2011, 59-65). Aineeton palkitseminen on tutkimusten mukaan
tyén imua lisdava tekija (Hakonen & Nylander 2015, alaluku Positiivisen psykologian nakékulma

motivaatioon — tunteet, sisdinen motivaatio ja tyén imu).
2.4 Henkiloston sitouttaminen

Yrityksen henkilostd on tarkea osa yrityksen menestysta. Monella yrityksella merkittava osa yrityk-
sen toiminnasta on sidoksissa henkildstoon, ja tdman kautta siihen henkiseen padomaan, joka
koostuu yrityksen tyontekijdiden osaamisesta, hyvinvoinnista ja sosiaalisesta padomasta. Yrityksen
kulttuuriin ja johtamiseen panostamalla voidaan muokata yrityksen tyénantajakuvaa. Hyvamainei-
sessa yrityksessa on vahemman vaihtuvuutta. Kehittdmalla yrityskulttuuria, voidaan siis sitouttaa
olemassa olevaa henkilostdéa. (Hyppanen 2013, alaluku Tydnantajakuvan merkitys tydmarkki-

noilla.) Toimiva palkitsemisjarjestelma on yksi sitouttamistapa (Hyppanen 2013, alaluku
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Palkitsemisjarjestelman mahdollisuudet). Yritykseen sitoutunut tydntekija tekee oma-aloitteisesti
toita yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi ja pysyy yrityksen palveluksessa pidempaan, kuin ta-
voitteisiin sitoutumaton tyontekija (Hyppanen 2013, alaluku Sitoutumisen edistdminen). Hyva vuo-
rovaikutus yrityksen johdon ja henkildston valilla edistaa tyontekijdiden sitoutumista. Jokainen tyén-
tekija tekee kuitenkin itsenaisesti paatdksen sitoutumisestaan, ja yrityksen johto voi ainoastaan
luoda mahdollisimman hyvat edellytykset sitoutumispaatokselle. (Hyppanen 2013, alaluku Yhteen-

veto.)

Tarkea osa henkildstdn sitouttamista on yrityksen johtaminen ja palkanmaksu, seka turvallisten
tydolosuhteiden kaltaisista perusasioista huolehtiminen. Yrityksen johto voi edistda henkiléston si-
toutumista kehittdmalla henkildstohallintoa ja -prosesseja. Yksilon sitoutumiseen ja motivoitumi-
seen tarvitaan kuitenkin seka tydnantajaa, etta tyontekijaa. (Hyppanen 2013, alaluku Sitoutumisen
edistdminen.) Myos tydhyvinvoinnilla on tarked merkitys henkildstdn sitouttamisessa. Tydhyvin-
voinnilla tarkoitetaan tyontekijdiden terveydentilan ja henkilékohtaisten voimavarojen tukemisen
lisdksi tydn kuormittavuuteen, osaamisen kehittamiseen, tydyhteisén hyvinvointiin ja johtamiseen

liittyvia asioita. (Hyppanen 2013, alaluku Tyohyvinvoinnista huolehtiminen.)
2.41 Henkiloston sitouttaminen ajankohtaisena ilmiona

Vuonna 2013 teetetyn London Business Schoolin ja University of South Carolinan tutkimuksen mu-
kaan milleniaalit, eli vuosien 1981-1996 valilla syntyneet arvostavat tydpaikoillaan erityisesti tyon
ja vapaa-ajan valistd suhdetta, hyvaa tydyhteisda, urakehitysta ja lapinakyvaa palkitsemista. Tutki-
mukseen osallistuneet milleniaalit arvostivat etenkin tydnantajan joustavuutta ja tydnantajan osoit-
tamaa arvostusta. Milleniaaleja edeltavan sukupolven, eli X-sukupolven (1966—1980) vastaajat ko-
kivat etenkin huonon palkkatason ja heikot urakehitysnakymat sitoutumista heikentavana tekijana.
(PwC 2013, 13.) Tutkimuksessa on huomionarvoista, ettd molemmat sukupolvet olivat yhta sitoutu-

neita tydnantajaansa kohtaan (PwC 2013, 6).

Vajaa vuosikymmen myéhemmin, Deloitten vuoden 2022 "Millennial and Gen Z” -tutkimuksessa,
liki neljannes tutkimuksen vastaajista arvioi irtisanoutuvansa nykyisen tyénantajansa palveluksesta
seuraavan kahden vuoden sisalla. Tutkimuksen mukaan yleisin syy irtisanoutumiselle milleniaalien
ja Z-sukupolven (1996-2004 syntyneet) edustajille oli palkka. Tyonantajaa valitessaan vastaajat
kuitenkin arvostivat etenkin tyén ja vapaa-ajan suhdetta, ja tydpaikan tarjoamia kehittymis- ja oppi-

mismahdollisuuksia. Etatydmahdollisuutta arvostettiin. (Deloitte 2022, 4.)
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Top reasons respondents chose to work for their current organization:
L Ex
Good work/life balance 32%
P 39%

I 29%
I 29%

I 24%
I 27%

Positive workplace culture (e.g., employees [ NG 23%
feel valued, a sense of belonging, etc.) N 23%

Opportunities to progress/grow inmy [ NN 23%
career/take on leadership role [N 24%

I 21%
I 26%

Flexible working model (e.g., can work [N 20%
remotely, on location, or a combination) [N 719%

® GenZs m Millennials

Learning and development opportunities

High salary or other financial benefits

| derive a sense of meaning from my work

Kuva 2. Deloitten tutkimuksen vastaajien tyopaikan valintaa maarittaneet tekijat (Deloitte 2022, 13)

Tyo6ntekijdiden sitouttamisen nakdkulmasta Deloitten tutkimus osoittaa, etta tydnantajien olisi tar-
keaa kiinnittdd huomiota etenkin hyvan tyon ja vapaa-ajan valisen suhteen mahdollistamiseen. Tut-
kimuksen vastanneet milleniaalit ja z-sukupolvi arvostivat tata osa-aluetta eniten, ja se oli ollut yli
30 % vastaajien nykyisen tydnantajan valinnassa merkittavin syy. Kuvassa 2 voidaan nahda, etta
molempien sukupolvien toiseksi eniten arvostama osa-alue oli oppimis- ja kehittymismahdollisuu-
det tyopaikalla. Milleniaaleilla muita valintapaatdsta ohjanneita syita olivat tydpaikan palkkataso ja
tydsuhde-edut, seka merkityksellisyyden tunteminen omaa ty6tadan kohtaan. Kummankin sukupol-

ven kesken vastausvaihtoehdot jakautuvat tasaisesti. (Deloitte 2022, 13.)

Deloitten tutkimuksen mukaan tyéntekijat, joilla on kokemus siita, etta he voivat toiminnallaan vai-
kuttaa tydymparistéon, arvelevat pysyvansa todennakdisemmin tydnantajan palveluksessa seuraa-
vat viisi vuotta, kuin henkil6t, jotka eivat koe tulleensa kuulluiksi tyépaikallaan. Luvut ovat tutkimuk-
sessa hyvin samankaltaisia milleniaalien ja z-sukupolven kesken. Jopa 66 % z-sukupolven edusta-
jista, joilla oli positiivinen kokemus tyénantajan inklusiivisuudesta, arveli pysyvansa tydnantajansa
palveluksessa yli viiden vuoden ajan, kun taas tyopaikkaansa tdssa suhteessa tyytymattomasti

vastaajista ndin arveli ainoastaan 24 %. (Deloitte 2022, 15.)
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Naiden kahden tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd maailman ja tyéelaman muutoksista huoli-
matta, tarkea osa tydpaikkaan sitoutumista on yksiléiden tarve tulla kuulluksi ja kokea olevansa ar-
vostettuja tydyhteison jasenia. Tyontekijat sukupolvesta rippumatta arvostivat myos vapaa-aikaa.
Oman kehittamisen ja oppimisen tarpeet olivat tutkimuksissa arvostettu rahaa tarkeampina, eten-
kin mitd nuoremman sukupolven vastaajista oli kyse. Toisaalta urakehitys oli tdrkeda myds van-
hempien sukupolvien vastaajille, ja pahimmillaan sen puuttuminen saattaisi ajaa ihmisia irtisanou-
tumaan. (Deloitte 2022, 13, 15; PwC 2013, 13.)

2.4.2 Motivaation merkitys sitouttamisessa

Tybyhteis0, jonka henkildstd on sisdisesti motivoitunut, voi hyvin. Tydntekijat ovat tuottavampia, ja
myo6s todennakdisemmin pysyvat yrityksen palveluksessa, kuin henkilosto, joka ei koe tyén imua.
(Martela & Jarenko 2014, 22—-24.) Tarkea osa sisaista motivaatiota ja tydssa viihtymista on tyépai-
kalla vallitseva tydilmapiiri. TyGilmapiiri ja tydkavereiden valiset hyvat suhteet auttavat yksil6ita
myo6s hankalissa tilanteissa. Toimivaa tydyhteisda ja henkildstdn valisia ihmissuhteita voidaan
edistaa ja kehittda esimerkiksi yrityksen johtamisella. (Martela & Jarenko 2014, 30-31.) Tutkimus-
ten mukaan hyvat sosiaaliset suhteet esihenkildiden ja henkildston valilla nostavat tyétyytyvaisyytta

ja kasvattavat tyontekijdiden sitoutuneisuutta (Robbins 2017, 32).

Harvard Business Review’n artikkelin mukaan (Stein ym. 13.10.2021) yritysten tulisi sitouttaa hen-
kilostoa tydntekijodiden sisdisen motivoinnin edistamisen kautta. Tydntekijat arvostavat tydnantajia,
joilla on selkea missio, silla selkeasti asetetut, koko yritysta koskevat tavoitteet auttavat myés yksi-
I6itd ndkemaan oman tyénsa vaikutuksen koko yrityksen toimintaan. Yksi sisaistd motivaatiota kas-
vattavista tekijoista on tydntekijdiden autonomian edistaminen. Ty6paikalla autonomiaa voidaan
kasvattaa esimerkiksi vahentamalla paatdksenteon byrokraattisuutta ja kannustamalla tyontekijoita
tekemaan itse omaa tyétaan koskevia paatdksia. Tarkeinta artikkelin mukaan on, etta tyénantajat
tuntevat oman organisaationsa, ja pystyvat motivoimaan omaa henkildstéaan juuri heidan tar-
peidensa mukaisesti, mahdollisimman tehokkaan ja toimivan lopputuloksen saavuttamiseksi. (Stein
ym. 13.10.2021.)
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3 Palkitseminen

"Palkitsemalla tavoitellaan halutunlaista henkildstda, innostusta, sitoutumista, hyvia tyésuori-
tuksia, tarvittavan osaamisen kehittamista, yhteistyota, rehellisyyttd, toiminnan kehittymista,
tuottavuutta, kannattavaa investointia ja tydelaman laatua” (Hakonen ym. 2014, 15).

Palkitseminen koskee koko tydyhteis6a. Palkitsemista on kaikki, mita tyéntekija saa vastineeksi
tydnantajalleen antamastaan ajasta ja tydpanoksesta, ja se voi olla luonteeltaan niin aineellista,
kuin aineetonta. (Hakonen ym. 2014, 14-15.) Palkitsemismallit vaihtelevat yrityskohtaisesti. Tassa
opinnaytetytssa tutkin palkitsemista pohjautuen perinteisesti Suomessa kaytettyyn malliin, joka on

Hakosen ym. (2014, 35-36) mukaan laadittu aikanaan palkitsemistutkimukseen.

Edut Tulospalkka

palkkiot " Peruspalkka
Palkitseminen
Kehittymismahdolli- . Osallistumis- ja s
. Arvostus ja tyosta . . . Tydaikamuodot,
suudet, koulutus ja " laut vaikuttamismahdolli- Y — ——
tyon sisaltod saatu palaute suudet ¥

Kuva 3. Kokonaispalkitseminen (mukaillen Hakonen ym. 2014, 36)

Kuvassa 3 palkitseminen on jaettu aineelliseen ja aineettomaan palkitsemiseen. Viivan ylapuolella
on aineellisen palkitsemisen malleja, jotka sisaltavat esimerkiksi rahapalkan, tulospalkkiot seka

tydsuhde-edut. Alapuolella on puolestaan aineettoman palkitsemisen keinoja, kuten tydpaikan tar-
joamat kehittymis- ja kouluttautumismahdollisuudet henkiléstdlle ja yksilon mahdollisuus osallistua
ja vaikuttaa tydpaikan asioihin. (Hakonen ym. 2014, 38-39; Viitala & Jylha 2013, alaluku Palkitse-

minen.)
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3.1 Aineeton palkitseminen

Aineeton palkitseminen on Hakosen ja Nylanderin (2015, alaluku Aineettomat palkitsemistavat ja
niiden tavoitteet) mukaan tarkea ja joskus huonosti tunnistettu osa palkitsemisen kokonaisuutta.
Aineeton palkitseminen tarkoittaa niitd palkitsemisen keinoja, jotka eivat ole rahaa, tavaroita tai
suoraan rahanarvoisia etuja (Hakonen ym. 2014, 317). Aineeton palkitseminen on Hakosen ja Ny-
landerin (2015, alaluku Aineettomat palkitsemistavat ja niiden tavoitteet) mukaan tyénantajalle kus-
tannustehokasta. Liséksi Ylikorkala, Hakonen, Hakonen ja Hulkko-Nyman (2018, 11; 48) mainitse-
vat etta aineettomat palkitsemistavat ovat tydntekijoille mahdollisesti hyvin merkittavia, ja aineeton

palkitseminen sitouttaa.

Aineeton palkitseminen on suomalaisessa yrityskentassa jaettu perinteisesti urapalkkioihin ja sosi-
aalisiin palkkioihin (Kauhanen 2015, 137). Kauhasen (2015, 137) mukaan urapalkkiot koostuvat
tydsta, tyontekijan itsensa kehittdmisesta seka tyontekijan kasvupoluista. Tyolla tarkoitetaan ihmis-
ten tarvetta tehda mielekasta ja haasteita tarjoavaa tyota, jonka kautta tyontekijalla on myés mah-
dollisuus kehittaa itsedan (Kauhanen 2015, 137—138). Tydntekijan kasvupoluista esimerkkina on
niin sanottu "talent management”, eli tydnantajan tunnistamien, erittdin hyvien, taitavien tai osaa-
vien tyéntekijdiden sitouttaminen yritykseen esimerkiksi palkankorotuksilla, seka mielenkiintoisten
tyéprojektien ja haastavampien toimenkuvien avulla. Harvard Business Review’n artikkelin mu-
kaan, naiden tunnistettujen osaajien sitouttamisessa erittain tarkeda on kasvupolkujen mahdollista-

misen lisaksi myos kiitosten kaltaisten sosiaalisten palkkioiden muistaminen. (Martin 2022.)

Sosiaaliset palkkiot on jaettu Kauhasen ym. (2015, 138) mukaan neljaan eri kategoriaan. Naita
ovat statussymbolit, palaute, tydyhteisén edustaminen ja julkinen arvostus. Statussymboleita ovat
ulospain nakyvat merkit tydntekijdn asemasta organisaatiossa, esimerkiksi tehtavanimike tai tyo-
huoneen koko. Palaute pitada sisallaan tyontekijalle annettavat kiitokset ja tunnustukset. (Kauhanen
2015, 138.) Palautteen antaminen on tarkeaa, silla se luo tyontekijalle arvostuksen tunnetta. Posi-
tiivisella palautteella tydntekijoitd voidaan myos sitouttaa. (Sinokki 2016, alaluku Tyémotivaatioon
vaikuttavat tekijat.) Tydyhteison edustuksella Kauhanen (2015, 138) tarkoittaa mahdollisuutta
paasta edustamaan tydnantajaa erilaisissa tapahtumissa tai yhteisoissa. Neljas sosiaalinen palkkio
on esimerkiksi johdolle seka asiantuntijoille haettavat ja jaetut arvonimet seka kunniamerkit, jotka
ovat niin sanottua julkista arvostusta, jota tydnantaja osoittaa tydntekijaa kohtaan (Kauhanen 2015,
138).
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Tytn sisdlto Ja Osallistumis-

mahdollisuus Ja vatkutus- Arvostus
Tyoymparisto kehttya mahdollisuudet J]a palaute
Konkreettinen Abstrakti

Kuva 4. Aineeton palkitseminen (Hakonen & Nylander 2015, luku Aineettomat palkitsemistavat ja

niiden tavoitteet)

Kuvassa 4 on Hakosen ja Nylanderin janalle kuvaamana aineettoman palkitsemisen kokonaisuus.
Janan toisessa paassa on konkreettinen, eli fyysisesti koettavissa oleva palkitseminen, ja toisessa
paassa taas abstrakti palkitseminen. Abstraktia palkitsemista ei voida kokea fyysisesti (Hakonen &
Nylander 2015, alaluku Aineettomat palkitsemistavat ja niiden tavoitteet). Kuvaan 4 voidaan Kau-

hasen jaon mukaisesti sijoittaa urapalkkiot janan keskivaiheille. Sosiaaliset palkkiot puolestaan ja-
kautuvat janan eri paihin — statussymbolit ovat konkreettisia, ja kunniamerkit tai annettu kiitos puo-

lestaan abstrakteja esimerkkeja aineettomasta palkitsemisesta.

Eras tarkea motivaatiotekija tydymparistéssa on ne olosuhteet, joissa tydntekijat tydtaan suorittavat
(Sinokki 2016, alaluku Tyémotivaatioon vaikuttavat tekijat). Naihin voidaan laskea kuvan 4 janalla
mainitun tydympariston lisaksi myos tyévalineet, seka esimerkiksi tydturvallisuuden huomioiminen.
Tyoéilmapiirin huomioimisella ja kehittamisella voidaan parantaa tydyhteison kokemaa motivaatiota,
tyotyytyvaisyytta ja toisaalta myds vaikuttaa nain ollen yrityksen tuottavuuteen (Sinokki 2016, ala-

luku Tydmotivaatioon vaikuttavat tekijat).
3.2 Aineellinen palkitseminen

Aineellinen palkitseminen on tyontekijalle annettavaa, rahanarvoista palkitsemista. Aineellista pal-
kitsemista voi olla esimerkiksi tehdysta tydsta korvauksena maksettava rahapalkka seka muut, ra-
hanarvoiset tydsuhde-edut tai palkkiot. (Hakonen & Nylander 2015, luku Palkitsemisen koko-
naisuus.) Rahapalkka on Viitalan ja Jylhan (2013, alaluku Palkitseminen) mukaan tarkein osa yri-
tysten palkitsemisjarjestelmaa. Myds Ylikorkala ym. (2018, 53) toteavat tutkimustulosten osoittavan
samaa, tyontekijoille raha on tarkeaa. Rahapalkka koostuu tyétehtavista ja yrityksesta riippuen pe-
ruspalkasta seka mahdollisista lisdosista, kuten esimerkiksi tulospalkkioista. Naiden lisaksi raha-
palkaksi on luettavissa myos tydstd mahdollisesti maksettavat lakisaateiset korvaukset. (Viitala &

Jylha 2013, alaluku Palkitseminen.)
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Rahapalkan lisaksi aineellista palkitsemista ovat tydsuhde-edut. Suomalaisissa yrityksissa henki-
16std ei aina tunnista tydsuhde-etuja rahanarvoisiksi eduiksi. Yritykselle tydsuhde-edut saattavat
olla merkittava kuluera, jonka takia niista viestiminen oikealla tavalla on tarkeaa. Mikali henkilost6
kokee tydsuhde-edut ns. saavutettuina etuina, voi yritykselle olla vaikeaa tuoda esille niiden rahan-
arvoisuutta. (Hakonen ym. 2014, 151.) Yritysten nakdkulmasta tyésuhde-edut ovat houkutteleva
tapa palkita henkildstoa, silla osa henkildstdeduista on yrityksille kokonaan tai osittain verovapaata.
Myds tydntekijalle tydsuhde-etu on rahapalkkaa edullisempi, silla tietyista tydsuhde-eduista ei tar-

vitse maksaa veroa. (Hakonen ym. 2014, 153; Verohallinto 2022.)

Tybsuhde-etujen lisaksi muita aineellisen palkitsemisen keinoja ovat erilaiset palkkiot. Palkkioita
ovat esimerkiksi aloite-, erikois- ja tulospalkkiot. Aloitepalkkio voidaan maksaa yrityksen tyénteki-
jalle, silloin kun tydntekija on tehnyt aloitteen jostain asiasta, joka paatetaan toteuttaa. (Hakonen
ym. 2014, 176-177.) Tulospalkkioita maksetaan silloin, kun yrityksessa, tai jossain sen yksikdssa
on paasty ennalta asetettuun tavoitteeseen. Nama tavoitteet vaihtelevat yrityskohtaisesti, ja voivat

olla esimerkiksi yrityksen tulokseen sidottuja. (Hakonen ym. 2014, 124-125.)

Erikoispalkkiot ovat joko aineellisia tai aineettomia. Niita kaytetdan, kun halutaan huomioida henki-
16stdn tydsuorituksia nopeasti ja nakyvasti. Erona tulospalkkioihin, erikoispalkkio voidaan toteuttaa
nopealla aikataululla ja hyvin vapaamuotoisesti, juuri yrityksen kulttuuriin sopivalla tavalla. Erikois-
palkkiot, kuten tyoyhteisén yhteinen kevatmatka, sitouttavat ja motivoivat tydyhteiséa. (Hakonen
ym. 2014, 188-189.) Erikoispalkkiot voivat olla my6s raha-arvoltaan vahaista tydyhteisén huomioi-
mista (Hakonen ym. 2014, 194).

3.3 Palkitseminen sitouttamisen keinona

Palkitsemisella on suuri merkitys yrityksen henkildstdn sitouttamisessa, ja tasta syysta palkitsemi-
sen tulisi olla osa yrityksen henkildstéstrategiaa (Hakonen ym. 2014, 62). Palkitsemisella on merki-
tysta yrityksen toimintaan seka lyhyella, etta pitkalla aikavalilla. Palkitseminen on onnistuessaan
henkil6stéa sitouttavaa ja motivoivaa. Huonosti toteutettu palkitseminen saattaa sen sijaan vaikut-
taa negatiivisesti yritykseen ja sen henkildstoon, ja se voi nakya esimerkiksi lisdantyneina irtisa-
noutumisina tai epatoivottuna yrityskulttuurina. (Hakonen ym. 2014, 57; Ylikorkala ym. 2018, 14.)
Tutkimusten mukaan oikeudenmukaiset palkkiot kasvattavat tydntekijoiden sisaistéd motivaatiota,
kun taas esimerkiksi palkkiot, jotka koetaan epaoikeudenmukaisina, voivat jopa vahentaa sitoutu-
neisuutta (Martela & Jarenko 2014, 48). On huomioitava, etta onnistunut palkitseminen ei tarkoita
valttdmatta kilpailijoita korkeampaa palkkatasoa, vaan myds aineettomia palkitsemisen keinoja, ku-

ten kehittymismahdollisuuksia ja hyvaa tyéilmapiiria (Hakonen ym. 2014, 61-62).
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Palkitsemisen avulla yritykset voivat sitouttaa ja motivoida yrityksessa tunnistettuja avainhenkil6ita
seka yrityksen johtoa esimerkiksi pitkan aikavalin osakepohjaisina kannustinjarjestelmina (Hako-
nen & Nylander 2015, alaluku Palkitseminen; Ylikorkala ym. 2018, 44). Onnistuakseen palkitsemi-
sen tavoitteissa, on tarkeaa, etta palkitsemisjarjestelma tukee organisaatiossa asetettuja tavoit-
teita, ja etta siina otetaan huomioon myds muuttuva toimintaymparisto. Palkitsemiselle asetetuilla
tavoitteilla voidaan ohjata yrityksen toimintaa haluttuun suuntaan. (Armstrong 2007, 5.; Ylikorkala
ym. 2018, 21.) Palkitsemisen avulla yritys voi huolehtia siita, etta tyontekijoitd saadaan sitoutettua
(Ylikorkala ym. 2018, 15). Tarkea osa tyontekijdiden sitouttamista on palkitsemisen kokonaisuus.
Toimivassa palkitsemisjarjestelmassa otetaan huomioon tyéntekijdiden erilaiset tarpeet ja se on
yrityksen kulttuurin mukainen. Yrityksessa on muistettava viestia palkitsemisesta myds tydntekijoi-
den suuntaan, ja palkitsemisjarjestelmaa on kehitettava ja paivitettva saanndllisesti. (Ylikorkala
ym. 2018, 31.)

Toimivan palkitsemismallin laatiminen vaatii yritykseltd oman henkil6ston tuntemista. Yrityksessa
tulee ymmartaa, millaista palkitsemista nykyiset tyontekijat arvostavat, ja toisaalta on tunnistettava
myo6s uusien tydntekijdiden arvostamia asioita. Tarkea osa tata kehitysty6ta on tyéntekijdiden osal-
listaminen. Perehtymalla tutkimustietoihin esimerkiksi eri sukupolvien arvostamista palkitsemisen
keinoista, voidaan saada tarkeaa tietoa tyontekijoita sitouttavan jarjestelman luomiseksi. (Ylikor-
kala ym. 2018, 41-42.) Etenkin aineettomien palkitsemismallien, kuten yrityksen kulttuurin ja tyGil-
mapiirin, seka tyopaikan tarjoamien kehittymismahdollisuuksien merkitys tyontekijéiden sitoutumi-
sessa on suuri (Ylikorkala ym. 2018, 43). Kuitenkin Deloitten vuoden 2022 tutkimuksen mukaan
yksi tyypillisimpia syita irtisanoutumiselle on ollut tutkimuksen vastaajien mukaan palkka (Deloitte
2022, 13). Hakonen tutkimusryhmineen (2014, 62) huomauttaa, ettd vaikka palkka voi olla viime
kadessa ratkaiseva tekija tydpaikan vaihtamiseen, saattavat Iahtéajatukset syntya kuitenkin esi-

merkiksi huonon tydilmapiirin tai riittdmattdmien kehitysmahdollisuuksien takia.
3.4 Palkitsemisesta viestiminen

Yrityksen palkitsemisesta on tarkeaa viestia tyontekijéille. Yrityksen on ymmarrettava palkitsemi-
sen vaikutukset tydntekijdiden motivaatioon. Tydntekijdiden on saatava yritykselta riittavasti tietoa
siitd, millaista palkitsemista yrityksella on kaytdssa. Yrityksen on viestittava lapinakyvasti tyonteki-
j6ille palkitsemisen maaraytymisesta, jotta tyontekijat voivat kokea pystyvansa itse vaikuttamaan
palkitsemiseen, joiden kohteena he ovat. (Hakonen & Nylander 2015, alaluku Palkitsemistietamyk-

sen keskeinen rooli motivaation, oikeudenmukaisuuden ja tyytyvaisyyden luojana.)

Hakonen ja Nylander (2015, alaluku Palkitsemistietdmyksen keskeinen rooli motivaation, oikeu-

denmukaisuuden ja tyytyvaisyyden luojana) nostavat kirjassaan esille erilaisia motivaatioteorioita ja
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niiden merkitysta palkitsemiseen. TyOntekijat ovat tutkimusten mukaan lahtékohtaisesti sita tyyty-
vaisempia palkkaansa, mitd enemman tietoa heilla on. Lisaksi tieto palkoista lisda myds tyéntekijan
sitoutumista yritykseen. (Hakonen & Nylander 2015, alaluku Palkitsemistietdmyksen keskeinen
rooli motivaation, oikeudenmukaisuuden ja tyytyvaisyyden luojana.) Palkitsemisesta tulisi viestia
yrityksen sisalla mahdollisimman paljon, hyddyntamalla useita eri kanavia. Mitd enemman yrityk-
sen tyontekijat tietavat yrityksessa kaytdssa olevista palkitsemismalleista, ja mita lapinakyvampaa
palkitseminen on, sitd enemman palkitsemisella voidaan motivoida ja sitouttaa tyontekijéita. (Hako-

nen & Nylander 2015, alaluku Miten palkitsemistietamysta voidaan edistaa?.)

Hakonen tutkimusryhmineen (2014, 27) huomauttaa, etta tydntekijoiden palkitsemistietdmys ei kui-
tenkaan tarkoita, etta tyontekijdiden tulisi saada tietoonsa kaikkien rahapalkkoja, vaan pikemminkin
niita perusteita, joita yritykselld on palkitsemiselle. Lisaksi on hyva huomata, ettd maaliskuun lo-
pussa 2023 Euroopan Unionin parlamentti hyvaksyi uuden palkka-avoimuusdirektiivin, joka edellyt-
taa, ettd vuoteen 2026 mennessa jasenvaltioiden yritysten on edistettava palkka-avoimuutta tyo-
paikoilla. Yritysten on muun muassa huolehdittava siita, ettd sukupuolten valiset palkkaerot saman-

kaltaisissa tyotehtavissa eivat ylita viitta prosenttia. (Euroopan parlamentti 30.3.2023.)
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4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Toimeksiantajayrityksen ja toimintaympariston esittely

Toimeksiantajayritys on 2010-luvun alussa perustettu teknologia-alan yritys. Se kehittaa, myy ja
markkinoi erasta urheiluun liittyvaa sovellusta. Yrityksen liiketoimintamalli on muuttunut jonkin ver-

ran vuosien varrella, ja uusin liiketoimintamallin uudistus on tehty viimeisen vuoden aikana.

Toimeksiantajayritys on saanut viimeisen viiden vuoden aikana merkittdvaa rahoitusta ja uusia si-
joittajia yritystoiminnan mahdollistamiseksi. Rahoituskierrosten avulla yritys on voinut rekrytoida
lisda henkildstda, ja henkildstdmaara on kasvanut voimakkaasti vime vuosien aikana. Talla het-
kella yrityksessa on 21 taysiaikaista tyontekijaa. Yrityksessa on viimeisimpia rekrytointeja tehta-
essa todettu teknologia-alalla vallitseva osaajapula, jonka takia nykyisen henkildston sitouttaminen
koetaan erityisen tarkeana. Toimeksiantajayritys toimii viela toistaiseksi padosin sijoitusvaroilla,
mista syysta toimeksiantaja toivoo, etta tutkin tdssa opinnaytetydssa erityisesti aineettomia palkit-

semiskeinoja.

Yrityksen tyOntekij6illa on talla hetkella jonkin verran henkildstdetuja, joista esimerkkeina laaja tyo-
terveyshuolto ja kuntosalietu. Lisdksi muutamia avainhenkil6ita on sitoutettu optio-ohjelman avulla.
Toimeksiantajan mielesta yrityksella on hyva valikoima etenkin aineellista palkitsemista kaytdssa
tydsuhde-etujen muodossa, mutta niistd oikeanlainen ja avoin viestiminen on tunnistettu heikkou-
deksi. Aineettoman palkitsemisen merkitys on tiedostettu, mutta sen kehittdminen on ollut toimeksi-
antajan mukaan kuluneiden vuosien aikana maltillista, ja on jaanyt liiketoiminnan varjoon. Yrityk-
sessa ei ole ollut aiemmin kaytdssa esimerkiksi sdanndllisia kehityskeskusteluita tai koulutussuun-
nitelmia tyéntekijdiden osaamisen kehittdmiseksi, mutta niita on tuotu yritykseen viimeisen puolen

vuoden aikana.

Teknologia-alalla on ollut vaikea |0ytada osaavia tyontekijéita jo vuosia, niin Suomessa kuin ulko-
mailla (Censorii 31.8.2021; Kettunen 18.10.2021). Teknologiateollisuuden arvion mukaan IT-alalla
on tarvetta vuosittain yli 3000 uudelle tydntekijalle (Teknologiateollisuus 2023). Suomessa on ollut
ongelma |6ytaa osaavaa tyévoimaa, ja tuoreiden tutkimustulosten mukaan tilanne on sama myos
muilla aloilla (Business Finland 2023, 12—13). Tutkimustulokset ovat olleet samankaltaisia kaikissa
Business Finlandin teettdmaan kyselyyn vastanneissa yrityksissa, yrityksen koosta riippumatta
(Business Finland 2023, 25).
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4.2 Kvalitatiivinen tutkimus

Toteutin tdman opinnaytetydn empiirisen osion laadullisena, eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Tuo-
men ja Sarajarven mukaan (2018, alaluku 1.1.1) kvalitatiivisessa tutkimuksessa tarkedssa osassa
on tutkimuksen viitekehys, joka luodaan opinnaytetytssa tutustumalla aihepiirin teoriaan. Kvalitatii-
visessa tutkimuksessa tutkittavat henkilét muodostavat usein harkinnanvaraisen naytteen. Nayt-
teen avulla "pyritdan ymmartamaan jotakin tapahtumaa syvallisemmin, saamaan tietoa jostakin
paikallisesta ilmidsta tai etsimaan uusia teoreettisia nakokulmia tapahtumiin ja ilmidihin”. (Hirsjarvi
& Hurme 2022, alaluku 5.2.) Tutkittavien lukumaaran voi maaritella saturaation avulla, jolloin tutki-
musaineistoa on syyta kerata siihen asti, ettéd haastattelut eivat tuota aineistolle enaa uutta tietoa,

joka ei olisi selvinnyt jo aiemmista haastatteluista (Hirsjarvi & Hurme 2022, alaluku 5.2).

Kvantitatiivinen tutkimus on tutkimustyyppi, jossa tutkimustietoa kerataan esimerkiksi kyselylomak-
keiden ja tilastojen avulla. Kyselylomakkeissa kaikilla vastaajilla on samat kysymykset, ja vastauk-
set ovat tutkijalle anonyymeja. Kyselylomakkeiden vastausprosentit ovat usein alhaisia, jolloin tutki-
musaineistoon tulee katoa. Mikali kvantitatiivisen tutkimuksen kysely toteutetaan kasvokkain, on
huomioitava tutkimuksen eettisyys, ja vastaajien anonymiteetin takaaminen. Mikali tiedonkeruussa
kaytetaan tilastoja, on kaytettava hyvaa lahdekritiikkia. (Vilkka 2021b, alaluku Tutkimusaineiston
kerdaamisen tavat.) Tutkimuksen aineiston koko maarittyy kvantitatiivisessa tutkimuksessa vasta
valitun aineiston kerdamistavan mukaan. Perusjoukon koon perusteella valitaan, tehdaanko esi-
merkiksi kokonaistutkimus vai otanta. (Vilkka 2021b, alaluku Otannan suunnittelu) Kvantitatiivi-
sessa tutkimuksessa pyritdan tekemaan yleistyksia, kun taas kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyri-
tdan ymmartamaan tutkittavaa aihetta haastateltavien nakdkulmasta katsottuna (Hirsjarvi & Hurme
2022, alaluku 2.4.1).

Koin laadullisen tutkimuksen parhaaksi valinnaksi talle opinnaytetydlle, silla toimeksiantajayrityk-
sen henkildston kokonaislukumaara on varsin pieni, alle 30 henkiléa. Koko henkildstélle 1ahetetyn
kyselyn vastausmaarat olisivat jaaneet tutkimuksessani liian pieneksi, eika perusjoukon perusteella
olisi voinut tehda luotettavia johtopaatoksia. Jotta ymmartaisin, mitd haastateltavat pitivat sitoutta-
vana, ja miten he ymmarsivat aineettoman palkitsemisen, toteutin tutkimuksen laadullisena tutki-

muksena, teemahaastattelujen avulla.

Hirsjarvi ja Hurme (2022, alaluku 5.2) viittaavat kirjassaan laadullisen tutkimuksen kirjoihin, joissa
kasitellaan laadullisen tutkimuksen etenemista. Tutkimuksen alkuvaiheen suunnitelma tarkentuu
haastatteluissa, ja tutkija ohjautuu tekemaan aiheesta lisatutkimusta. Lisatutkimuksessa saatujen

lisatietojen ja oman ymmarryksen lisddmisen my6ta tutkija voi tehda uusia haastatteluja ja vertailla
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niistd saatavia tuloksia. (Hirsjarvi & Hurme 2022, alaluku 5.2.) Puusan ja Juutin (2020, alaluku Her-
meneuttinen keha ja esiymmarrys) mukaan "laadullinen tutkimusprosessi etenee hermeneuttisesti”.
Hermeneuttinen keha tarkoittaa, etta tutkimuksessa tutkitaan osittain samanaikaisesti aiheeseen
liittyvaa teoriatietoa, seka tutkimuksen kohteena olevista henkildista saatuja tuloksia, ja kdydaan
naiden kahden valilla vuoropuhelua. Aiheesta teoriaperustan kautta saatu lisatieto auttaa korjaa-
maan tybhypoteeseja, ja aineiston kanssa kayty dialogi parantaa tutkimuksen laatua ja ymmarret-

tavyytta. (Puusa & Juuti 2020, alaluku Hermeneuttinen keha ja esiymmarrys.)

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillista, etta tydstettavat hypoteesit eivat pohjaudu teoriatietoon,
vaan ne tulevat esille vasta tutkimuksen edetessa, kun tutkittavan empiirisen aineiston maara kas-
vaa (Puusa & Juuti 2020, alaluku Laadullisen tutkimuksen ominaispiirteet). Ennen empiirisen tutki-
muksen aloittamista, on tarkeda pohjata tutkimuksen viitekehys teoriaperustaan, jotta tutkimuk-
sessa voidaan kayda dialogia teorian kanssa. liman tata vuoropuhelua tutkimusta ei voida pitaa
tieteellisena. (Puusa & Juuti 2020, alaluku Miten ty6lle rakennetaan teoreettinen viitekehys, ja mika
on teorian osa laadullisessa tutkimuksessa.) Luin paljon aiheeseen liittyvaa teoriatietoa, johon poh-

jautuvaan viitekehykseen perustuvat seka haastattelujen teemat, etta niiden analyysi.
4.3 Aineistonkeruumenetelma

Tuomen ja Sarajarven mukaan (2018, luku 3) laadullisessa tutkimuksessa kerataan aineistoa esi-
merkiksi haastattelujen ja kyselyiden avulla. Haastattelu on toimiva tutkimusmenetelma silloin, kun
halutaan tietda ihmisten ajatuksia tai toimintatapoja. Haastattelussa tutkija on lasna haastatteluti-
lanteessa. Kysymykset esitetdan suullisesti, jolloin myds esimerkiksi mahdolliset vaarinkasitykset
tai kysymyksenasettelusta johtuneet epaselvyydet voidaan oikaista. (Tuomi & Sarajarvi 2018, ala-
luku 3.1.) Hirsjarven ja Hurmeen (2022, alaluku 4.1.2) mukaan "haastattelu tahtaa informaation ke-

rdamiseen ja on siis ennalta suunniteltua paamaarahakuista toimintaa”.

Toteutin tdman tutkimuksen laadullisena tutkimuksena. Halusin tietda yrityksen tyontekijéiden aja-
tuksia palkitsemisesta, seka tietaa, mika heitd motivoi ja sitouttaa toimeksiantajayritykseen. Paa-
dyin valitsemaan aineistonkeruumenetelmaksi haastattelut. Toteutin haastattelut puolistrukturoi-
tuina, eli teemahaastatteluina. Teemahaastatteluissa ennen haastattelujen aloitusta valitaan tiettyja
aihepiireja, joihin haastattelut ja sen kysymykset keskittyvat (Tuomi & Sarajarvi 2018, alaluku
3.1.1). Haastatteluissa voi kayttaa puoliavoimia kysymyksia, mutta kaikkien haastateltavien kanssa
ei ole tarpeen kayttda samoja kysymyksia. Haastattelussa voi tarpeen mukaan kysya tarkentavia
kysymyksia. Teemahaastattelun kysymykset ja kasiteltavat aihealueet valitaan tutkimuksen viiteke-
hyksen mukaan. Kysymyksia ja valittuja teemoja ei tarvitse kysya vastaaijilta samassa jarjestyk-
sessa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, alaluku 3.1.1; Hirsjarvi & Hurme 2022, alaluku 4.2.3.)
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Valitsin aineistonkeruumenetelmaksi haastattelun, enka esimerkiksi kyselya, silla arvioin, etta ai-
neeton palkitseminen ja motivaatio ovat termeja, jotka voidaan helposti ymmartaa vaarin. Haastat-
telu aineistonkeruumenetelmana antoi mahdollisuuden vastata haastateltavien mahdollisiin kysy-
myksiin. Minulla oli tutkijana tilaisuus lisdkysymysten avulla tarkentaa saamiani vastauksia. Tata
mahdollisuutta ei olisi ollut kyselyssa. Lisaksi Hirsjarven ja Hurmeen (2022, alaluku 3.2) kirjassa
mainitaan haastattelun etuina haastateltavien alhainen kieltaytymisprosentti verrattuna kyselytutki-
musten vastausprosentteihin. Haastattelulla voidaan myds saada lisatietoa tutkitusta aiheesta,
jonka mydta tutkija voi luoda uusia hypoteeseja seka 16ytaa uusia yhteyksia tutkittavien ilmidéiden
valilla (Hirsjarvi & Hurme 2022, alaluku 3.2). Toisaalta Hirsjarvi ja Hurme (2022, alaluku 3.2) mai-
nitsevat, ettd haastattelu on kyselya kalliimpi tutkimusmenetelma, eivatka vastaajat ole tutkijaan

nahden anonyymeja.
44 Toteutus

Hirsjarven ja Hurmeen (2022, alaluku 5.2) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa haastateltavien
maaraa ei voida yleistda, vaan heidan maaransa on riippuvainen tutkimuksella tavoiteltavasta lop-
putuloksesta. Haastattelin tutkimusta varten seitsemaa yrityksen tyéntekijaa. Tutkimuksen aikana
yritys tydllisti yhteensa 21 henkilda, joten tutkittavien osuus on noin 33 % yrityksen tyontekijoista.
Haastateltavista kaksi edusti yrityksen johtoa, ja kaksi toimi esihenkildasemassa vahintadan kah-
delle tai useammalle henkilélle. Loput kolme haastateltavaa edustivat muita tyontekijoita. Tutki-
muksen haastateltavat oli valittu yhteistydssa toimeksiantajan kanssa. Haastateltavien valinnalla
pyrittiin saamaan mahdollisimman erilaisia nakodkulmia yrityksen nykytilaan, seka tyontekijdiden

odotuksiin palkitsemisesta. Kaikki haastatteluun pyydetyt tyontekijat suostuivat haastatteluihin.

Huomioin haastateltavien valinnassa tasaisesti kaikki organisaatiotasot, jonka lisaksi tutkittavissa
oli edustajia toimeksiantajayrityksen jokaisesta liiketoiminnosta, kuten teknologiakehitys, myynti ja
markkinointi seka asiakaspalvelu. Toteutin haastattelut kahdenkeskeisina yksildhaastatteluina
22.4-2.5.2023. Haastattelujen keskimaarainen kesto oli noin 30 minuuttia. Haastateltavat osallis-
tuivat haastatteluihin tydpaivien aikana, ja kovien tydkiireitten takia haastattelut jouduttiin pitdmaan

lyhyina. Haastattelut sovittiin kaikkien haastateltavien kanssa etukateen huhtikuussa.

Haastattelut toteutettiin joko tydhuoneessani, haastateltavan tydhuoneessa tai neuvotteluhuo-
neessa. Kaikki haastattelutilat olivat &anieristettyja, eivatka luottamukselliset keskustelut voineet
nain kantautua muille. Aanitin kaikki haastattelut, ja sain anitteen tallentamiseen suullisen luvan
kaikilta haastateltavilta. Kerroin kaikille haastateltaville etukateen, mita teemoja haastattelussa tul-

laan kasittelemaan, mutta tarkkoja aihealueita ei kerrottu, jotta en vahingossa johdattelisi
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haastateltavia. Kerroin haastateltaville myds haastattelukutsun yhteydessa syyn henkilén valikoitu-

miselle, esimerkiksi esihenkildasema tai tydssaoloaika.
4.5 Aineiston analyysimenetelma

Teorialahtdinen sisallénanalyysi on analysointimenetelma, joka edellyttaa, etta tutkimuksen viiteke-
hys on luotu ennen aineiston keraamista. Aineisto analysoidaan deduktiivisesti, jolloin mennaan
yleisesta paatelmasta yksityiskohtaiseen paatelmaan. (Vilkka 2021a, alaluku Pragmaattinen ana-
lyysi.) Siséllénanalyysissa litteroituja teksteja analysoidaan esimerkiksi tekemalla koodauksen
avulla luokitteluja haastatteluissa nousseista sanoista ja kasitteista (Vuori s.a. B). Luokiteltujen sa-
nojen analysoinnissa voi kayttda havainnollistamisen apuna esimerkiksi sanapilvia (Haaga-Helia
2022, 4). Hirsjarvi ja Hurme (2022, alaluku 7.1) esittelevat kolme tutkijoiden luomaa tapaa laadulli-
sen tutkimuksen aineiston analysointiin.

1. Aineiston kasitteleminen ja analysointi mahdollisimman pian kasittelyn jalkeen.

2. Aineiston purkaminen, koodaaminen ja analyysi.

3. Aineiston purkaminen ja koodaaminen yhtaaikaisesti ja analyysi vasta taman jalkeen.

Olen tehnyt tutkimukseni teorialahtbisena sisallonanalyysina. Paadyin itse Hirsjarven ja Hurmeen
esittelemista toimintatavoista vaihtoehtoon 2, jossa litteroin ensin haastattelujen aanitteet heti
haastattelujen jalkeen. Litteroin kaikki haastattelut sanatarkasti. Kasittelin litteroituja teksteja tulos-
tamalla ne, ja alleviivaamalla avainsanoja ja tiettyjen teemojen alle maarittelemiani termeja saman
savyisilla vareilla. Tama auttoi minua hahmottamaan, minka aihealueen ja teeman vastauksia
haastatteluissa nousi. Varien avulla jarjestdminen ja luokittelu auttoi myds analysoinnissa, silla sa-
man savyiset tekstit oli helppo 16ytaa aineistoa selatessa. Tein lisdksi Excelin avulla avainsanoista
taulukoita, jossa luokittelin sanoja tiettyihin luokkiin ja siirsin ne sanapilviksi. Naitd sanapilvia olen
myos kayttanyt taman tutkimuksen tulosten esittelyssa. Sanapilvien avulla 16ysin kunkin teeman
tarkeita ja toistuvia sanoja, ja sain tehtyja sen avulla johtopaatoksia haastatteluista, ja 16ysin vas-

tauksia tutkimusongelmaani ja sen alaongelmiin.
Luokat, joihin tutkimukseni tulokset luokittelin, olivat:
-Motivaatiotekijat

-Palkitseminen

-Sitouttaminen (siséaltaen tyon ja vapaa-ajan suhteen)

-Aineeton palkitseminen
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Pyrin luokittelussa tekemaan riittavan karkean luokittelun, jotta luokat olisivat keskenaan samanar-
voisia ja tutkimuksen kannalta yhta oleellisia. Olen my&s huomioinut jatkuvan oppimisen analysoin-
nissani. Analysointimenetelmani on edennyt teorianohjaaman analyysin kaltaisesti, jossa olen kay-
nyt vuoropuhelua teorian kanssa. Analysoinneista tekemani johtopaatdkset ovat ohjanneet syven-

tamaan ymmarrystani. Talta osin tutkimukseni on siis edennyt hermeneuttisen kehan mukaisesti,

vaikka muuten pidankin analysointimenetelmaani ensisijaisesti teorialahtdisena sisallénanalyysina.
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5 Tutkimuksen tulokset

5.1 Vastaajien taustatiedot

Tutkimuksen toteutushetkella toimeksiantajayrityksen palveluksessa oli 21 kokoaikaista tyonteki-
jaa. Yritys X:n tyontekijoiden keskiarvoika oli 36,4 vuotta, ja tydntekijoista 76 % oli miehia. Suurin
osa tyontekijoista oli Y-sukupolvea eli milleniaaleja. Milleniaalit ovat syntyneet vuosien 1981-1996
valilla. Lisaksi yrityksessa oli muutama X-sukupolven, eli vuosien 1964—1980 valilla syntynyt tyén-
tekija. Haastateltavat olivat ialtdan noin 25-50-vuotiaita, mutta luku on pyodristetty viiden vuoden
tarkkuudella, jotta pienen yrityksen tyontekijat eivat olisi ikansa perusteella tunnistettavissa. Valitsin
mahdollisimman eri-ikaisia haastateltavia, jotta saisin myos eri sukupolvien nakemysta tutkimuk-
seen. Tassa tutkimuksessa kaikki X-sukupolveen kuuluvat haastateltavat edustivat joko yrityksen
johtoryhmaa, tai esihenkildita. Haastatellut rivityontekijat olivat kaikki Y-sukupolvea. Yrityksen Z-
sukupolven tydntekijat olivat olleet yrityksen palveluksessa hyvin vahan aikaa, ja heita on ollut
aiemmin paaosin kesatydntekijoina nuoren ian takia. Tassa tutkimuksessa en haastatellut yrityksen

palveluksessa olleita Z-sukupolven edustajia.

Haastateltavien tydssaoloaika yrityksen palveluksessa vaihteli alle vuoden mittaisesta tydsuhteesta
yli 10 vuoden tyésuhteeseen. Haastateltavien joukossa oli naisia ja miehia, mutta koska yrityksen

tydntekijoista naisia oli alle neljasosa, ei tuloksissa ole kerrottu vastaajien sukupuolta, jotta haasta-
teltavat eivat olisi henkilditavissa vastaustensa perusteella. Yrityksen tyéntekijdiden koulutustaustat

vaihtelivat opistotasosta yliopistotutkintoon.

Tata tutkimusta varten haastatellut henkilét edustivat kaikkia toimeksiantajayrityksen organisaatio-
tasoja, ylimmasta johdosta rivitydntekijdihin. Nain ollen sain tutkimukseen mukaan triangulaatiota.
Triangulaatio tarkoittaa Tuomen ja Sarajarven (2018, luku 6.5) maaritelman mukaisesti "erilaisten
metodien, tutkijoiden, tiedonlahteiden tai teorioiden yhdistamista tutkimuksessa”. Triangulaation
avulla voidaan lisata tutkimuksen validiteettia (Tuomi ja Sarajarvi 2018, luku 6.5). Useamman hen-
kildstéryhman edustajien haastatteleminen parantaa tutkimuksen luotettavuutta, kun haastateltavat
eivat edusta vain yksipuolisesti yhta tyontekijaryhmaa (Tuomi ja Sarajarvi 2018, luku 6.5). Haasta-
teltavista kaksi henkilda toimi yrityksen johdossa. Kaksi haastateltavaa oli ylempia toimihenkil6ita,

ja he toimivat myds esihenkildbasemassa. Kolme haastateltavaa edusti muita tyéntekijoita.
5.2 Aineettoman palkitsemisen tunnistaminen ja arvostus

Tutkimuksessani selvisi, etta yrityksen tydntekijat arvostavat erityisesti tydyhteis6a ja kokevat sen
tyotyytyvaisyytta lisdavana tekijana. Kysyessani tydntekijoilta ja johdolta heidan havaitsemiaan ke-

hityskohteita yrityksen aineettomassa palkitsemisessa ja yrityskulttuurin parantamisessa, saamani
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vastaukset olivat vastaajaryhmien sisalla yhtenevaiset. Johto ja tyontekijat puolestaan kokivat kehi-

tystarpeet hyvin erilaisina.
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Kuva 5. Haastateltavien tunnistamia aineettoman palkitsemisen keinoja

Kysyin teemahaastatteluissani haastateltavilta ensin palkitsemisesta. Ensimmainen sana, joka tois-
tui lahes jokaisessa vastauksessa, oli raha tai rahallinen palkitseminen. Aineettomia palkitsemisen
keinoja ei mainittu ensimmaisena, mutta kaikki vastaajat nostivat ne esille pohdittuaan hetken ai-
kaa palkitsemista. Aineettoman palkitsemisen keinoja tunnistettiin vaihtelevasti, suurin osa osasi
nimeta aineettomaksi palkitsemiseksi kiitokset ja palautteenannon. Osa vastaajista koki palkitsemi-
sen myds negatiivisena, jolla huomioidaan vaarista asioista, tai joka on keksitty ndennaisena kei-

nona Kkiittda ja kannustaa, mutta padosin palkitsemista pidettiin positiivisena asiana.

Kun kysyin haastateltavilta enemman aineettoman palkitsemisen keinoista, nousivat esille selke-
asti ura- ja sosiaaliset palkkiot. Vastaajat eivat osanneet nimeta ja luokitella vastauksiaan naihin
kategorioihin, mutta analysoidessani aineistoa pystyin luokittelemaan vastausten sanoja naihin
kahteen kategoriaan. Tutkittavien mukaan yrityksessa on ollut urapalkkioiksi luettavasta kategori-
asta muun muassa urakehityksen tukemista, kouluttautumismahdollisuuksien tarjoamista ja kehi-
tyskeskusteluja. Haastateltavien mukaan etenkin kehitys- ja kouluttautumismahdollisuudet olivat
parantuneet viimeisen kuuden kuukauden aikana. Sosiaalisista palkkioista eniten esille nostettiin

palautteenanto seka tydpaikan kulttuuri ja ilmapiiri. Vastauksissa korostui lapi organisaation
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kokemus hyvasta yhteishengesta, yhdessa tekemisesta ja saavutuksista, joissa korostuu etenkin

yhteis6, ei niinkaan yksilot.

"Tulee mieleen julkiset huomionosoitukset, ettd porukka kiittelee. Mua lammittda enemman se, etta joku sa-
noo, ettd oon tehnyt hyvaa tyota jossain asiassa. Koen, etta se on tarkeampaa kuin materiaalilla tai rahalla
palkitseminen. Totta kai pitaa olla kyl rahaakin.” (Haastateltava 3)

"Koen etta yleensa aineeton palkitseminen on semmoinen, mita sa voit jakaa muiden kanssa. Se on kivem-

paa kuin se, etta saat jotkut kengannauhat tai vastaavat.” (Haastateltava 2)

Kun yrityksen johtoryhmalta kysyttiin, minkalaisia asioita heilla tulee mieleen aineettomasta palkit-
semisesta, olivat vastaukset hyvin erilaisia, kuin tyéntekijéilla. Johdon vastauksissa korostui auto-
nomia, erikoispalkkiot, vaikutus, valittdminen ja ylpeys. Haastatellut johtoryhman jasenet eivat nos-
taneet palautteenannonkulttuuria tai kiitoksia esille, vaan he korostivat etenkin tyontekijoille annet-
tua tekemisen vapautta. He arvelivat tyontekijdiden kokevan ylpeytta saadessaan tyéskennella yri-
tyksessa. Johtoryhman jasenten mukaan kehityskohteita yrityksen palkitsemisessa oli erityisesti
palkitsemisesta viestiminen. Johtoryhman jasenet kokivat, ettd etenkin aineetonta palkitsemista on
ollut yrityksessa laajalti kaytdssa etenkin tydsuhde-etujen muodossa. He kokivat, ettad eduista on
kuitenkin viestitty tdhan asti puutteellisesti. Viestinnan lisaksi aineettoman palkitsemisen ja koko
palkitsemisjarjestelman kehittdminen nahtiin tarkedna kehityskohteena tulevaisuudessa. Tyonteki-
jéiden palkkatasoa pidettiin johdon kesken talla hetkella riittavana ja kilpailukykyisena. Haastatellut
johdon jasenet nakivat oman roolinsa yrityksessa etenkin kulttuurinluojana ja strategisten linjojen
vetajana. He eivat tunnistaneet tarvetta esimerkiksi selkeammalle tavoitteenasettelulle tai palaute-
kulttuurin parantamiseen. Puhuttaessa tyontekijéiden sitouttamisesta, haastatellut johtoryhman ja-
senet pitivat yrityksen etuina etenkin yrityksen mielenkiintoista kasvuvaihetta, trendikkyytta ja ajan-

kohtaisuutta, sekd myds yrityksen toimialaa.

”...toivon etta tastd kun mennaan eteenpain, niin yhd enemman kuuluis se, ettd meilla on
mahtava porukka, hieno kulttuuri, tosi hyvin asiat, pidetdan ihmisista huolta, meidan palkat ja
meilla on etuja. Mutta aina siella on meidan se, mika meidan yritys on, ja se tuote on tosi tar-
keaa. Mutta kun siihen pystytdan tuomaan rinnalle nama muut asiat, niin se on niin vahva se
kombinaatio siin, sen takia taalla ollaan.” (Haastateltava 6)

5.3 Motivaatio ja aineeton palkitseminen

Haastatteluissa kysyin, mika tyéntekijéitd motivoi. Saamissani vastauksissa korostui nelja teemaa.
Tavoitteet, raha, tydilmapiiriin ja tydyhteis6on liittyvat asiat, seka yksilon ja yrityksen kehittyminen.
Tutkittavat pitivat tavoitteiden asettamista ja tavoitteisiin paasemista motivoivana tekijana. Monet

vastaajat yhdistivat tavoitteet omaan kehitykseen. Nama olivat esilla melkein jokaisen haastatelta-

van vastauksissa. Haastateltavista suurin osa kuvaili omassa tydssa kehittymista ja tydn tarjoamia
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kehitysmahdollisuuksia erittdin tarkeana motivaatiotekijana.

"Toissa se on aika pitkalti sama mika mua motivoi, se ettd nakee ja paasee kokemaan niita onnistumisia.
Saavuttaa niita tavoitteita. Sellaisia... palkka on tietynlainen. Tykkaan siita, ettd saavutetaan asioita, ja tun-
tee etta on itse tehnyt sen saavutuksen eteen. Palkka on mulle ehkd semmoinen motivaattori, ettd menenkdo
ma jonnekin t6ihin vai en, mutta ei se mun paivittaista tai viikoittaista, ei silla siihen oo vaikutusta. Tai ehka

vahan, mut hyvin pieni.” (Haastateltava 1)
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Kuva 6. Haastateltavia motivoivat asiat

Kuvassa 6 on sanapilvena haastateltavien kayttdmia sanoja kuvaamaan heita tydssa motivoivia
asioita. Raha nousi esille kysyttdessa motivaatiosta ja motivointitekijoista, mutta kaikki tutkittavat
korostivat, ettd se on heille tarkeaa vain tiettyyn pisteeseen asti, eikd kukaan haastateltavista pita-
nyt motivoivimpana tekijana. Tama tutkimustulos heijastelee myds hyvin Herzbergin kaksifaktori-
teoriaa, jonka mukaan rahapalkka on ns. hygieniatekija, jonka on oltava kunnossa, mutta joka ei
tietyn tason jalkeen enaa motivoi tai kasvata yksilén onnellisuutta (Guillén 2021, 4-5). Myds Mas-
low’n tarvehierarkiassa voidaan nahda rahan tuovan tietyn turvallisuustason ja vakauden, mutta se
on yksilon tarpeista yksilon kehittdmisen alla (kuva 3). Muita motivaatiota kasvattavia asioita olivat
autonomia ja tarve vapaudelle. Decin ja Ryanin itsemaaraytymisteoriassa on tunnistettu yksilon
kolme psykologista perustarvetta, joita ovat kyvykkyys, autonomia ja suhde muihin ihmisiin. (Deci

& Ryan 2000, 68.) Nama kolme teemaa nousivat myos tekemissani haastatteluissa esille.

"Vapautta tehda ja vapautta vaikuttaa. Pitaa tavoite, yhteinen tavoite mielessa.” (Haastatel-
tava 1)



31

"Pitais saada jotenkin se kulttuuri siihen, etta asioista keskustellaan, ja kun mietitdan mita tul-
laan tekemaan, niin pitais olla avoimempaa keskustelua tyontekijéiden kanssa, etta asiat
suunnitellaan yhdessa. Ja siita tulee se fiilis ihmisille, etta tehdaan yhdessa naita asioita. Sel-
keampi visio ja tavoitteet ettd mihin me pyritdan, mihin me mennaan ja kuka me ollaan. Iso
duuni mutta pitais lahtea perusasioiden tasolta.” (Haastateltava 5)

Toimeksiantajayrityksessa motivoivimpana pidettiin yleisesti tydilmapiiria ja tydkavereita. Naiden
lisdksi vastaajat arvostivat mahdollisuutta kehittya tydssa, sekd myos yrityksen sovelluksen kehitta-
mista. Erittain tarked motivaatiotekija oli kokemus autonomiasta, ja vapaus itse paattaa
tydskentelytavoista ja -ajoista. Selkeasti asetettuja tavoitteita pidettiin tarkeana, mutta moni

vastaaja koki, etta tassa yrityksessa ei ole toimittu riittdvan selkeasti.
5.4 Aineettoman palkitsemisen merkitys sitouttamisessa

Johtoryhman ja ylempien toimihenkildiden haastatteluissa kysyin, mink& asioiden he arvelevat si-
touttavan henkildstda toimeksiantajayritykseen nykytilanteessa. Vastauksissa nousi esille yrityksen
tuote ja toimiala, digitalisaatio ja yrityksen murrosvaihe ja kasvu. Tydymparistdéa pidettiin nuorek-
kaana, inspiroivana ja positiivisena. Kaikki johdon ja ylempien toimihenkildiden haastateltavat piti-
vat tydyhteis6a hyvana. Johtoryhma naki oman roolinsa tarkeadna osana tydntekijdiden kehittami-
sessa ja kehityksen tukemisessa. Myds henkiléston kanssa kayty vuorovaikutus ja oikeiden ihmis-
ten I6ytaminen rekrytointien kautta olivat johdon mielesta tarkeita osa-alueita tydpaikan kulttuurin
luomisessa. Ylemmat toimihenkil6t, jotka toimivat lahiesihenkiléina, nostivat esille etenkin palaut-
teenannon, keskustelut ja kiitokset. Johtoryhman vastaukset olivat enemman strategisen tason asi-

oita, kun taas lahiesihenkildiden vastauksissa korostui paivittaisen esihenkilétydskentelyn tydkalut.

Kysyin johdolta ja esihenkildilta, ovatko he huomanneet eroja tydntekijdéiden suhtautumisessa pal-
kitsemiseen tai sitoutuneisuudessa yritykseen, riippuen tyéntekijan sukupolvesta tai tydéssaolovuo-
sista. Vastausten perusteella haastateltavat olivat sitd mielta, ettd nuoret ja uudet tyontekijat ovat
erittdin innostuneita, ja motivoitavissa myds tavaroilla ja tyésuhde-eduilla, kun taas vanhemmat

tydntekijat arvostavat keskusteluyhteytta ja tiettya tydpaikan vakautta seka turvallisuutta.

"Ma uskon, etta ne ketka tassa on, niinku ihan avainasemassa, niin ne on hyvinkin sitoutu-
neita. Uudet on enemmankin innostuneita.” (Haastateltava 7)

"Huomaa, etta kun ihmisilla on asuntolainaa ja lapsia, niin se mindset muuttuu. Ja silloin siella
vaakakupissa alkaa painaa my0s kaikki tammoénen turvallisuuteen liittyvat asiat. Se, etta sa
koet tyGpaikan turvalliseksi [... ] nuorilla kaikki tammaonen ylimaarainen sala on tarkeampaa..
varmasti palkkakin, mutta eri tavalla just.” (Haastateltava 6)

Vastausten perusteella osa tydntekijoiden eroista ei ollut haastateltujen johtoryhman jasenten mie-

lesta niinkaan sidoksissa tyontekijan ikaan, vaan pikemminkin aikaan, jonka tyontekija oli ollut yri-

tyksen palveluksessa. He kokivat, etta tyontekijoita sitouttaa yritykseen etenkin yrityksen
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murrosvaihe, potentiaalinen kasvu, mielenkiintoinen tuote, ja sovelluksen kehittamisprosessissa
mukana oleminen. Toisaalta eras haastateltavista koki, ettd ialla oli vaikutusta etenkin aineellisen
palkitsemisen arvostamisessa. Nuorille oli tirkeampaa haastateltavan kokemusten mukaan raha-

palkka ja esimerkiksi tyOpaikalta saatavat ilmaistuotteet, kuin aineeton palkitseminen.

Tyoporukk_a
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Kuva 7. Haastateltavien nakemys toimeksiantajayrityksen sitouttavista tekijoista

Kysyin tydntekijdiden ja ylempien toimihenkildiden haastatteluissa, mika heita sitouttaa nykyisel-
Iaan eniten toimeksiantoyritykseen. Kuvan 7 tyéntekijoilta saatuja vastauksista selkeasti eniten
esille nousi yrityksen tuote, eli sovellus, jota yritys myy, markkinoi ja kehittda. Myds tydporukka ja
tydilmapiiri olivat usealle vastaajalle tydpaikkaan sitouttava tekija. Muita mainittuja sitouttavia teki-

joita olivat tydsuhde-edut, viihtyisa toimisto, ja toimiala seka urheilulaji, jonka parissa yritys toimii.

Haastatteluissa kysyin lisaksi tyontekij6iltd, mita asioita he kehittaisivat yrityksen toiminnassa, jotta
se olisi heidan mielestdan nykyista sitouttavampaa. Johdon suunnalta tullut yrityskulttuuri oli haas-
tateltavien mielesta liian hierarkkinen. Tyotehtavat tulivat annettuina, ja johtaminen kuvailtiin yl-
haalta alaspain valuvaksi. Haastateltavat pitivat motivaatiota laskevana ja sitouttamista heikenta-

vana niita tilanteita, joissa tydntekijoiden ei annettu toteuttaa tyétehtavia vapaasti.

Tavoitteet ja visio koettiin epaselvina lahes kaikkien haastateltavien tyontekijdiden keskuudessa.
Erityisen pettyneita haastateltavat olivat siihen, etta tavoitteisiin paasemisesta ei koettu saatavan
palkintoa tai riittavasti tunnustusta. Tydsta ei annettu riittavasti palautetta, etenkaan johdon osalta.

Tybkavereiden antamia kiitoksia ja palautetta oli jonkin verran, ja niitad arvostettiin.
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"Kun ei ole mitdan kovin selkeitd henkildkohtaisia tavoitteita asetettu, niinku siihen omaan rooliin. Ma en oi-
kein pysty mittaamaan sitd mun omaa, ettd kuinka ma onnistun mun tyéssa. Ma tiedan, mitd multa vaadi-
taan, mutta ma en toisaalta tieda, koska ma paasen niihin tavoitteisiin.” (Haastateltava 4)

Yrityksen toimintatavoissa etenkin aineettoman palkitsemisen osalta oli tapahtunut haastateltavien
mukaan kuitenkin positiivista muutosta etenkin viimeisen vuoden sisalla. Haastatteluissa nostettiin
esille esimerkiksi yrityksessa kevaalla kaydyt kehityskeskustelut. Uudet tydntekijat, jotka olivat ol-
leet yrityksen palveluksessa vuoden tai vahemman, olivat paasaantoisesti innostuneempia ja moti-
voituneempia, kuin kauemmin toimeksiantajayrityksessa tydskennelleet. Uudet tyontekijat kokivat
motivoivana etenkin kasvumahdollisuudet, joita he nakivat yritykselld, seka toimialan. Kauemmin
tydskennelleet arvostivat etenkin yrityksen tuotetta. Sukupolvien valilla ei ollut haastattelujen pe-

rusteella havaittavissa eroja.
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6 Yhteenveto ja johtopaatokset

6.1 Opinnaytetyon keskeiset tulokset

Haastatteluissa kasiteltavia teemoja olivat motivaatiotekijat, palkitseminen, aineettoman palkitsemi-
sen tunnistaminen, yrityksen nykyinen aineeton palkitseminen, ja tydpaikan sitouttavat tekijat. Ky-
syin haastateltavilta myds tyon ja vapaa-ajan valisesta suhteesta. Kysyin myds kehityskohteista,

joita haastateltavat olivat tunnistaneet, ja jotka haastateltavien mukaan olisivat sitouttavia.

Motivaatiosta ja motivaatiotekijoista puhuttaessa raha nousi esille kaikissa haastatteluissa. Kaikki
tutkittavat korostivat, ettéd se on heille tarkeaa vain tiettyyn pisteeseen asti, eika kukaan haastatel-
tavista pitanyt motivoivimpana tekijana. Tama tutkimustulos heijastelee myds hyvin Herzbergin
kaksifaktoriteoriaa, jonka mukaan rahapalkka on ns. hygieniatekija, jonka on oltava kunnossa,
mutta joka ei tietyn tason jalkeen enda motivoi tai kasvata yksilon onnellisuutta (Guillén 2021, 4-5).
Myds Maslow’n tarvehierarkiassa voidaan nahda rahan tuovan tietyn turvallisuustason ja vakau-

den, mutta se on yksildn tarpeista yksilén kehittamisen alla (kuva 3).

Tarkeitd motivaatiota kasvattavia asioita olivat kokemus autonomiasta ja mahdollisuudesta vaikut-
taa omaan tydéhon. Decin ja Ryanin itsemaaraytymisteoriassa on tunnistettu yksilén kolme psykolo-
gista perustarvetta, joita ovat kyvykkyys, autonomia ja suhde muihin ihmisiin. Nama kolme teemaa
nousivat myos tekemissani haastatteluissa esille (Deci & Ryan 2000, 68). Toimeksiantajayrityk-
sessa motivoivimpana pidettiin yleisesti ty6ilmapiiria ja tydkavereita. Naiden lisaksi vastaajat arvos-
tivat mahdollisuutta kehittya tyéssa, seka myds mahdollisuutta kehittaa yrityksen sovellusta. Selke-
asti asetettuja tavoitteita pidettiin tarkeana, mutta moni vastaaja koki, etta niiden suhteen yrityk-

sessa ei ole toimittu riittavan selkeasti.

Opinnaytetydn paatutkimuskysymys oli, millainen aineeton palkitseminen sitouttaa kasvuyrityksen
henkildstoa. Tutkimukseni perusteella kasvuyrityksen henkildstoa sitouttaa yrityksen mielenkiintoi-
nen tuote, jota tydntekijat paasevat kehittamaan. Myds yrityksen menestysmahdollisuudet ja kasvu
mainittiin sitoutumista lisdavina tekijoina. Aineettoman palkitsemisen urapalkkiot, joita henkildstd
tunnisti ja joita tutkittavien mukaan oli toimeksiantajayrityksessa, olivat kehityskeskustelut ja mah-
dollisuus kouluttautumiseen. Sosiaalisista palkkioista haastateltavat mainitsivat tydyhteisén, tydil-

mapiirin, kollegoiden keskeisen palaute- ja kiitoskulttuurin.

Johdolta ja esihenkil6iltd saatua palautetta tai kiitoksia ei haastateltavien mukaan ollut, tai sen
maara oli vahaista. Johtoryhman haastateltavat pitivat yrityksen kulttuuria hyvana, ja arvelivat tyon-

tekijdiden kokevan ylpeytta ja viihtyvan toimeksiantoyrityksessa. Vastauksena
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tutkimuskysymykseen voi siis sanoa, etta kasvuyrityksen henkilostéa sitouttaa aineeton palkitsemi-
nen, jota tydntekijat itse pitavat tarkeana. Naita ovat tassa toimeksiantoyrityksessa tydkulttuuri, tyo-
yhteis®, ja kehittymis- ja kouluttautumismahdollisuuksien tukeminen. Aineettomia palkitsemiskei-
noja, joita tyéntekijat kaipaisivat, ja joiden he kokivat lisdavan heidan sitoutumistaan yritykseen, oli-
vat etenkin tavoitteenasettelu ja avoin kiitos- ja palautekulttuuri, seka tydtehtavien suhteen riittavan
autonomian mahdollistaminen. Pidan tarkeana, etta yrityksissa kaydaan riittdvaa vuoropuhelua
henkildstdon kanssa, jotta henkilostdn toiveet ja ajatukset palkitsemisesta tulevat riittavalla tavalla
huomioiduksi. Aineeton palkitseminen koettiin tarkeana osana tyéntekijéiden kokemaa motivaa-

tiota, ja sen keinot olivat myds henkiléstda sitouttavia.

6.2 Luotettavuus

Tutkimustyyppinen opinnaytety® voidaan tehda laadullisena tai maarallisena. Laadullinen tutkimus
on empiirista tutkimusta. Tarkea osa tutkimusta on riittdvan selkea kuvaus aineiston kerays- ja
analysointitavoista. Tutkimuksen lukijan on pystyttava arvioimaan tutkimuksen luotettavuutta, eli
validiteettia ja reliabiliteettia (Tuomi & Sarajarvi 2018, alaluku 1.1.2; alaluku 6.2.) Tuomen ja Sara-

jarven (2018, alaluku 6.3) mukaan oleellista arvioinnissa on kokonaisuuden tarkastelu.

Jotta tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida, on tutkimuksen kohde ja syy tutkimuksen toteu-
tukselle kerrottava, jonka lisaksi aineistonkeruun prosessia on avattava. Tutkimuksen tiedonanta-
jien, eli tassa tapauksessa haastateltavien valintaperusteet, ja heidan lukumaaransa on tarkea
tuoda lukijan tietoon. Mikali haastateltavat ovat saaneet lukea tutkimuksen tulokset ennen sen jul-
kaisua, pitda tdama kertoa tutkimuksessa, silla talld on mahdollista vaikutusta tutkimuksen luotetta-
vuuden arviointiin. Muita luotettavuutta lisdavia asioita ovat toteutusaikataulun kertominen, analy-
sointiprosessin avaaminen ja myds tutkijan oma arvio tutkimuksen luotettavuudesta. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, alaluku 6.3.)

Triangulaatio, eli useampien tietojen tai tiedonantajien yhdistely tutkimuksen toteutuksessa, on
eras laadullisen tutkimuksen luotettavuutta lisdava menetelma (Tuomi & Sarajarvi 2018, alaluku
6.5). Kuten luvussa 5.1 mainittiin, olen kayttanyt tutkimusaineistoon liittyvaa triangulaatiota, jossa
olen haastatellut useita eri henkiléstoryhmiin kuuluvia tyéntekijoita, saavuttaakseni mahdollisim-
man laajan ymmarryksen tydntekijdiden ajatuksista. Vastaajista on kerrottu taustatietoina muun
muassa heidan lukumaaransa, ikansa ja tieto siita, ettd haastateltavien joukossa on seka naisia,
ettd miehia. Tietosuojasyista vastaajien tarkkaa tunnistamista on pyritty estamaan silla, etta haas-

tateltavien nimed, sukupuolta tai tarkkaa tyonimiketta ei ole kerrottu. Tuomi ja Sarajarvi (2018,
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alaluku 6.3) mainitsevat kirjassaan, etta tutkimuksen tekijan vastuulla on haastateltavien henkildlli-

syyden salassapidosta huolehtiminen.
6.2.1 Reliabiliteetti

Reliabiliteetti tarkoittaa Tuomen ja Sarajarven (2018, alaluku 6.2) mukaan sita, pystytaanko saatu
tutkimustulos toistaa. Hirsjarven ja Hurmeen (2022, alaluku 8.2.1) mukaan ihmisiin kohdistuvissa
tutkimuksissa on otettava huomioon muutokset, joita yksilot kokevat ja jotka saattavat nain vaikut-
taa tutkimustuloksiin. Heidan mukaansa reliabiliteettia voidaan maaritellda myos silla, jos kaksi tutki-
musta arvioivaa henkilda paatyvat samaan tulokseen. Hirsjarvi ja Hurme (2022, alaluku 8.2.1) esit-

tavat esimerkkina tutkimuksen arvioijien saavuttamaa yhteisymmarrysta tutkittavasta aiheesta.

Olen valinnut tutkimusmenetelmaksi laadullisen tutkimuksen, silla sen avulla koin saavani parhaan
kasityksen siitd, millaisena aineeton palkitseminen koetaan toimeksiantoyrityksessa. Teemahaas-
tattelun avulla sain mahdollisuuden esittdad samoja kysymyksia ja teemoja vastaajille, mutta pystyin
tarkentamaan kysymyksia, jotta ne ymmarrettiin kaikkien vastaajien kesken samalla tavalla. Aanitin
tutkimukseni haastattelut, jotta pystyin litterointivaiheessa varmistumaan siita, etta litteroin tutki-
muksen silla tavalla, kuin haastateltava oli sen haastattelutilanteessa kertonut. Vastaajien luku-
maara oli paatetty toimeksiantajan kanssa ennalta, enka kayttanyt tassa tutkimuksessa saturaa-
tiota. Mikali olisin tehnyt useampia haastatteluja, olisi aineistossa saattanut esiintya saturaatiota.
Nyt tutkimuksesta saadut tulokset eivat ole yleistettavissa, vaan koskevat vain tdman harkinnanva-

raisen naytteen tutkimusjoukkoa.
6.2.2 Validiteetti

Validiteetti voidaan Hirsjarven ja Hurmeen (2022, alaluku 8.2.1) mukaan jakaa erilaisiin alaluokkiin.
Validiteettia voi tutkia esimerkiksi rakennevalidiuden kautta, eli koskeeko tutkimus sita, mita sen voi
olettaa koskevan. Opinnaytetydssa kaytettyjen kasitteiden tulisi vastata sita kasitysta, mika tutkitta-
villa ja toisaalta myds tutkimusyhteisélla yleisesti niista on. (Hirsjarvi & Hurme 2022, alaluku 8.2.1.)
Vilkan (2021a, alaluku Yleistettavyys ja patevyys) mukaan tutkimuksen validiteetin lisdamiseksi
olisi tarkea huomioida, miten kirjoittaja on ymmartanyt tutkimuksen termit, ja toisaalta miten haas-
tateltavat ovat ne ymmartaneet. Myds naiden ymmarrysten tulkinta tulisi Vilkan mukaan sisallyttaa

tutkimukseen.

Olen esitellyt tAman tutkimuksen kasitteet tutkimuksen alussa, ja kasitteiden maarittelyssa olen
hyoédyntanyt oppikirjoja ja alan tutkimuksia. Tutkimukselleni luoma viitekehys perustuu vertaisarvi-
oiduille tutkimuksille ja alalla yleisesti luotettavaksi koettuihin, esimerkiksi ammattikorkeakouluissa

oppikirjoina kaytettyihin materiaaleihin. Pyysin haastatteluissa tutkittavia kertomaan, miten he
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ymmartavat termit motivaatio, palkitseminen, aineeton palkitseminen ja sitouttaminen. Nain pystyin
varmistumaan siita, etta kaikki vastaajat puhuivat samoista asioista ja ymmarsivat termit samalla

tavalla, kuin olin ne tutkimuksessa tarkoittanut.
6.3 Eettinen pohdinta

Tutkimusta tehdessa on toimittava eettisesti oikein, ja hyvan tieteellisen kaytannén mukaisesti. Etii-
kalla tarkoitetaan esimerkiksi oikean ja vaaran valisten kasitysten tutkimista. (Vuori s.a.) Tuomen ja
Sarajarven (2018, luku 5) mukaan tutkijan on otettava huomioon oma erityisasemansa suhteessa
haastateltaviin, mutta kirjoittajat mainitsevat, ettd avoimia tiedonkeruumenetelmia kaytettaessa tut-
kimuksen eettisyytta voi olla vaikea arvioida. Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2023, 13) vuo-
den 2023 paivitettyjen ohjeiden mukaan tieteellisessa tutkimuksessa on huolehdittava muun mu-
assa siita, ettd haastateltavia kohtaan ollaan arvostavia, ja heiltd esimerkiksi pyydetdan suostumus
haastatteluun. Haastateltavilla tulee olla tiedossa, mihin haastattelun tuloksia kaytetaan, ja myés
lupa tulla danitetyksi. Hirsjarvi ja Hurme (2022, alaluku 2.3) mainitsevat, etta tutkimuksissa, joissa
tutkitaan ihmisia, on tarkea muistaa eettisina periaatteina muun muassa haastateltava suostumus,
jota edeltda haastateltavan riittdva tiedottaminen tutkimuksesta, ja luottamuksellisuus tutkijan ja
haastateltavien valilla. Haastateltavien tulee olla riittavassa maarin tietoisia siita, mita ollaan tutki-

massa, ja milla tavoin tutkimus aiotaan toteuttaa (Hirsjarvi & Hurme 2022, alaluku 2.3).

Tutkimuseettinen neuvottelukunta (2023, 13) huomauttaa ohjeissaan, ettd esimerkiksi tutkijan si-
toutuneisuus tulee ilmoittaa tutkimuksessa. Olen itse tdissa toimeksiantoyrityksessa henkildstéhal-
linnon tehtavissa. Koen, etta tydroolillani saattoi olla merkitysta haastateltavilta saamiini vastauk-
siin. Toisaalta uskon, ettad haastateltavat luottivat minuun, silla olen tehnyt heidan kanssaan aiem-
min t6ita ja minulla on haastateltaviin kollegiaalinen suhde, mutta toisaalta vastauksia on saatettu
kaunistella, mikali haastateltava on kokenut, etta voisin esimerkiksi loukkaantua vastauksista,
joissa minun tyénkuvaani kuuluvia asioita, kuten aineellista palkitsemista ja tyésuhde-etuja arvos-
tellaan. Pidan omaa sitoutuneisuuttani toimeksiantajaan tarkeana tietona tutkimuksen eettisyyden

arvioinnissa.

Yleisen tietosuoja-asetuksen, eli GDPR:n mukaan henkildtietoja ovat esimerkiksi haastateltavien
nimet. Tutkittavilla on oltava tiedossa, kuka heidan henkil6tietojaan kasittelee, ja miksi. Henkilbtie-
tojen keraamiselle on oltava suostumus, jonka lisaksi tietojen kasittelysta on kerrottava pyydetta-
essa. (Euroopan Unioni 2022.) Suomessa yksildiden tietosuojasta on saadetty tietosuojalaissa
(1050/2018) ja tydntekijoiden tietojen kasittelysta laissa yksityisyyden suojasta tyéelamassa
(13.8.2004/759). Olen huomioinut tydssani GDPR:n. Kaikille haastateltaville on kerrottu, etta hei-

dan nimiaan, tyénimikkeitdan tai muita tunnistetietoja ei kerrota tutkimuksessa. Olen kertonut
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haastateltaville, ettd ainoastaan mina paasen kasittelemaan aanitteita, eika niita julkaista missaan,
mutta mahdollisia patkia haastatteluista saatetaan liittda tutkimukseen, kuten myds haastattelujen
tuloksia. Naissa yhteyksissa haastateltavista ei ole kerrottu nimia tai muita tietoja, joiden perus-

teella he olisivat tunnistettavissa.

Taman tutkimuksen haastateltavilta kysyttiin lupa haastattelujen tallentamiseen ja aanittamiseen
haastattelukutsun yhteydessa, seka uudestaan haastattelutilanteessa, ennen aanityksen kaynnis-
tamista. Kaikilta haastateltavilta saatiin lupa haastattelun tallentamiseksi. Toimeksiantajayrityksen
tydntekijoille oli etukateen kerrottu, etta tulen kevaan aikana kirjoittamaan opinnaytetydn palkitse-
miseen ja sitouttamiseen liittyen. Haastateltaville tydntekijéille oli kerrottu opinnaytetyon aihe ja tut-
kimuksen toteutustapa laadullisina haastatteluina. Haastattelutilanteissa ohjasin keskustelua esitta-
malla kysymyksia etukateen hahmottelemistani aiheista. Tutkittavat saivat puhua vapaasti, ja vas-
tasin heidan mahdollisiin tarkentaviin kysymyksiinsa. Toisaalta esitin myés itse haastatteluissa tar-
kentavia kysymyksia, jotta ymmartaisin oikein, mita haastateltavat vastauksellaan tarkoittivat. Pyrin
valttdmaan kysymystenasettelussa johdattelevia kysymyksia, jotka olisivat johdatelleet haastatelta-

via vastaamaan tietylla tavalla.
6.4 Johtopaitokset ja kehitysehdotukset

Aineeton palkitseminen on tarkea osa palkitsemista, mutta sita ei tunnisteta yhta hyvin palkitsemi-
sena, kuin rahapalkka, palkkiot ja rahanarvoiset edut. Aineettoman palkitsemisen keinot ovat kui-
tenkin tydntekijoille motivoivampia, ja tydntekijat itse pitavat niita sitouttavampina, kuin aineellista
palkitsemista. Aineellista palkitsemista pidetaan tarkeana, mutta paatokset sitoutumisesta tyénan-
tajayritykseen tai motivoituminen tyétehtaviin tulee 1ahtdkohtaisesti aineettoman palkitsemisen kei-
nojen kautta. Aineellinen palkitseminen on tarkea olla riittavalla ja hyvalla tasolla. Nain kokevat niin
tyéntekijat, kuin yrityksen johto. Riittdva rahapalkka on tarkea tydntekijdiden sitouttamisen ja moti-
vaation mahdollistamiseksi, mutta se ei itsessaan ole riittava, vaan lisana tarvitaan myos ainee-

tonta palkitsemista.

Tutkimuksessani haastatellut tydntekijat nostivat hyvin samankaltaisia ajatuksia esiin aineetto-
masta palkitsemista. Tyontekijat tunnistivat, ettd aineetonta palkitsemista on ollut jonkin verran
kaytdssa. Kaikki haastateltavat kokivat aineettoman palkitsemisen itselleen merkityksellisena niin
motivaation, kuin sitoutumisenkin osalta. Aineettomassa palkitsemisessa koettiin olevan myoés ke-
hitettavaa. Tietyilta osin tydntekijdiden ja ylempien toimihenkilt vastaukset olivat keskenaan hyvin
samankaltaisia. Tavoitteiden asettaminen, tavoitteiden ja yrityksen vision selkeyttdminen ja palaut-
teenanto nousivat useimmiten esille, kun kysyin haastatteluissa tunnistetuista kehityskohteista. Yri-
tyksen johto nosti kehityskohteiksi yrityskulttuurin kehittdmisen, palkitsemisen kehittdmisen ja bran-

din seka yrityskuvan sailyttdmisen halutunlaisena.
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Kehitysehdotuksiani tdman tutkimuksen myoéta on yrityksen yhteiset keskustelutilaisuudet, joissa
yrityksen johto voi esitella visiota ja omia ajatuksiaan yrityksen tulevaisuudesta, ja jossa on la-
pinakyvaa keskustelua ja mahdollisuus vuoropuheluun yhdessa koko henkildstdén kanssa. Lisaksi
yrityskulttuuria olisi mielestani hyva parantaa etenkin keskittymalla palautteenantoon ja julkisten
kiitosten antamiseen. Tydntekijat arvostavat saamaansa palautetta ja julkisesti annettuja kiitoksia,
joten naita aineettoman palkitsemisen keinoja olisi tarked hydédyntaa myos johdon ja henkildston
valisessa kommunikaatiossa. Tarkeimpana kehityskohteena naen tavoitteiden asettamisen sel-
keyttamisen. Kaikille tyétiimeille ja tyétehtaville tulisi asettaa selkeita lyhyen ja pitkan aikavalin ta-
voitteita. Esihenkildiden tulisi kdyda tydntekijdiden kanssa saanndllisesti keskustelua tavoitteiden
saavuttamisesta. Yrityksen johdossa olisi tarkeaa linjata, milla tavoin yrityksessa palkitaan tavoittei-
den saavuttamisesta. Tavoitteiden saavuttamisesta annettavista palkkioista on viestittava yrityksen

tydntekijoille 1apinakyvasti ja avoimesti.
6.5 Opinnaytetyon hyoty toimeksiantajalle ja jatkotutkimusehdotukset

Tavoitteena minulla oli saada tdman opinnaytetydn my6ta tutkittua, millaista aineetonta palkitse-
mista yrityksen tydntekijat arvostavat. Yrityksessa ei ole ollut kdytdssa henkildstokyselyita, eika
henkil6ston ajatuksia ole paasty hyddyntamaan palkitsemisjarjestelmien luomisessa. Tutkimuksen
haastattelujen perusteella pystyin tekemaan kehitysehdotuksia aineettoman palkitsemisen kehitta-
miseksi. Uskon, ettéd kehitysehdotusten ja nykyisten, hyvana koettujen aineettoman palkitsemisen

keinojen jatkamisella yrityksen henkilostd pysyy yrityksen palveluksessa myos tulevaisuudessa.

Toimeksiantajayritykselld on ollut kaytdssa varsin vaihtelevasti aineetonta palkitsemista. Aineellista
palkitsemista on ollut kaytdssa etenkin tydsuhde-etujen muodossa, mutta yrityksen johto ja tydnte-
kijat ovat kokeneet ne erilaisina. Tutkimuksessani olin rajannut pois aineellisten palkitsemismallien
merkityksen tutkimisen, mutta ne nousivat tasta huolimatta kaikissa haastatteluissa esiin. Esitankin
jatkotutkimusehdotuksena yrityksen aineellisten palkitsemismallien ja toimivan palkitsemisjarjestel-
man kehittdmista. Yrityksella on voimakkaan kasvun my6ta mahdollisuuksia taloudelliseen menes-
tykseen, ja esimerkiksi tulospalkkioiden tai optio-ohjelmien jarjestelman tutkiminen olisi mielestani

my0Os ajankohtainen ja tarkea aihe. Tassa opinnaytetydssa ei kasitelty lainkaan yrityksen ulkoista

tydnantajakuvaa, mutta mikali toimeksiantaja pyrkii kasvamaan voimakkaasti lahitulevaisuudessa,

olisi mielestani hyva tutkia, millaisena tydnantajakuva nahdaan nyt, ja miten siihen voidaan vaikut-

taa esimerkiksi rekrytointiprosessien ja ulkoisen viestinnan keinoin.
6.6 Opinnaytetyon prosessin ja oman oppimisen arviointi

Aloitin tdman opinnadytetydn prosessin virallisesti kevaalla 2023. Aloitin toimeksiantajayrityksessa

kokoaikaisena tyontekijana tammikuussa 2023, ja kevaalla hahmottelimme yhdessa
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toimeksiantajan kanssa mahdollisia aiheita. Paadyimme palkitsemista ja henkildston sitouttamista
tutkivaan opinnaytetydhén. Opinnaytetyon aihe oli toimeksiantajalle erittdin ajankohtainen, jonka

lisdksi olin itse kaynyt kyseiseen aiheeseen liittyvid kursseja syventavien opintojeni yhteydessa.

Aloitin opinnaytetydn kirjoittamisen maaliskuussa 2023, tavoitteena valmistua jo kesakuussa 2023.
Tama tarkoitti erittain tiivista ja haastavaa aikataulua opinnaytetyon prosessille. Tein itselleni aika-
taulun, ja pyrin huomioimaan aikataulutuksessa mahdolliset sairastumiset tai akilliset tyokiireet,
jotka saattaisivat venyttada prosessia arvaamattomasti. Olin aloittanut teoriaan tutustumisen jo en-
nen maaliskuuta, ja minulla oli jonkinlainen ennakkokasitys siita, millaisia asioita lopullinen raportti

tulisi pitamaan sisallaan.

Opinnaytetydn haastavimpana osana pidan tutkimuksen rajauksen tekemista. Olin keksinyt toimek-
siantajan kanssa mielestani erinomaisen aiheen palkitsemisjarjestelman kehittamisesta, mutta kes-
kusteluani aiheesta ohjaajani kanssa, selvisi minulle, etta aihealue oli opinnaytetydksi aivan liian
laaja. Sopivan kapean, ajankohtaisen ja itselleni mielenkiintoisen rajauksen 16ytaminen vei enem-
man aikaa, kuin olisin etukateen osannut arvata. Rajauksen ja opinnaytetydn suunnitelman kirjoit-
tamisen jalkeen itse opinnaytety6ta oli kuitenkin mielekasta Iahtea kirjoittamaan. Teoriaperustaan
tutustuminen vei paljon aikaa, silla aihealue kiinnosti minua paljon, ja halusin kayttaa lahteina alku-

peraisia tutkimuksia, esimerkiksi motivaatioteorioita tutkiessani.

Teoriaperustan rajaaminen oli vaikeaa. Etenkin motivaatioteorioita on tutkittu paljon, ja koin tiedon
lisddvan tuskaa — mitd enemman luin teorioita, sith enemman halusin hyddyntaa niita tutkimukses-
sani. Pyrin kuitenkin tekemaan rajauksen muutamaan tarkeimpaan ja tunnetuimpaan motivaatio-
teoriaan, joiden koin sopivan palkitsemisen ja sitouttamisen tutkimiseen. Ensimmaisia haastatteluja
tehdessani, haastateltavien vastauksissa nousi esiin tiettyja aiheita, kuten tyén imu, jonka myéta
paadyin laajentamaan viitekehystani viela hieman alkuperaisesta, silla koin sen tuovan lisaarvoa
tutkimukselleni. Nyt kun olen kirjoittanut tyén valmiiksi, olisin kenties lisdnnyt kokonaisuuteen viela
odotusarvojen teoriaa, silla analysoidessani haastatteluja huomasin, etta olisin saanut linkitettya

vastauksia hyvin siihen, miten odotukset vaikuttavat yksilén motivaatioon.

Itse haastattelujen tekeminen ja litterointi oli aikaa vievaa, mutta sain tehda niita tydajalla, joka hel-
potti tiukassa aikataulussa pysymista. Koin haastattelutulosten analysoinnin alkuun vaikeana,
mutta sain hyddynnettya ohjaajani tietotaitoa oikeiden analysointimenetelmien I6ytamisessa. En
ole aikaisemmin tehnyt opinnaytety6ta tai haastatteluja, ja huomasin kehittyvani haastattelijana
prosessin edetessa. Huomasin tuloksia analysoidessani, ettd olen unohtanut kysya tutkittavilta

tydn ja vapaa-ajan valisesta suhteesta. Koska se oli merkittdvassa osassa tutkimuksissa, joita
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minulla oli viitekehyksessani, tein rivityontekijoille ja ylemmille toimihenkildille viela uudet haastatte-
lut kyseisesta aiheesta. Koin tulosten analysoinnin ja kirjoittamisen mielenkiintoiseksi ja motivoi-

vaksi.

Analysoidessani tutkimustuloksia huomasin, etta en ollut kysynyt tutkittavilta lainkaan tyon ja va-
paa-ajan suhteesta, eika kukaan nostanut naitd haastatteluissa esiin. Haastattelun teemat kasitteli-
vat aineetonta palkitsemista, tydpaikan kulttuuria, sitouttamista ja muita aihealueita, joihin ty6n ja
vapaa-ajan suhteen voisi mielestani laskea mukaan, mutta jostain syysta tama aihe ei noussut
lainkaan haastatteluissa esiin. Tasta syysta koin tarkeana tehda ylemmille toimihenkildille ja muille
tydntekijoille uudet, lyhyet haastattelut, joissa kysyin heidan kokemuksiaan tyon ja vapaa-ajan yh-

distamisesta. Aanitin ja litteroin ndmé haastattelut ensimmaisten haastattelujen tapaan.

Kokonaisuudessaan tama opinnaytetydn prosessi oli erittain mielenkiintoinen ja positiivisella ta-
valla haastava. Haasteita minulle toi etenkin turhan tiivis aikataulu. Noin kymmenen viikkoa oli mie-
lestani liian lyhyt aika opinnaytetyon kirjoittamiselle kokopaivatydn ohella, ja jos kirjoittaisin nyt uu-
delleen opinnaytety6ta, jattaisin prosessille muutaman kuukauden enemman aikaa. Tama olisi va-
hentanyt kokemaani stressia aikatauluissa pysymisesta. Koen, etta sain aikatauluhaasteista huoli-
matta kuitenkin luotua erittain laadukkaan ja toimeksiantajalle arvokkaan tutkimuksen, jonka tulok-
sia toivottavasti pystytdan hyédyntamaan toimeksiantajayrityksen palkitsemisen ja henkildstén si-
touttamisessa jo lahitulevaisuudessa. Paasin hyddyntdmaan opintojeni aikana kdymiani syventavia
HR:n ja johtamisen kursseja, jonka lisaksi opiskelujen alkupuolella kaydyt ICT-kurssit, seka viestin-
nan kurssit olivat erinomainen apu kirjoittamisprosessissa. Opin tata tutkimusta tehdessani erittain
paljon etenkin motivaatioteorioista, ja erilaisten palkitsemismallien vaikutuksesta yksiliden sitoutu-
miseen ja motivointiin. Uskon, etta pystyn hyddyntamaan naita oppeja erinomaisesti myds paivittai-

sessa tydssani henkildstéhallinnossa.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelujen runko

Motivaatio

1. Millaiset asiat motivoivat sinua yleisesti?
2. Millaiset asiat koet tydssasi motivoivana?
3. Millaisia asioita arvostat ty6ssasi?

4. Mika on ty6si kannalta tarkein asia, jonka tulee olla kunnossa?

Palkitseminen

5. Mita sinulla tulee ensimmaisena mieleen termista palkitseminen?
6. Millaisia asioita pidat palkitsevana?

7. Enta ty6elamassa?

8. Millaisena koet palkitsemisen toimeksiantoyrityksessa?

9. Mitka ovat tarkeimpia asioita palkitsemisessa?

Aineeton palkitseminen
10. Miten kuvailisit aineetonta palkitsemista?
11. Onko toimeksiantoyrityksessa mielestasi aineetonta palkitsemista?

12. Termin selittdmisen jalkeen: oletko kokenut naita aineettoman palkitsemisen keinoja yrityk-

sessa?

13. Millaisena pidat yrityksen aineetonta palkitsemista?
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4. Sitouttaminen

14. Millaisia ajatuksia sana sitouttaminen herattaa?

15. Miten sitoutuneeksi koet itsesi?

16. Millaisia odotuksia sinulla oli, kun hait téihin toimeksiantoyritykseen?
17. Miten odotukset ovat toteutuneet?

18. Millaisia asioita haluaisit kehittaa?

5. Tydn ja vapaa-ajan sovittaminen (Work-life balance)

19. Millaisena koet tyon ja vapaa-ajan suhteen?
20. Saatko ty6t tehtya tydajalla?
21. Reagoitko tydviesteihin tydajan ulkopuolella?

22. Mika on tarkein tydpaikan valintaa maarittava tekija?

6. Esihenkildille ja johdolle esitettyja kysymyksia
23. Miten sitoutuneeksi arvioisit nykyisen henkil6ston?
24. Millaisena pidat yrityksen nykyista palkitsemista?
25. Miten koet sen vertautuvan esimerkiksi kilpailijoihin?

26. Oletko havainnut eroja tyontekijdiden suhtautumisessa tyohon tai palkitsemiseen riippuen hei-

dan iastaan tai tydssaolovuosistaan?

27. Miten motivoit tiimiasi, tai minka asioiden arvelet heitd motivoivan?



