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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa palkan ja palkitsemisen vaikutuk-
set tydmotivaatioon ja tarkoituksena tuottaa analyysi palkan, sen osien ja palkit-
semisen vaikutuksista tyomotivaatioon. Tyossa analysoitiin tydhon kerattyja tie-
toja muiden opiskelijoiden suhtautumisesta erilaisiin palkkamalleihin, luon-
toisetuihin ja erilaisiin palkitsemisen muotoihin seka miten he kokevat niiden
vaikuttavan tydmotivaatioon. Muutamalta opiskelijalta kerattiin tietoa kyselylo-
makkeella, jossa oli seka monivalintakysymyksia etta avoimia kysymyksia. Ky-
selylomaketta kaytettiin silla kaikkien haastattelu ei ollut mahdollista. Kysymyk-
set kasittelivat analysoinnin kohteena olevia asioita. Kyselylomakkeella koitettiin
kartoittaa mahdollisimman laajasti, mahdollisimman vahilla kysymyksilla opiske-
ljoiden mielipide ja miten nama opiskelijat kokivat rahallisen palkitsemisen moti-
voivan heita.

Kyselylomakkeen vastauksien mukaan tyossakayvat vastaajat luokittelivat asun-
toedun vahemman motivoivaksi kuin ei tyossakayvat vastaajat ja tasta vedettiin
johtopaatds, etta tydssakayvilla vastaajilla todennakadisesti on jo asunto, josta he
eivat ole halukkaita muuttamaan. Laajennettu tyoterveys arvioitiin kaikkein moti-
voivimmaksi henkildkuntaeduksi ja merkkipaivalahjat vahiten motivoivimmaksi.
Tasta voitiin paatella, etta vastaajat arvostavat panostusta terveyden hoitoon. Ky-
selylomakkeen tuloksiin todennakdisesti vaikuttivat esimerkiksi pieni vastaaja-
maara ja sen uusiminen olisi suositeltavaa.

Tyossa kartoitettiin myos, miten motivaatioon voidaan vaikuttaa palkkamallia ja
palkitsemista saatamalla seka mista motivaatio syntyy. Motivaation synnyn ta-
kana ovat motivaatioteorioiden mukaan motiivit, jotka perustuvat ihmisen tarpei-
siin ja haluihin. Naihin kasitteisiin pureuduttiin tarkemmin ja koitettiin selvittda mi-
ten eri motiivit vaikuttavat ihmisen toimintaan ja voiko naihin motiiveihin vaikuttaa.
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The aim of this thesis was to find out the effects of salary and rewards on work
motivation and the purpose to produce an analysis of the effects of salary, its
components, and rewards on work motivation. The thesis analysed information
collected from other students about their attitudes towards different salary mod-
els, fringe benefit and different forms of rewarding as well as how they experi-
ence these factors impact work motivation. Information was collected from few
fellow students by questionnaire with both multiple-choice and open-ended
questions. The questionnaire was used because there was no possibility to in-
terview all of them. The questions addressed the issues targeted by the analy-
sis performed in this thesis. The questionnaire sought out to map, as broadly as
possible, with as few questions as possible the students' opinions regarding the
issues and how these students felt that rewarding by monetary means moti-
vated them.

According to the questionnaire working respondents classified the housing ben-
efit as less motivating than the non-working respondents, and it was concluded
that the respondents who were working probably already had homes that they
are not willing to move from. Extended occupational health was rated as the most
motivating employee benefit and anniversary gifts the least motivating. From this,
it could be concluded that respondents value investment in health care. The re-
sults of the questionnaire were probably influenced by the small quantity of re-
sponders and its renewal would be advisable.

The work also mapped out how motivation can be influenced by adjusting the
salary model used and remuneration, and where motivation arises. According to
motivation theories, behind the arising of motivation are motives based on human
needs and desires. These concepts were explored in more detail and an attempt
was made to find out how different motives affect human activity and whether
these motives can be influenced.

Key words: rewarding, motivation, salary
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1 JOHDANTO

Tyontekijoiden rahallinen palkitseminen nostaa tyomotivaatiota enemman kuin
uskotaan. Palkalla ja mahdollisilla palkkioilla voidaan nostaa ihmisten motivaa-
tiota ja kannustaa heita parempiin tydsuorituksiin. Moni tyontekija vakuuttaa te-
kevansa toita tyon itsensa vuoksi, mutta yha useampi tydskentelee vain ansai-
takseen rahaa. (Shaw & Cupta 2015; Ylikorkala, Hakonen, Hakonen, Hulkko-Ny-
man 2018, 53)

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa palkan ja palkitsemisen vaikutukset
tydomotivaatioon. Tyohon keratiin tietoa palkasta, eri palkkamalleista ja palkan
osista seka palkitsemisesta. Tyodssa kartoitettiin, miten motivaatioon voidaan vai-
kuttaa palkkamallia ja palkitsemista saatamalla sekd mistd motivaatio syntyy.
Selvitettiin myds erilaisten motivaatioteorioiden suhtautuminen palkkaan ja pal-
kitsemiseen seka niiden kehittyminen Freudin ajoista tahan paivaan. Tassa
tyossa motivaatiota on keskitytty kasittelemaan motivaatiota eri motivaatioteori-
oiden kautta ja tutkittu miten on paadytty taman paivaisiin ajatuksiin motivaati-
osta. Selvitettiin myos, miten ihmisen motiivit syntyvat ja miten ne vaikuttavat mo-

tivaatioon.

Tyon tarkoituksena oli tuottaa analyysi palkkamallin, sen osien ja palkitsemisen
vaikutuksista tyomotivaatioon. Tydta varten analysoitiin muiden opiskelijoiden
suhtautumista esimerkiksi luontoisetuihin ja erilaisiin palkitsemisen muotoihin
seka miten he kokevat niiden vaikuttavan tydmotivaatioon. Opiskelijoille lahetet-
tiin kyselylomake, jossa oli seka monivalintakysymyksia etta avoimia kysymyksia
erilaisista palkkamalleista, luontois- ja henkilokuntaeduista ja palkitsemisesta.
Naiden kysymysten avulla koitettiin selvittaa, miten nama opiskelijat kokivat ra-

halla palkitsemisen motivoivan heita.

Tassa tyossa on keskitytty palkitsemisen osalta rahalliseen palkitsemiseen kuten
palkkaan ja rahallisiin palkkioihin. Aineettomia palkitsemisen tapoja on sivuttu ly-
hyesti erikoispalkitsemisen yhteydessa mutta muuten ne on rajattu tama tyon ul-

kopuolelle. Rahapalkan kasittelyssa ulkopuolelle on rajattu sen verotus ja muut
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maksut, kuten sosiaaliturvamaksut. Erilaiset palkkamallit kasiteltiin kahden suu-
remman palkkamallin aika- ja suorituspalkan kautta. Palkkalajeista kasittelyyn ra-
jattiin vain yleisimmat lajit, palkanlisat ja luontoisedut ja luontoiseduista laajem-
min vain muutama, kyselylomakkeen kautta saadun tiedon perusteella tarkeim-

maksi nousseet.



2 KOKONAISPALKKA

Palkalla tarkoitetaan kaiken laatuista palkkaa, palkkiota, etuutta ja korvausta,
joka saadaan tyo- tai virkasuhteessa (EPL 13 §:n 1 momentin 1 kohta). Suo-
messa ei ole kaytdossa minimipalkkalakia, mutta tyo- ja virkaehtosopimuksista |0y-
tyy usein vahimmaispalkkavaatimus, jota tyonantajan on noudatettava. Alle ta-
man tason palkkaa ei saa maksaa, mutta tason ylittavaa voi vapaasti maksaa
(Kauhanen 2015, 126). Tyésopimuslain (TSL, 55/2001) mukaan ty6nantajan tu-
lee maksaa tavanomainen ja kohtuullinen palkka jos tyosuhteessa ei sovelleta
tydehtosopimuslain nojalla sitovaa tydehtosopimusta eika yleissitovaa tyéehto-

sopimusta eika tydsopimuksessa ole erikseen sovittu palkasta.

2.1 Rahapalkka

Palkka maksetaan paasaantoisesti rahana, jolloin puhutaan rahapalkasta. Koko-
naispalkalla taas tarkoitetaan ennakonpidatyslain alaisten rahapalkkojen ja luon-
taisetujen yhteismaaraa (Hakonen ym. 2014, 320). Ennakonpidatyslaissa palk-
kaan luetaan luontoisedut, TVL 66—68 §:ssa tarkoitetut edut (tydsuhteeseen pe-
rustuvasta osakeannista, tydsuhdeoptiosta ja tydsuhdelainasta saatu etu seka
tietyt tydnantajan maksamat vakuutusmaksut) ja TVL 69 §:ssa tarkoitetut henki-
|6kuntaedut siltd osin kuin ne eivat ole tavanomaisia ja kohtuullisia (EPL 13 §:n 3

momentti).



KOKONAISPALKKA
__________________ \
RAHAPALKKA RAHANARVOISET [HENKILOKUNTA-
EDUT JA VASTIKKEET EDUT

[ [ ] |

LUONTOIS- Tydsuhteeseen Tyodsuhdeoptio  Tietyt tyonantajan
EDUT perustuva ja maksamat
osakeanti tyosuhdelaina | vakuutusmaksut

Tyokohtainen Henkilokohtainen Tehtavakohtainen
sittll osin Kuin

palkanosa palkanosa palkanosa
i I ne sividt ole
[ | [ /) FouArromigsio-
Palkanlisd Perus-| |Perus- Palkanlisa s Eohbuuliisios

palkka palkka

Kuva 1 Kokonaispalkan muodostuminen (Syvanpera & Turunen 2015, 20; Hako-
nen ym. 2014, 320.)

Kuvassa 1 havainnollistetaan kokonaispalkan syntymista. Kokonaispalkka syntyy
rahapalkasta ja rahanarvoisista eduista ja vastikkeista seka henkilokuntaeduista,
silta osin kuin ne eivat ole tavanomaisia tai kohtuullisia. Kuviossa nakyy, etta ra-
hapalkkakin voi muodostua usein useammasta kuin yhdesta osasta, kiinteasta ja
muuttuvasta palkasta (Kauhanen 2015, 127). Kiinted osa jakautuu yleensa viela
edelleen tehtava- ja henkilokohtaiseen palkanosaan, jotka molemmat koostuvat

seka peruspalkasta etta palkanlisista.

Henkildkohtainen palkanosa maaraytyy tyontekijasta riippuvaisten tekijoiden
kautta (Syvanpera & Turunen 2015, 19). Tallaisia tekijoitéa ovat tyontekijan tyo-
suoritus ja ominaisuudet, kuten tydvuosien tuoma osaaminen ja kokemus. Koko-
naisuudessaan henkilokohtainen palkanosa kuvaa tydntekijan patevyytta kysei-
seen tyotehtavaan. (Hakonen ym. 2014, 70.) Henkildkohtaiseen palkanosaan
voivat vaikuttaa myos tyontekijan kehittymispotentiaali ja markkina-arvo, mutta
nama tekijat eivat ole viela kovinkaan yleisessa kaytossa (Ylikorkala & Sweins
2015, 29). Henkilékohtainen palkanosa kattaa usein 20-30 % rahapalkasta (Kau-
hanen 2015, 127).

Tehtavakohtainen palkanosa maaraytyy tyotehtaviin liittyvien tekijoiden perus-

teella. Suurin tekija on tydn vaativuus ja usein se toimii paaasiallisena tekijana.
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Tyon vaativuus on aina arvioitava tarkkaan, jotta voidaan olla varmoja oikean
suuruisesta palkanosasta. Tehtavakohtainen palkanosa voidaan kaytanndssa or-
ganisoida usealla eri tavalla. (Hakonen ym. 2014, 77.) Yleisin tapa on taulukko-
palkkojen kayttd. Taulukkopalkat I10ytyvat tydehtosopimuksista ja niilla on maari-
telty jokaiselle alalle sopiva vahimmais- tai ohjepalkka (Hakonen ym. 2014, 329).
Mikali toimialalla ei ole voimassa olevaa tydehtosopimusta, tehtavakohtainen pal-
kanosa on organisoitava muulla tavoin. Tehtavakohtaisen palkanosan osuus ko-

konaispalkasta on yleensa noin 50 % kokonaispalkasta (Kauhanen 2015, 127).

Analyyttinen tydn vaativuuden arviointi vaatii paljon ty6ta ja suunnittelua. Ylei-
sempi tapa onkin kayttaa tyotehtavien ryhmittelya palkkaluokkiin. Tassa apuna
kaytetaan palkkaryhmajarjestelmaa. Tietyn jarjestelman kaytto voi olla tydehto-
sopimuksessa maaritelty, mutta mikali nain ei ole, jarjestelma voidaan valita va-
paasti. Palkkaryhmajarjestelma voi olla yrityskohtainen tai kaupallinen jarjes-
telma. (Hakonen ym. 2014, 77.) Kaupallisista jarjestelmistd suosituimpia ovat

kansainvalinen Hay ja suomalainen Palkkavaaka.

Hay-jarjestelma on maailmanlaajuisesti yksi kaytetyimmista tehtavien vaativuu-
den arviointijarjestelmista. Hay luokitellaan usein pistejarjestelmaksi, vaikka se
on alun perin maaritelty ohjekaavio-profiilimenetelmaksi. Mittaamalla tyotehtavia,
se saa ne vastaamaan niiden suhteellista painoarvoa yrityksessa ja mahdollistaa
vaativuuden arvioinnin eri osatekijoita kayttamalla. Hay arvioi tyotehtavat seka
tarkkojen kirjallisten tehtavakuvauksien etta kolmen osatekijan, tietotaidon, on-
gelmanratkaisukyvyn ja vastuuvelvollisuuden avulla. Tietotaitoa arvioidessa ote-
taan huomioon muun muassa mita teknista osaamista ja johtamistaitoja tehta-
vaan liittyy ja miten sosiaaliset taidot vaikuttavat tehtadvan hoitamiseen. (Elsakka
2014.)

Palkkavaaka on Suomessa kehitetty versio Hay-jarjestelmasta ja se ottaa huo-
mioon suomalaisen tyéelaman erikoispiirteet. Se on tydvaline yrityksen tydtehta-
vien vaativuuden luokitteluun ja tyotehtavista maksettavien palkkojen vertailuun
seka yrityksen sisalla ettd ulkopuolella. Kuten Hay-jarjestelmassa, Palkka-
vaa’'assa vaativuuden arviointi perustuu kirjallisiin tehtavankuvauksiin ja yrityksen

tyotehtavalle asettamiin odotuksiin. Tehtavien vaativuusluokat muotoillaan vaati-
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vuusarvioinnin perusteella ja kartoitetaan yrityksen palkkarakenne. Palkka-
vaa'assa arviointitekijat eroavat hieman kansainvalisesta Hay-jarjestelmasta.
Tyotehtavien vaativuutta arvioitaessa otetaan huomioon tehtavan vaatima osaa-
minen ja vuorovaikutus, tehtavaan kuuluva toimintavapaus ja tiedon soveltami-

nen seka tehtavan rooli ja vastuu. (Mandatumlife n.d.)

2.2 Muut palkkalajit

Kuhunkin palkanosaan voi kuulua peruspalkan lisaksi muita erilaisia palkkalajeja.
Tallaisia ovat esimerkiksi palkanlisat ja luontoisedut. (Stenbacka & Sdderstrom
2018, 23-24.)

Tulorekisteriin tiedot eri palkkalajeista ilmoitetaan kayttaen tulolajeja. Ne vastaa-
vat yleisimpia palkkahallinnossa kaytdssa olevia palkkalajeja. Tulolajit on jaettu
neljaan eri sarjaan ja kukin sarja ilmaise minkalainen tulo on kyseessa. 200-sar-
jan tulolajeilla iimaistaan rahapalkkojen eri palkanosat. 300-sarjaan kuuluvat erik-
seen ilmoitettavat tulot kuten luontoisedut ja 400-sarjan tulolajeilla ilmoitetaan
palkasta vahettavat maksut kuten ennakonpidatys. (Verohallinto: Palkkojen tulo-
lajit 2021.)

2.2.1 Palkanlisat

TEPA-termipankin (2016) mukaan palkanlisé on palkanosa, joka kartuttaa raha-
palkkaa tehtavakohtaisen palkan lisaksi. Palkanlisat ovat siis peruspalkan lisaksi
maksettavia osia henkildkohtaista ja tyokohtaista palkanosaa. Palkanlisat voivat
pohjautua tybehtosopimukseen tai olla yrityskohtaisia (Kauhanen 2015, 128).
Tyoehtosopimuksiin kirjatut palkanlisat ovat yritykselle velvoittavia ja niiden pe-
rusteena on usein jokin lain pykala. Esimerkiksi ylityolisan perusteena on Tyodai-
kalain luvun 5 20 § "Lisa- ja ylitydsta seka sunnuntaitydsta maksettava korvaus”.
Koska yrityksien tydntekijoilleen maksamat palkanlisat ovat usein tyéehtosopi-
mukseen perustuvia ja nain ollen pakollisia, tassa tyossa ei kartoiteta muden

opiskelijoiden suhtautumista niihin.
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Palkanlisat voidaan jakaa kahteen eri kategoriaan, henkilokohtaisiin ja tyohon liit-
tyviin. Kategoria riippuu siita, littyykd kyseinen palkanlisa rahapalkan tehtavakoh-
taiseen vai henkilokohtaiseen osaan. (TEPA-termipankki: palkanlisa.) Esimer-
kiksi samassa yovuorossa tyoskentelevat tulkit voivat siis saada kaikki yolisaa,
mutta vain ranskan kielen osaaja voi saa kielilisaa, mikali muut tulkit toimivat esi-
merkiksi englanniksi, jonka osaaminen on otettu huomioon tehtavakohtaisessa

palkassa.

Hyvia esimerkkeja henkilokohtaisista palkanlisista ovat kielilisa ja monitaitoisuus-
lisd. Molemmat riippuvat tydntekijan patevyydesta ja se nakyy niiden maaritel-
missa. Kunnallisen yleisen virka- ja tydehtosopimuksen mukaan kielilisda voi-
daan maksaa tyontekijalle, mikali tehtavissa edellytetdan aidinkielen lisaksi toi-
sen kotimaisen kielen, saamen kielen tai viittomakielen hallintaa ja jollei kielitai-
tovaatimusta ole otettu huomioon tyétehtdvakohtaisessa palkassa. Monitaitoi-
suuslisaa maksetaan esimerkiksi leipomoalalla. Leipomoiden tyontekijoita koske-
van tyoehtosopimuksen mukaan monitaitoisuus- ja tyonvaativuuslisdd makse-
taan esimerkiksi silloin kun tyontekija hallitsee monimutkaisten koneistojen ja lait-
teiden asennukset, korjaukset, saadot ja huollot, jotka vaativat erityista perehty-

neisyytta ja ammatillista osaamista.

Tehtavakohtaiset palkanlisat ovat aina tyohon tai sen olosuhteisiin liittyvia. Nama
palkanlisat on usein kirjattu erikseen jokaisen toimialan tybehtosopimukseen ja
vaikka niiden maaritelma on yleensa lakiin perustuva, maksettava summa saat-
taa vaihdella toimialoittain. Esimerkiksi kaupan alalla varastotydntekijoiden ilta-
lisa on 3,66 €/tunti ja se maksetaan tyOaikalain mukaisesti kello 18-22 kun taas
Teollisuusliiton tyoehtosopimuksen mukaan varsinaisessa vuorotyossa olevasta
iltavuorosta, joka on esimerkiksi kello 14-22, maksetaan iltalisaa 121 senttia/tunti
(2,01 €/tunti) (Kaupan alan TES; Teollisuusliitto Ry:n TES.)

2.2.2 Luontoisedut

Luontoisedulla tarkoitetaan tyontekijan muuna hyédykkeena kuin rahana saamaa

vastiketta palvelussuhteessa tapahtuneesta tyosta. Luontoisedut ovat tyonanta-
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jan jarjestamia ja kustantamia seka usein hankittu kolmannelta osapuolelta. (Sy-
vanpera & Turunen 2015, 70.) Tydntekijan on voitava kayttaa etua myos vapaa-
aikana ja luontoisetujen kayttd osana kokonaispalkkaa perustuukin siihen, etta
ne ovat tyontekijalle tarpeellisia. Luontaisetujen kayttd on perusteltua myads silloin
kun ne ovat seka tyontekijalle etta tydnantajalle taloudellisesti edullisia. (Kauha-
nen 2010, 106-107.) Joissakin tydehtosopimuksissa saattaa olla kirjattuna pakol-
lisia luontaisetuja, mutta tdma on kovin harvinaista (Isosavi 2018). Suurin osa
luontaiseduista onkin yrityksen vapaaehtoisesti tarjoamia etuja ja taman vuoksi
tassa tyossa kartoitetaan opiskelijoiden suhtautumista erilaisiin etuihin. Verohal-
linto laskee luontoisetujen verotuksessa kaytettavat arvot yleisimmille eduille,

muita verotetaan kayvan arvon mukaan (Hakonen ym. 2014, 163).

Luontaisedut ovat tyypillisesti jatkuvia tai saanndllisesti toistuvia, kuten asunto-
tai puhelinetu. Ne voivat olla kuitenkin myos kertaluonteisia tai satunnaisia, jaot-
telulla on 1ahinna vaikutusta vain ennakonpidatyksen toimittamiseen. (Verohal-
linto: Luontoisedut verotuksessa 2021.) Luontaisetuja ovat esimerkiksi ravinto-,
asunto-, auto-, puhelin-, parkkipaikka- tai autotallietu, tydsuhdematkalippu, yrityk-
sen loma-asunnon satunnainen kayttooikeus ja tyosuhdepolkupyora. Yleisin kay-
toéssa oleva etu on puhelinetu ja opiskelijoilta saaduissa vastauksissa asunto-,
ravinto- ja autoetu seka tyosuhdepolkupyora luokiteltiin suurimmaksi motivaation

nostajaksi. Taman vuoksi tassa tyossa avataan nyt tarkemmin kyseisia etuja.

Tyb6nantajan maksaessa tyontekijan vapaa-aikana soittamat yksityispuhelut,
muodostuu tyontekijalle puhelinetu. Matkapuhelinetu tarkoittaa kaytannossa, etta
tyonantaja kustantaa tyontekijalleen puhelinliittyman. Pelkasta puhelimesta ei
synny luontoisetua, vaan etu vaatii tydnantajan maksaman liittyman. Tydantajan
maksamaa liittymaa ei myodskaan ole pakko kayttaa tydonantajalta saadussa pu-
helimessa. Matkapuhelinetu kattaa puheluista, tekstiviesteista ja multimediavies-
teista peraisin olevat kustannukset, mutta ei esimerkiksi osallistumista kerayksiin
tai erityishinnoiteltuihin aanestyksiin. Usein matkapuhelinliittymiin sisaltyy myos
datayhteys ja jos se on jarjestetty tyokayttoa varten, se ei ole erillinen luontaisetu.
(Mattinen 2020, 90; Verohallinto: Luontoisedut verotuksessa 2021.)

Asuntoetu muodostuu, kun tyontekija saa tydosuhteensa perusteella hallintaansa

tyonantajan omistaman tai vuokraaman asunnon. Hotellitasoista majoitusta ei
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lasketa asuntoeduksi. Verohallinnon laskentaperusteiden mukaan asuntoedun
luontoisetuarvoon vaikuttavat asunnon koko ja sijaintipaikkakunta. (Verohallinto:

Luontoisedut verotuksessa 2021.)

Tybnantaja voi tarjota tyontekijalle ravintoedun tarjoamalle hanelle aterian alen-
nettuun hintaan tai taysin ilmaiseksi. Ravintoetu voidaan organisoida monella eri
tavalla. Tydnantaja voi jarjestaa tyopaikkaruokailun tyopaikan omassa tai kol-
mannen osapuolen yllapitamassa tyopaikkaruokalassa, sopimusruokailuna tai
kohdennetuilla maksuvalineilla. Sopimusruokailu muodostuu, kun tydnantaja on
tehnyt sopimuksen omien tyontekijoidensa tydpaikkaruokailun jarjestamisesta
yleisessa kaytdssa olevan ruokailupaikan kanssa. Kohdennetun maksuvalineen,
kuten maksukortin tai lounassetelin, on oltava tyontekijan henkilokohtainen ja yk-
siloitavissa. (Syvanpera & Turunen 2015; Mattinen 2020; Verohallinto: Luontois-

edut verotuksessa 2021.)

TyOnantajan antaessa kayttaa tyonantajan henkilo- tai pakettiautoa tyontekijan
tai hanen perheensa yksityisajoihin, syntyy autoetu. Autoetu luokitellaan va-
paaksi autoeduksi, jos tyonantaja maksaa kaikki autosta tulleet kustannukset. Mi-
kali tyontekija maksaa kuitenkin itse auton polttoainekustannukset, kyseessa on
auton kayttoetu. Talldin on myos eriteltava tyo- ja yksityisajot, jotta kustannukset
jakautuvat oikein. Autoedun raha-arvoon vaikuttavat edellda mainitun luokittelun
lisdksi auton ika ja sen lisdvarusteet. (Mattinen ym. 2020, 84; Verohallinto: Luon-

toisedut verotuksessa 2021.)

Tyo6suhdepolkupyora tarkoittaa, etta tydnantaja tarjoaa tyontekijalleen polkupyo-
raetua. Tyontekijalle syntyy polkupyoraetu, kun tydonantaja antaa tyontekijalle pol-
kupyodran tyontekijan henkildkohtaiseen kayttéon. Polkupydra voi olla yrityksen
omistama pyora tai leasingsopimuksella hankittu. Polkupydraetu on verovapaata

1 200 euroon saakka. (Verohallinto: Luontoisedut verotuksessa 2021.)

2.3 Henkilokuntaedut

Henkilokuntaedut ovat yrityksen tyontekijoilleen tarjoamia etuja, jotka eivat pe-

rustu tydehto- tai tydsopimukseen. Tydnantaja voi vaikkapa osallistua esimerkiksi
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urheilun ja liikunnan kustannuksiin. (Aimala, Astrom, Nyysséla. 2012, 56.) Hen-
kilokuntaedut eivat ole korvausta tehdysta tydsta ja nain ollen niita ei lasketa pal-
kaksi. Tama on suurin ja merkittavin ero henkildkuntaetujen ja luontoisetujen va-
lilla. Luontoisedut ovat osa palkkaa ja nain ollen ne ovat ennakonpidatyksen alai-
sia. Henkilokuntaedut taas voivat olla tyontekijan verotuksessa kokonaan vero-
vapaita, osittain verovapaita tai verotuksen alaisia. (Verohallinto: Henkilokunta-

edut verotuksessa 2020.)

TVL 69 §:n 1 momentissa saadetdaan tavanomaisia verovapaita henkilokunta-
etuja. Verovapauden toteutumisen ehtoina ovat edun kollektiivisuus, tarkoittaen
etta etu kaikkien tydnantajan palveluksessa olevien tyontekijdiden kaytettavissa,
seka tavanomaisuus ja kohtuullisuus. Poikkeuksen tasta tekevat erikseen maari-
tellyt yksilOlliset verovapaat henkilokuntaedut esimerkiksi sairaan lapsen hoitoetu
tai tietoliikenneyhteys. Edun tavanomaisuus ja kohtuullisuus arvioidaan aina ta-
pauskohtaisesti, mutta usein arvioinnissa kaytetaan perustana edun raha-arvoa
eli tyonantajalle kaytannossa tulevia kustannuksia tai tyontekijalle syntynytta
saastoa. Erityyppisten etujen lukumaaralla tai kokonaisarvolla ei tavallisesti ole
merkitysta. (Verohallinto: Henkildkuntaedut verotuksessa 2020.) Edun antajan on
myds oltava oma tydnantaja tai samaan konserniin kuuluva yritys. Muuten on to-

dennakdisemmin kyse veronalaisesta edusta. (Koivumaki, 2017.)

Veronalaiset edut ovat usein suoritetusta tyosta saatuja vastikkeita, jolloin ne luo-
kitellaan palkaksi. Samoin mikali etu ei ole ollut kollektiivisesti koko henkildkun-
nan kaytettavissa, se on veronalainen etu niille, jotka ovat sen saaneet. Tasta
poikkeavat kuitenkin yksilOlliset verottomat henkilokuntaedut. Veronalaisiksi
eduiksi luokitellaan myos rahana saadut lahjat tai rahaksi helposti vaihdettavissa
olevat lahjat, samoin tavanomaisuudesta ja kohtuullisuudesta poikkeavat edut.

(Verohallinto: Henkilokuntaedut verotuksessa 2020.)

Henkilokuntaedut ovat paaasiassa yrityskohtaisia etuja, joilla pyritaan helpotta-
maan tyon ja muun elaman sujuvuutta, tukemaan terveytta ja lisaamaan turvaa.
Niilla tavoitellaan tydpaikan houkuttelevuuden lisdamista ja pyritdan luomaan
hyva kuva yrityksesta tyonantajana. Osa henkilOkuntaeduista voi olla tiettyyn pis-

teeseen saakka maaritelty pakollisiksi laissa kuten esimerkiksi vuosilomat tai tyo-
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terveyshuolto. Myos tyoehtosopimukset voivat maaritella joidenkin etujen ominai-
suuksia. Yritys voi kuitenkin valita tarjoaako vain pakolliset ominaisuudet vai esi-
merkiksi kattavampaa tyoterveyshuolto tai laajempia vuosilomia. (Hakonen ym.
2014, 148-149.)

Edelld mainittujen asioiden vuoksi tydssa esitellaan nyt yleisimmat henkilokunta-
edut, laajennettu tyoterveys, henkildkunta-alennus, merkkipaivalahja, kulttuuri- ja
likuntasetelit seka sairaan lapsen hoitoetu. Opiskelijoiden haastattelussa kartoi-
tettiin naiden samojen etujen vaikutusta motivaatioon ja tyopaikan valintaan. Vain
sairaan lapsen hoitoetu jatettiin pois haastattelusta, silla kaikki haastateltavat oli-

vat lapsettomia.

Tyoterveyshuoltolain mukaan tyonantaja on velvollinen jarjestamaan tietyt kritee-
rit tayttavan tyoterveyshuollon. Lain tarkoituksena on, etta tyoterveyshuolto yh-
teistydssa tyontekijan ja tydnantajan kanssa ehkaisevat tydhon ja tydolosuhteisiin
liittyvia sairauksia ja tapaturmia, pyrkivat tyon ja tydympariston terveellisyyteen ja
turvallisuuteen seka edistavat tyontekijoiden terveytta ja yllapitavat tyo- ja toimin-
takykya. (TTHL 1:1.)

Yleisesti ottaen tyonantajan on jarjestettava ehkaiseva tyoterveyshuolto, vaikka
se sisalto ja laajuus voivat kuitenkin vaihdella toimiala- ja tyopaikkakohtaisesti.
Tybnantaja voi tarjota verottomana henkilokuntaetuna lakisaateista laajemman
tyéterveyshuollon, joka kattaa esimerkiksi tydhdn suorasti kuulumattomia palve-
luita kuten hammashuollon ja erikoissairaanhoidon. Tyoterveyshuollon palvelut
voidaan jarjestaa hankkimalla ne yksityiselta lagkariasemalta tai kansanterveys-
laissa tarkoitetulta terveyskeskukselta. (Mattinen ym. 2020, 100; Verohallinto:

Henkildkuntaedut verotuksessa 2020.)

Tybnantajan on myos hankittava Valtioneuvoston nayttopaatetydsta antaman
paatoksen mukaan nayttopaatetydhon sopivat erityiset silmalasit, jos tyontekijan
on naontarkastuksessa todettu tarvitsevan niita eivatka tavanomaiset silmalasit

ole tydhon sopivat. (Mattinen ym. 2020, 108.)

Tybdnantaja voi tarjota verottomana henkildkuntaetuna henkilokunta-alennuksia

omista ja siihen konsernisuhteessa olevan yrityksen tuotteista. HenkilOkunta-
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alennuksen on oltava tavanomainen ja kohtuullinen kuten verovapauden ehtona
on. Se on yleensa enintaan yhta suuri kuin parhaille asiakkaille tai jalleenmyyjijille
alennus. (Kauhanen 2019, 209.)

Tybnantaja voi muistaa tyontekijoitaan merkkipaivana verottomalla lahjalla edel-
lyttden, etta lahjojen antamisessa on koko henkildkuntaa koskeva selkea kay-
tantd. Tavanomaisia tyontekijan merkkipaivia ovat esimerkiksi 40-, 50- ja 60-vuo-
tissyntymapaivat seka elakkeelle siirtyminen. Erilaisia laksiaislahjoja esimerkiksi
tyopaikan vaihdon yhteydessa, ei luokitella merkkipaivalahjoiksi, mutta tallaisia
arvoltaan vahaisia lahjoja voidaan pitaa Tuloverolain mukaan vahaisena muuna
lahjana. Lahjan on oltava tyonantajan valitsema ja tahan perustuu esimerkiksi
ehto, etta lahjaksi annettavan lahjakortin on oltava yksilGitu tietyn esineen tai pal-
velun ostoon. Vahaisen lahjan arvo voi olla korkeintaan 100 euroa tai useiden
vahaisten lahjojen yhteenlaskettu arvo enintdan 100 euroa. (Verohallinto: Henki-

|I6kuntaedut verotuksessa 2020.)

Tybnantaja voi jarjestaa virkistys- ja harrastustoimintaa parantamaan koko hen-
kiloston viihtyvyytta ja suorituskykya tai yllapitamaan ja parantamaan tyopaikan
ihmissuhteita. Tydnantajan jarjestamaksi toiminnaksi luetaan harrastustoiminta,
jonka paikan ja tavan tyonantaja on itse valinnut. Tyonantaja voi jarjestéa edun
esimerkiksi luovuttamalla tiloja henkildokunnan kayttoon tai ostamalla palveluita
kolmannelta osapuolelta. Kolmantena osapuolena voi olla esimerkiksi liikunta-
halli, jolta tydnantaja vuokraa liikuntatiloja vaikkapa vakiovuoron muodossa tai
teatteri mikali tydnantaja mahdollistaa koko henkildkunnalle tilaisuuden kayda
katsomassa naytoksen ja paasylipun hinta on kohtuullinen. (Mattinen 2020, 114-
115.)

Verohallinnon ohjeen mukaan verovapaana virkistys- ja harrastustoimintana pi-
detdan myos tyontekijan omaehtoista liikunta- ja kulttuuritoimintaa. Talloin tyon-
tekija harrastaa itse valita seka harrastustavan, -paikan etta -ajan. Tyonantaja voi
tarjota henkilokuntaetuna, esimerkiksi kulttuuri- ja liikuntaseteleita 400 euroon
saakka. (Mattinen 2020, 116-117.)
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Tyosopimuslain mukaan tyontekijalla on oikeus saada tilapaista hoitovapaata
enintaan nelja tyopaivaa kerrallaan, mikali tyontekijan lapsi tai muu samassa ta-
loudessa vakituisesti asuva alle 10-vuotias lapsi sairastuu akillisesti. Oletus on,
etta laissa saadetylta tilapaiselta hoitovapaalta ei makseta palkkaa. Tyoehtoso-
pimuksissa on kuitenkin usein sovittu, etta tiettyjen vaatimusten tayttyessa tyon-
tekijan on mahdollista saada taydet palkkaedut tilapaiselta hoitovapaalta. (Matti-
nen 2020, 123.)

Tyonantaja voi tarjota henkilokuntaetuna hoitoetua, jolloin tyonantaja jarjestaa
sairastuneelle lapselle ulkopuolisen hoitajan. Talldin sairastuneen lapsen van-
hemman ei tarvitse jaada tilapaiselle hoitovapaalle, vaan lapsen hoito jarjeste-
taan kolmannen osapuolen kautta. Sdannoksen mukaan hoitoetu on verovapaa
samalta ajalta, jolta tilapaiseen hoitoetuun taysin palkkaeduin olisi oikeus. Vero-
vapaus poistuu, mikali tyontekija kayttaa oikeuttaan tilapaiseen hoitovapaaseen
jarjestetysta hoidosta huolimatta. Sairaan lapsen hoitoetu on yksildllinen verova-
paa etu, jolloin etua ei tarvitse tarjota koko henkilokunnalle vaan esimerkiksi vain

niille, joilla on lapsia. (Verohallinto: Henkildkuntaedut verotuksessa 2020.)

TyoOntekijan tyokayttdoa varten tydnantaja voi tarjota verovapaana henkildkunta-
etuna tietoliikenneyhteyden. Yhteyden on oltava tyonantajan hankkima, mutta
saannos koskee seka kiinteahintaisia etta kayton mukaan laskutettavia. Enna-
konpidatyslain mukaan tyonantaja voi my0Os korvata tyontekijan itsensa hankki-
man tietoliikenneyhteyden kayttokustannuksia tyokaytdon osalta. llman erillista
selvitysta tyokayton osuutena pidetaan yleensa puolta liittyman maksusta. (Ve-

rohallinto: Henkilokuntaedut verotuksessa 2020)



19

3 ERILAISET PALKKAMALLIT

Palkkamallin valinta riippuu paaasiallisesti siita voiko tyontekija vaikuttaa tyopa-
noksellaan tyontulokseen. Aikapalkka valitaan, jos tyontekijan tyopanoksella ei
ole vaikutusta tyontulokseen. Jos taas tydmaara on suoraan verrannollinen tyon-
tulokseen, valitaan suorituspalkoista yleensa urakkapalkka. Mikali tyontekija voi
vaikuttaa tyOtulokseensa mutta suoraa verrannollisuutta ei ole, saatetaan valita
palkkiopalkka. (Eskola 2007, 25.)

3.1 Aikapalkka

Aikapalkka on yleisnimitys palkkamallille, jossa palkan maara on aikayksikkoa
kohden kiintea. Aikayksikko voidaan valita vapaasti, mutta yleisimmat kaytossa
olevat ovat tunti ja kuukausi. (Syvanpera & Turunen 2015, 20.) Ensisijaisesti ai-
kayksikon valintaan vaikuttavat ty6ehtosopimus ja yleiset palkan perusteet. Va-
linnassa on kuitenkin hyva ottaa huomioon myos yksikon soveltuvuus tehtavaan
tydhon ja kaytettavaan palkanlaskentaan. (Eskola 2007, 26.) Tydsopimuslain mu-
kaan palkka on kuitenkin maksettava vahintaan kaksi kertaa kuukaudessa, mikali
aikayksikkona on viikkoa lyhyempi yksikkd. Muussa tapauksessa palkka on mak-
settava kerran kuukaudessa. Tuntipalkka tulee siis maksaa kahden viikon valein

ja kuukausipalkka kuukauden valein

Toinen suuri ero tunti- ja kuukausipalkkojen valilla on palkan maaran saannolli-
syys. Tuntipalkka vaihtelee tehtyjen tyotuntien mukaan, jolloin huolellinen tyo-
ajanseuranta on tarkeaa. Vastaavuus tyoajan ja palkan valilla siis toteutuu. Kuu-
kausipalkka taas on lahtokohtaisesti aina sama riippumatta tyétunneista, joten

tybajan ja palkan valilla ei ole vastaavuutta. (Eskola 2007, 26.)

3.2 Suorituspalkka

Suorituspalkka on joidenkin mielesta hyva esimerkki tarpeettomasta palkkauster-

mista. Se kuitenkin kuvaa yleisesti palkkamalleja, joissa palkka on kytketty tyo-

maaraan tai tyontuloksiin ja palkan maara on verrannollinen tyosuoritukseen.
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Suorituspalkkoihin kuuluu olennaisesti saavutusten mukaan muuttuva palkan-
osa, mutta niiden sen lisaksi kokonaispalkkaan voi kuulua kiintean palkanosan
lisaksi. (Eskola 2007, 25; Hakonen ym. 2014, 70, 119.) Ty6aikalain mukaan suo-
rituspalkkaustyossa palkka on maksettava vahintaan kahden viikon valein, ellei

suorituspalkkaa makseta kuukausittain tulevan kiintean palkanosan yhteydessa.

Suorituspalkat jaetaan maksuperusteen mukaisesti kahteen eri ryhmaan, palk-
kio- ja urakkapalkkoihin. Urakkapalkan perusteena on tydomaara ja palkkiopalkan
maara riippuu tyon tuloksesta. Urakkapalkassa tyontekija voi saadella tyotahdin
ja -tavan itse. (Syvanpera & Turunen 2015, 20.) Urakkapalkoissa on kahta eri
muotoa. Suoraan urakkaan ei kuulu kiinteda palkanosaa, vaan palkka on koko-
naan riippuvain tyon suorituksesta. Nykyisin on kuitenkin yleisempaa kayttaa

osaurakkapalkkaa, johon kuuluu kiintead palkanosa. (Hakonen ym. 2014, 70.)

Yleisin palkkiopalkkojen muoto on provisiopalkka. Provisiopalkka muodostuu pro-
visiokriteerien perusteella. Kriteerina voi olla esimerkiksi sovittu prosentti jokaisen
kuun henkilokohtaisesta kokonaismyynnista tai saavutettu kokonaiskatetuotto.
Provisiopalkka maksetaan usein normaalin palkanmaksun yhteydessa joka kuu-
kausi. Provisiopalkka on maksettava kerran kuussa, jos palkkaan ei kuulu kiin-
teda osaa vaan se muodostuu vain muuttuvasta provisiosta. Mikali provisiopalk-
kaan kuitenkin kuuluu kiintea osa ja vain osa kokonaispalkasta ja muuttuvaa pro-
visiota, provisio voidaan maksaa harvemmin kuin kerran kuukaudessa, mutta kui-

tenkin vahintaan kerran vuodessa. (Stenbacka & Soderstrom 2018, 24, 33.)
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4 MOTIVAATIO

Motivaatio tulee sanana latinankielisesta sanasta movere, joka tarkoittaa liikku-
mista. Motivaatiolla tarkoitetaan nykyisin kayttaytymista ohjaavien ja virittavien
tekijoiden eli motiivien aikaansaamaa tilaa tai jarjestelmaa. Motivaation ajatellaan
aktivoivan meita toimimaan ja olevan psyykkisen aktiivisuuden, vireyden ja ahke-
ruuden seka toimintamme voiman lahde. Se toimii kayttaytymisemme energian-
lahteena ja ohjaa kayttaytymistamme kohti asetettuja tavoitteita. Motivoitunut
kayttaytyminen on paamaarahakuista ja tarkoituksen mukaista seka vapaaeh-
toista ja ihmisen tahdon alaista, kontrolloitua toimintaa. Se vaikuttaa sitoutumi-
seen, tehtavien valintaan, toimintamme intensiteettiin, ja suorituksemme laatuun.
Suurin osa motivaatioteorioista kuvaavat motivaatiokasitetta eraanlaisena vekto-
risuureena, jonka komponentteina erotetaan muun muassa vireys ja suunta. Vi-
reys viittaa energiaan ihmisessa ja motivaatioon toiminnan lahteena. Suunta taas
viittaa toiminnan paamaarasuuntautuneisuuteen eli ettd ihmisen kayttaytyminen
on suunnattu jotakin tavoitetta kohti. (Ruohotie 1998, 36; Juuti 2006, 37; Sinokki
2016, 61; Kauhanen 2019, 111.)

4.1 Motiivit

Motiivit ovat toiminnan psyykkisia vaikuttimia eli syita miksi ihminen tekee jotakin.
Ne suuntaavat ihmisen kayttaytymista ja toimintaa kohti tavoitteita. Pauli Juutin
mukaan motiiveiksi luokitellaan tarpeet, halut, vietit, toiveet, pyrkimykset, odotuk-
set ja sisaiset yllykkeet. Taman vuoksi aikaisemmin tutkijat kasittelivat motiivien
sijaan vain tarpeita eli sisaisia ja ulkoisia tekijoita, jotka saivat inmisen liikkeelle.
Motiivit myds saantelevat toiminnan voimakkuutta, jolla tavoitteeseen pyritaan.

(Kalakoski, Laarni, Paavilainen, Anttila, Halonen, Kreivi 2007, 15.)

Motiivit koostuvat useista eri toimijoista. Biologiset tekijat, kuten nalka ja jano,
tahtaavat hengissa sailymiseen ja peruselintoimintojen yllapitoon. Sosiaaliset te-
kijat tyydyttyvat ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa, mutta psykologiset voi-

vat tayttya ilman sosiaalista kontaktia mielensisaisesti. Kaikkien naiden yhteisvai-
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kutus luo motiiveista tiedostamattomia ja tiedostettuja motiiveja ja kaikista motii-
veista on yleensa tunnistettavissa jokaisen kategorian tekijoita. (Kalakoski ym.
2007, 16.)

Motiiveja voidaan luokitella monella eri tavalla, esimerkiksi tieto- ja tunneperaisiin
motiiveihin tai tiedostettuihin ja tiedostamattomiin motiiveihin. Tiedostetut ja tie-
dostamattomat motiivit ovat kuitenkin usein riippumattomia toisistaan ja voivat
sotkeutua toisiinsa ristiriitaisesti. Taman vuoksi on yleisempaa kayttaa jakoa

tieto- ja tunneperaisiin motiiveihin. (Kalakoski ym. 2007, 16.)

Tietoperaiset motiivit liittyvat nimensa mukaisesti jarkisyihin ja niissa painottuu
tavoitteellinen toiminta, tavoitteiden asettamisen ja suunnittelu. Usein niita kutsu-
taankin pyrkimyksiksi tai tavoitteiksi ja ne voivat olla ihmisen itseasettamia tai
pohjautua ulkoisiin palkintoihin, perhepiirissa omaksuttuihin arvoihin tai toiveisiin.
Tietoperaisten motiivien selkead suuntautuminen kohti helposti tiedostettavaa
kohdetta tekee niistd helposti selvitettavia ja kasiteltavia. (Kalakoski ym. 2007,
16.) Esimerkiksi tassa tydssa tutkittiin selvasti ulkoisia tietoperaisia motiiveja,

palkkaa ja tulospalkkiota.

Tunneperaiset motiivit ovat usein hankalammin tiedostettavissa. Ne pohjautuvat
usein varhaislapsuuden vuorovaikutussuhteissa opittuihin malleihin. Nama motii-
vit eivat valttamatta johda yksinaan toimintaan vaan kuvaavat enemmankin asi-
oita, jotka ovat ihmisen kayttaytymismallien taustalla ja mita syvalla ihmisen mie-
len uumenissa liikkuu. Tunneperaisia motiiveja kutsutaankin epasuoraan havait-

taviksi tai piileviksi motiiveiksi. (Kalakoski ym. 2007, 16.)

Tunnepohjainen motiivi voi olla esimerkiksi halu hankkia oma omakotitalo, koska
varttui sellaisessa ja tunsi olonsa turvalliseksi sellaisessa. Turvallisuuden tunte-
minen voi olla joko tiedostettu tunne ja motiivi tai piileksid muiden motiivien taus-
talla. Oma omakotitalo on melko pysyva ja pitkaaikainen asumismuoto, etenkin
jos verrataan vuokralla asumiseen. Tiedostamaton maotiivi voi olla, etta koska asui
koko lapsuutensa samassa talossa, pysyvyys oli tarkedd hanen vanhemmilleen
ja siita on tullut myos tarkeaa ihmiselle itselleen, vaikkei han sita itse tiedostaisi-

kaan. Mikali ihminen tiedostaa pohjimmaiset syynsa halulle, kyseessa voi olla
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myo0s tiedostettuja motiiveja. Inmisella voi olla tiedostettu motiivi tydskennella pa-
remman palkan eteen esimerkiksi ylitdita, jotta olisi mahdollisuus saastaa ja

hankkia oma talo.

4.2 Tydmotivaatio

Tydmotivaatiolla tarkoitetaan ihmisen ulkoisten ja sisaisten tekijoiden jarjestel-
maa, joka saantelee tavoitteellista tyokayttaytymista. Silla ajatellaan olevan, sa-
moin kuin motivaatiolla yleensa, muoto, suunta, kesto ja voimakkuus. Tyomoti-
vaation muodolla tarkoitetaan henkilon sisaista vireystilaa, jonka mittaaminen on
ldhes mahdotonta muuten kuin likimaaraisesti arvioituna ja mitattuna. (Ldmsa &
Hautala 2005, 80-81.) Suunta kertoo ihmisen kayttaytymisen suuntautumisesta
jotakin tavoitetta kohti. Inminen voi haluta kasvaa ja kehittya omassa tehtavas-
saan, haluta lisda haasteita ja kasvupolkuja tai haluta luoda uraa omalla alallaan.
Tyomotivaation kesto ja voimakkuus vaihtelevat tilanteiden mukaan. Etenkin voi-
makkuuteen vaikuttavat ulkopuoliset ja ihmisen sisaiset tekijat. Ulkoiset tekijat
ovat erilaisia ymparisto- ja tilannetekijoita, kuten tyoolosuhteet, johtaminen ja pa-
laute. Sisaiset tekijat taas ovat ihmisen psykologisia tarpeita ja arvoja. (Kauhanen
2015, 102.)

Tyomotivaatio on tilanteen ja ihmisen vuorovaikutusta, johon vaikuttavat ihmisen
henkilokohtaisten tarpeiden lisaksi myds muut tekijat. Eri asiat vaikuttavat erilais-
ten ihmisten motivoitumiseen tydssa. Yrityksessa ihmisen motivaatioon vaikutta-
vat tyon ominaisuuksien ja ty0ympariston lisaksi myos henkilon persoonallisuus,
elamankokemus ja elamanvaihe. Motivoivan tydn ominaisuuksia ovat esimerkiksi
haasteellisuus, saavutettavat palkkiot, hyvaksytyt tavoitteet ja tarkoituksenmukai-
suus. (Sinokki 2016, 81.)
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5 MOTIVAATIOTEORIAT

Psykologian historian ensimmaiset ajatukset paateltiin teorian yleisista vaitta-
mista. Ne tarkastelivat motivaatiota voimana, jonka perustana olivat sisaiset vietit
ja tarpeet. Nama teoriat luokitellaan tarveteorioiksi tai joissakin lahteissa sisalto-
teorioiksi. Mydhemmin syntyi prosessiteorioita, jotka kuvailevat erilaisia tulkinta-
ja havainnointitapoja, joilla ihmiset reagoivat sisaisiin ja ulkoisiin tekijoihin. Taman
paivan motivaatiotutkimuksen tyyli on, etta teorioita on monia. Teorioille on kui-
tenkin kaikille tyypillista, ettd ne kuvaavat samaa asiaa eri kasittein. (Sinokki
2016, 75; Salmela-Aro & Nurmi 2021, 11.) Tassa tydssa on tutkittu motivaatio-
teorioiden kehitysta aina Freudin ajoista nykypaivaan. Tydssa keskitytty erityi-
sesti motivaatioteorioihin, joilla on ollut selkea kanta palkkaan tai palkitsemiseen
tai niilla on ollut vaikutusta sen aikaiseen palkitsemiseen tai palkkamalliin. Moti-
vaatiota tutkiessa myds Easterlin-paradoksi tuo mielenkiintoisen nakdékulman ai-

heeseen.

5.1 Ulkoinen ja sisdinen motivaatio

Ulkoisessa motivaatiossa motiivit ovat muiden ihmisten asettamia, ja niita voivat
valittaa esimerkiksi organisaatio tai sen edustaja. Motiivina voi toimia esimerkiksi
rangaistuksen pelko, palkka, palaute tai osallistumismahdollisuus. Rangaistuk-
sena voi toimia esimerkiksi esimiehen tai tyotovereiden kriittinen palaute seka
asiakastyytymattomyys. Negatiivinen palaute voi toimia rangaistuksena, silla
suurin osa ihmisista haluaa tehda tyonsa hyvin ja pyrkivat nain ollen valttamaan
negatiivista palautetta. Ulkoisen motiivin kuten palkan avulla taytetaan usein fy-
siologista tarpeita kuten nalkaa ja janoa seka edesautetaan perusturvaa ja lisa-
taan turvallisuuden tunnetta. Ihmisen ulkopuolelta tuleva motiivi motivoi tyypilli-
sesti vain lyhytaikaisesti ja motivaatio voi sammua herkasti. (Sinokki 2016, 98,
225.)

Ulkoisessa motivaatiossa tekeminen on valine ulkoisen tavoitteen suorittamiseen
ja syy tekemiseen on irrotettu itse tekemisesta. Tehtava suoritetaan vain ulkoisen

motiivin, kuten palkan, vuoksi, eika tehtavan itsensa takia. Ulkoinen motivaatio
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onkin riippuvainen ymparistosta ja usein reaktiivista toimintaa kuten uhkien torju-
minen tai selviytymiseen kaytettavien resurssien kerdamista. (Ruohotie 1998, 38;
Martela & Jarenko 2015, 25.)

Ulkoinen Sisainen
motivaatio motivaatio

Taysin ulkoinen Sisaan- Kiintynyt Integroitu Taysin sisginen

saately saately saately

saately kaantynyt
ulkoinen saately

Kontrolloitu Autonominen
motivaatio motivaatio

Kuva 2 Ulkoisen ja sisaisen motivaation vaiheet (mukaillen Vasalampi 2017, 57.)

Richard Ryan ja Edward Deci asettavat omissa teorioissaan motiivit janalle riip-
puen siitd kuinka sisaistyneita ne ovat. Kuvassa 2 havainnollistetaan, miten ul-
koinen motivaatio voidaan jakaa neljaan eri osaan. Siind nakyy myods, etta kont-
rolloiduksi motivaatioksi luokitellaan taysin ulkoinen ja sisaankaantynyt ulkoinen
saately ja autonomiseksi motivaatioksi kiintynyt, integroitu ja taysin sisainen saa-

tely. Naita termeja avataan viela lisaa tydssa seuraavaksi. (Vasalampi 2017, 57.)

Mikali ihminen on motivoitunut vain ulkoisten vaatimusten vuoksi, esimerkiksi
saadakseen palkkion tai valttaakseen rangaistuksen, motivaatio on taysin ulkoi-
sesti saadelty eika se ole lainkaan sisaistynyt. Tama saattaa heikentaa sisaista
motivaatiota. Jos motivaatio on sisaistynyt siind maarin etta ihminen toimii valt-
tadkseen hapean, syyllisyyden tai ahdistuksen tunteita tai sailyttaakseen itsear-
vostuksensa, Ryan ja Deci kayttavat termia sisaankaantynyt ulkoinen saately.
Motivaatio on hyvin vahan sisaistynyt, mutta ulkoisesta saatelysta huolimatta se
vaikuttaa ihmisen tunteisiin. Naiden motivaatioiden ajama toiminta ei useinkaan
ole pitkakestoista tai sinnikasta. (Vasalampi 2017, 56-57.) Naita kahta motivaa-
tiotyyppia Ryan ja Devi kutsuvat kontrolloiduksi motivaatioksi. Tama termi kattaa
siis kaksi vahiten sisaistynytta motivaatiotyyppia, ja kuvaa etta tyypit ovat paaosin
ulkoa saadeltyja. Naiden motivaatioiden aikaansaama toiminta tuntuu pakotetulta
ja ihminen ajautuu tekemaan asioita, joita ei koe omikseen, ulkoisen pakon
edessa. (Martela, Makikallio, Virkkunen 2017, 105.)
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Kun ihminen seka havaitsee ja hyvaksyy toiminnan arvon, etta kiinnittyy ympa-
riston tavoitteisiin ja saantoihin, syntyy kiinnittynyt saately. Talldin ihminen nakee
ympariston tavoitteet tarkeina, osittain myos jo omina tavoitteinaan. Hanen toi-
mintaansa voi kuitenkin myos ohjata halu saada arvostusta tai hyotya sosiaali-
sessa ymparistdossaan, jolloin han edelleen motivoitunut suurimmaksi osaksi ul-
koisista motiiveista, jotka ovat vain osaksi sisaistyneita. Integroitu saately on 1a-
himpana sisaista motivaatiota. Talloin toiminta tai tavoite on ihmiselle henkilokoh-
taisesti tarkea ja merkityksellinen ja inminen on sulauttanut sen osaksi omia ta-
voitteitaan. Integroitu saately voi olla hyodyllista etenkin silloin kun toiminta ei ai-
heuta mielihyvaa tai on saavutettava tietty tavoite. Ryan ja Deci kutsuvat naita
kahta motivaatiotyyppia seka sisaista motivaatiota autonomiseksi motivaatioksi
silla motivaatio on jo melko itseohjautunutta eika enaa pelkastaan ulkoisten ta-

voitteiden varassa. (Vasalampi 2017, 57-58.)

Sisainen motivaatio tarkoittaa, etta ihminen motivoituu tekemaan jotain toiminnan
itsensa vuoksi. Mielihyva tulee itse tekemisesta, eika ulkoisista palkkiosta tai
muista motiiveista. Ihminen ei joudu pakottamaan itseaan tekemaan asioita, vaan
ne kiinnostavat hanta itseaan tai ne tuntuvat hanesta arvokkailta. Sisainen moti-
vaatio on proaktiivista ja yleensa Iahtoisin ihmisen henkilokohtaisista kiinnostuk-
sen ja arvostuksen kohteista. Se on tyypillisesti pitkédkestoista ja kytkeytyy vah-
vasti tunteisiin. Sisaiselle motivaatiolle on ominaista, ettd motivaatio on taysin si-
saisesti saadeltya tai etta syyt kayttaytymiselle ovat sisaisia. (Ruohotie 1998, 38;
Juuti 2006, 61; Martela & Jarenko 2015, 26; Vasalampi 2017, 57.)

Sisdinen motivaatio syntyy usein silloin, kun ihmisen psykologiset perustarpeet
ovat kunnossa. Ryan ja Deci listaavat nelja ihmisen psykologista perustarvetta
kehittamassaan itseohjautuvuusteoriassa. Vapaaehtoisuuden tarpeen mukaan
tyon ei kuulu olla ulkopain pakotettua, vaan ihmisella pitda olla mahdollisuus
tehda valitsemallaan tavalla itseaan kiinnostavia asioita, jotka edustavat hanen
omia arvojaan. Kyvykkyyden tarve kuvaa inmisen mahdollisuuksia paasta kehit-
tymaan ja oppimaan tydssa, jossa on sopivasti haasteita. Talldin han tuntee saa-
vansa asioita aikaiseksi ja padsevansa kayttamaan parasta osaamistaan. Tarve
tayttyy, kun ihminen kokee osaavansa, hallitsevansa ja aikaansaavansa asioita.

Yhteenkuuluvuuden tarve tayttyy, kun ihminen kokee olevansa osa yhteisoa, joka
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arvostaa ja valittaa hanesta ihmisena. Hyvantekemisen tarpeen mukaan ihmisen
on koettava, ettd hanen tydllaan on myonteinen vaikutus ymparistdonsa esimer-
kiksi tyoyhteis6onsa. (Martela & Jarenko 2015, 17-18; Martela ym. 2017, 102.)
Olennaista ei ole se, mika on motivaation alkupera, vaan etta ulkoinen ja sisainen
motivaatio tuntuvat erilaisilta. Motivaatiot ovat usein samaan aikaan lasna ja toi-
mivat sekoittuneina toisiinsa. Esimerkiksi palkka on seka resurssi, jonka avulla
turvataan perheen ruuansaanti ja voidaan ostaa omaa statusta kasvattavia tava-
roita, ettd mittari omasta edistymisesta ja siita, etta on saanut aikaan jotakin hyo-
dyllista. (Martela & Jarenko 2015, 26-27.)

5.2 Easterlin-paradoksi

Vuonna 1974 Richard Easterlin esitti pohdinnan, jonka mukaan onnellisuus kor-
reloisi tulotason kanssa. Mita ylemmasta tuloluokasta olisi kysymys, sita suu-
rempi olisi hyvin onnellisten osuus. Tasta syntyi Easterlin-paradoksiksi kutsuttu
ilmi®, jota ei olla vielakaan kunnolla pystytty selittdmaan. (Raha ei tuo onnea vai
tuoko? 2011.)

Easterlin-paradoksin mukaan keskeinen hyvinvointitekija olisi raha ja se olisi
myOs tyomotivaation lahde tiettyyn rajaan saakka. Tietyn pisteen jalkeen talou-
dellinen motivaatio ei johtaisikaan lisatyytyvaisyyteen tai motivaation kasvami-
seen. (Sinokki 2016, 121.) Korkeimman tulotason valtiot eivat olisikaan onnelli-
simpia. Ja niiden valtioiden kansalaiset, joissa tulotaso on alhaisin, eivat olisikaan
kaikkein onnettomampia. Paradoksin mukaan inmiset vertailevat omien tulojensa
suuruutta ymparilla oleviin ihmisiin. Ymparisto olisi siis merkittava tekija siina tar-
joavatko tulot onnellisuutta vaiko eivat. (Easterlin-paradoksi: onnellisuus ei |6ydy
rahasta 2018.)

5.3 Tarveteoriat

Tarveteoriat tulkitsevat ihmisen motivaation perustaksi ihmisen tarpeet ja yrittavat

selvittda mitka tyon tekijat motivoivat tydsuoritusta (Lamsa & Hautala 2005, 81).
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Tarveteorioiden mukaan ihminen pyrkii toiminnallaan korjaamaan tarpeiden ai-
heuttaman epatasapainon ja saavuttamaan tasapainon. Naissa teorioissa ihmi-
sen kayttaytymista ja suoriutumishalukkuutta ohjaavat tarpeiden voimakkuus.
(Sinokki 2016, 75.) Tarveteorioissa tarpeen katsotaan olevan sisainen tila, jonka
takia eri vaihtoehtojen tavoiteltavuus vaihtelee ja tarverakenteen olevan jokseen-
kin samalainen kaikilla ihmisilla. Erilaiset tarveteoriat pyrkivat [dytamaan univer-
saalin motivaatiorakenteen ja selvittamaan tyon sisalldllisten tekijoiden vaikutuk-
sen tyOsuoritukseen ja taman vuoksi niita kutsutaan myods sisaltéteorioiksi.
(Lamsa & Hautala 2005, 81; Juuti 2006, 45.)

Tyon sisallon suunnittelu sai alkunsa Frederick Taylorin kehittamasta tieteellisen
likkeenjohdosta ja hanen luomansa kaytannot levisivat laajalle tydelamaan. Nai-
den seikkojen vuoksi esimerkiksi Juuti ja Kauhanen lukevat sen sisaltoteorioihin
ja Tayloria pidetaan tydmotivaatioon liittyvana henkilona. Muita tarveteorioita,
jotka luokitellaan myds sisaltoteorioiksi, ovat esimerkiksi Maslow’n tarvehierarkia,
Herzbergin kaksifaktoriteoria ja Alderferin ERG-teoria. McClellandin kolmitasoi-
nen suoritusmotivaatioteoria luokitellaan Iahteesta riippuen seka sisalto- etta pro-
sessiteoriaksi, mutta ennen kaikkea tarveteoriaksi. (Lamsa & Hautala 2005, 81,
85; Juuti 2006, 44, 66; Kauhanen 2015, 102.)

Sigmund Freud oli koulutukseltaan 1aakari, jonka tavoitteena oli rakentaa tieteel-
linen teoria ihnmisen kayttaytymisesta. Hanet tunnetaankin parhaiten psykoana-
lyysin kehittajana 1880-luvun lopulla. Psykoanalyysia kaytetaan edelleen joissa-
kin muodoissa psykoterapiassa ja Freudilla on ollut huomattava vaikutus persoo-
nallisuusteorioihin ja hanen ansiostaan on tullut yleiseksi erottaa toisistaan eri
persoonallisuuden muotoja. (Juuti 2006, 41, 93; Sommar 2014; Salmela-Aro
Nurmi 2017, 11.)

Freudin mukaan motivaatio kumpusi impulsseista, jotka syntyivat fysiologisista
seksuaalisuuden ja aggression tarpeista. Impulssit olivat tiedostamattomia ja nii-
den tukahduttaminen johti hanen teoriansa mukaan psyykkisiin oireisiin. Freud
oli ensimmaisia, jotka jakoivat ihmisen mielen tietoiseen ja tiedostamattomaan.
Hanen mukaansa tietoisuutta ajaa realiteetin periaate ja se koostuu ajatuksista,
tunteista, toiveista, odotuksista ja uskomuksista. Alitajuntaan eli tiedostamatto-

maan mieleen kuuluvat ajatukset ja toiveet, joita ihminen ei voi itsetutkiskelun
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kautta tarkastella ja sita ajaa hedonismin periaate. (Juuti 2006, 41; Sinokki 2016,
72; Salmela-Aro & Nurmi 2017, 11.) Edelleen tanakin paivana kaytetaan jakoa
esimerkiksi tietoperaisiin ja tiedostamattomiin tunneperaisiin motiiveihin ja tama

jako pohjautuu osin Freudin ajatuksiin.

Freud pyrki psykoanalyysin avulla selittdamaan, miksi jotkin motiivit torjutaan tie-
toisuudessa. Hanen teoriansa mukaan psyykkiset oireet edustavat syntynytta
henkista ristiriitaa, kun jokin toive tai motiivi on torjuttu tietoisuudesta. Toinen teo-
ria oli, ettd ihminen on energiajarjestelma, jossa energiaa on vain rajallinen
maara. Teorian mukaan, jos energian purkautuminen tukkeutuu, se 16ytaa uuden
iimenemismuodon. Jos matiivi siis torjutaan, sen energia purkautuu psyykkisina
oireina. (Juuti 2006, 93.)

Frederick Taylorin kehittama funktionalistinen organisaatioteoria 1910-luvulla ol
yksi ensimmaisista motivaatiota sivuavista teorioista. Taylor kutsui teoriaansa tie-
teelliseksi liikkeenjohdoksi ja uudisti vanhentuneina pitamiansa johtamismenetel-
mid. Taylorin pyrkimyksena oli yhdenmukaistaa organisaation ja tyontekijoiden
tavoitteet. Taylorin johtamisperiaatteiden mukaan suunnittelu ja toteutus tuli erot-
taa toisistaan. Suunnittelu ja paatdksenteko tuli keskittaa johdolle, jolla oli parem-
mat edellytykset ja kyvyt tehda korkealuokkaisia ja laadukkaita ratkaisuja. Taylo-
rin kaytannot painottivat urakkapalkkausta, tyonmittausta ja alaisten valvontaa.
Nama kaytannot levisivatkin laajalle tydelamaan ja ovat edelleen kaytdssa. (Juuti
2006, 11, 18, 44.) Varsinkin tassa tydssa jo aikaisemmin kasitelty suorituspalkka
johtaa juurensa jo Taylorin aikoihin ja hanen nakdkulmaansa motivoivasta palk-

kauksesta.

Taylorismin vastavoimaksi syntyikin myéhemmin ihmissuhdekoulukunta. Nama
tutkimukset ja teoriat painottivat aluksi taloudellista turvallisuutta, ty6turvallisuutta
ja humaaneja tyoolosuhteita. Ihmiskuva pystyi kuitenkin yksipuolisena ja varhai-
nen ihmissuhdekoulukunta pitaa inmisen ainoana motiivina liityntaa. Myohemmin
Maslow monipuolisti ihmissuhdekoulukunnan ihmiskuvaa ja loi moniulotteisen

teorian ihmisen tarpeiden hierarkkisuudesta. (Juuti 2006, 44.)
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Abraham Maslow’n vuonna 1943 julkaisema hierarkia on todennakoisesti keskei-
sin ja kuuluisin tarveteoria maailmassa. Maslow’n mukaan ihmisen tarpeet voi-
daan jarjestaa tarkeysjarjestykseen. Kuvassa 3 esitellaan Maslow’n tarvehierar-
kian rakentumista. (Lamsa & Hautala 2005, 82.)

ltsensa
toteuttamisen
tarpeet

Arvostuksen tarpeet

Turvallisuuden tarpeet

Fysiologiset tarpeet

Kuvio 3 Maslow'n tarvehierarkiakuvio (Lamsa & Hautala 2005, 82.)

1. Fysiologisiin tarpeisiin kuuluvat esimerkiksi nalka, jano, 1ampo ja muut ke-
hon tarpeet.

2. Turvallisuuden tarpeisiin kuuluvat suojautuminen fyysisilta ja emotionaali-
silta haitoilta, varmuus ja vaaran valttaminen.

3. Sosiaalisiin tarpeisiin kuuluvat esimerkiksi hyvaksynta, rakkaus, yhteen-
kuuluvuuden tunne ja tarve toimia ryhmassa.

4. Arvostuksen tarpeisiin kuuluvat esimerkiksi itsenaisyys, saavutukset, Kii-
toksen saaminen ja muiden antama kunnioitus ja arvostus.

5. Itsensa toteuttamisen tarpeisiin kuuluvat henkinen kasvu ja kehittyminen,
omat saavutukset ja luovuus seka tiedon maaran lisaantyminen.

(Lamsa & Hautala 2005, 82.)

Tarvehierarkia perustuu ajatukseen, etta ihmisen perustarpeet on taytettava en-

simmaisena, jonka jalkeen ihminen alkaa toteuttaa hierarkian seuraavien tasojen
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tayttamista. Maslow’n teorian mukaan tason ollessa tyydyttynyt, se ei enaa toimi

motivaation lahteena. (Ldmsa & Hautala 2005, 83.)

Maslow’n naki palkan perustarpeiden tayttamisen valineena, ei siis kovin suurena
motivaation lahteend. Rahapalkkaa voitaisiin hanen mukaansa kayttaa vain fy-
siologisten tarpeiden kuten nalan ja janon tayttamiseen seka perusturvan luomi-
seen, jolloin turvallisuuden tarpeita tayttyisi. Palkan kannustearvo siis heikentyisi
sen jalkeen, kun hierarkian kaksi alinta tasoa olisi taytetty. Palkkaa voitaisiin kui-
tenkin kayttaa myos saavutusten ja oman arvon mittaamiseen seka sosiaalisten
tarpeiden kuten yhteenkuuluvuuden lisaamiseen. Mikali palkka esimerkiksi olisi
tarpeeksi suuri, kaikkia tasoja voitaisiin tayttaa vapaasti. Nain ollen muitakin Mas-
low’n tarvehierarkian tasoja voitaisiin tayttaa, vastoin Maslow’n ndkemysta. (Si-
nokki 2016, 225; Kauhanen 2019, 111.)

Frederick Herzberg muotoili kollegoidensa kanssa vuonna 1968 mallin, jossa tyo-
motivaatiota muovaavat seka tyon ulkoiset ettéd tyontekijan sisaiset tekijat (Si-
nokki 2016, 104). Tydmotivaatioon vaikuttavat tekijat luokiteltiin kahteen eri ryh-
maan, tyotyytyvaisyys- ja tyotyytymattomyystekijoihin. Tyotyytyvaisyystekijoita
Herzberg nimitti myds motivaatiotekijoiksi ja ne olivat itse tydhon liittyvia tekijoita.
Ne lisasivat tyotyytyvaisyytta ja myonteisyytta. Herzberg luokitteli tallaisiksi teki-
jOiksi esimerkiksi saavutukset tydssa, vastuun ja ylennyksen. (Lamsa & Hautala
2005, 84.)

Tyotyytymattomyystekijoita olivat tydymparistoon liittyvia tekijoitd ja Herzberg
kutsui niita hygieniatekijoiksi. Naita tekijoita olivat esimerkiksi huonot tyoskente-
lyolosuhteet ja huonot henkildsuhteet esimieheen tai muihin tyontekijoihin. Myos
alhainen palkka ja status saattoivat aiheuttaa tyontekijoissa tyotyytymattomyytta
ja aiheuttaa kielteista asennoitumista. (Lamsa & Hautala 2005, 84.) Kiinnostus
palkkaa kohtaan oli siis vain keino vahentaa tyotyytymattomyytta, lisata motivaa-
tiota ja parantaa tyosuoritusta (Kauhanen 2019, 111). Herzberg siis naki palkan

vain yhtena tyytymattomyyteen vaikuttavana tekijana.

Herzbergin tutkimuksien suurin johtopaatos oli, etta tyotyytymattomyytta lisaavat

seikat tulisi pyrkia poistamaan ja hoitaa niin hyvin, etta ne olisivat merkityksetto-
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mia. Esimerkiksi palkan pitaisi olla sellaisella tasolla, etta se ei lisaisi tyotyytymat-
tomyyden maaraa. Henkilokunnan motivoimiseksi ja tydsuorituksien paranta-
miseksi tulisi kayttaa tyotyytyvaisyytta lisaavia tekijoita kuten mahdollisuuksia
kasvaa ja kehittyd seka tunnustukset erinomaisista tydsuorituksista. (Kauhanen
2019, 112.)

Tyotyytyvaisyyden vaikutusta tyosuoritukseen ei kuitenkaan ole voitu todistaa tai
selvaa nayttoa ei ole I0ydetty. Herzbergin teorian perusteella tehdyissa tutkimuk-
sissa on usein paadytty kehapaattelyyn, eika ole voitu sanoa aiheuttaako korkea
tyotyytyvaisyys hyvan tyosuorituksen vai onko hyva tyosuoritus tyotyytyvaisyy-
den taustalla. (Ldmsa & Hautala 2005, 84-85.)

Clayton Alderfer loi ERG-teoriaksi nimetyn mallin 1960-luvun lopulla tiivistamalla
Maslow’n tarvehierarkian kolmitasoiseksi ja sisaisti malliinsa vain toimeentulon
tarpeet, yhtenaisyyden ja vuorovaikutuksen tarpeet seka kasvutarpeet. Nimi
ERG-teoria tulee tarveryhmien englannin kielista nimista existence, relatedness
ja growth. Alderferin mukaan nama tarpeiden tayttymisjarjestys ei ollut etukateen
nimetty vaan ne saattoivat aktivoitua missa jarjestyksessa tahansa ja jopa useita
samaan aikaan. Tarpeet oli kuitenkin asetettu hierarkiaan kuten Maslow’n teori-
assa. (Juuti 2006, 48; Sinokki 2016, 109.)

Sinokin mukaan Alderfer ilmaisi kolme paapointtia tarpeiden tayttymiselle:

» mitd vahemman yksittaista tarvetta on taytetty, sitd enemman sita koite-
taan tayttaa

* mita enemman alemman tason tarpeita on taytetty, sitd enemman pyritaan
ylemman tason tarpeiden tayttymiseen

» mitd vdahemman ylemman tason tarpeita on taytetty, sitd enemman halu-
taan alemman tason tarpeiden tayttymista. Ylemman tason tarpeen tayt-
tymyksen puute siis tekee alemmat tason tarkedammiksi (Ruohotie 1998,
51).

(Sinokki 2016, 109.)

Alderfer otti teoriassaan huomioon myds ihmisen kehittymisen ja taantumisen.
Hanen mukaansa tarveportaalta toiselle siirtyminen voisi tapahtua myos turhau-

tumisen ja taantumisen prosessilla, tarveportaan tayttymisen lisaksi. Nain ollen
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portaiden kulkeminen myds ylhaalta alas olisi mahdollista, kun taas Maslow’n
mallissa portaita kiivetdan aina alhaalta ylos. Turhautumisen ja taantumisen pro-
sessissa keskitytaan tayttamaan vain toimeentuloon liittyvia konkreettisia tar-
peita, silloin kun vahemman konkreettisia tarpeita kuten kasvutarpeita ei pystyta
tayttamaan. (Juuti 2006, 48.) Laskeutuminen alemmalle tasolle olisi kuitenkin
vain tilapaista, silla ihminen pyrkii heti mahdollisuuden tullen nousemaan ylem-
malle tasolle (Ruohotie 1998, 51).

Tavoitteiden saavuttaminen johtaisi Alderferin mukaan tietyin edellytyksin tavoi-
tetason nousuun, jolloin ihminen asettaisi itselleen edellisia korkeampia tai vai-
keammin saavutettavia tavoitteita. Samoin tehtavassa epaonnistuminen ja tavoit-
teiden saavuttamatta jadminen johtaisi helpommin saavutettavien tavoitteiden
asettamiseen ja nain ollen tavoitetason laskuun. Alderfer esitti kuitenkin myds
tavoitetasoteoriasta poikkeavan nakékulman. Hanen mukaansa epaonnistumi-
nen tehtavan suorituksessa ja tavoitteiden saavuttamatta jaaminen saattaisivat
myos johtaa ihmisen henkiseen kasvuun, jos epaonnistumiseen johtaneet syyt
saadaan selville ja epaonnistumiseen osataan suhtautua oikein. (Ruohotie 1998,
52-53.) Koska Alderfer on tutkinut tavoitteiden saavuttamista, osassa palkitse-

misjarjestelmia otettu oppia hanen teorioistaan.

David McClelland kehitti kolmitasoisen teorian Maslow’n tarvehierarkian rinnalle
(Kauhanen 2019, 111). McClellandin suoritusmotivaatioteoriassa motivaatiota
tulkitaan vallankaytdn, suoriutumisen ja ryhmaan kuulumisen tarpeiden kautta.
Vallan tarve liitettiin McClellandin teoriassa arvostukseen ja sosiaaliseen ase-
maan. Esimerkiksi suurten yritysten johtoportaaseen kuuluvien ihmisten motivaa-

tion on arvioitu perustuvan tahan. (Sinokki 2016, 108-109.)

Suoriutumisen tarpeella tarkoitettiin ihmisen halua menestya ja tarvetta ylittaa it-
sensa seka onnistua tydssaan (Sinokki 2016, 108). McClellandin teorian mukaan
korkean suoriutumisen tarpeen omaava ihminen hakeutui tilanteisiin, joissa on
kohtuullisia riskeja, mutta myos mahdollisuus saada palautetta ja vastuuta. Moti-
vaatioksi ei koettu tyosta saatuja palkkioita kuten palkkaa vaan tyon saavutuksen
ja sen suorittaminen olivat tarkeampia. Palkka oli vain suorituksesta saatu pa-

laute, ei niinkdan motivaation lahde. (Lamsa & Hautala 2005, 85.)
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McClellandin teoriassa sosiaalisiin suhteisiin liittyva ryhmaan kuulumisen tarve
korostaa ihmissuhteiden merkitysta. Mikali tama tarve on ihmiselle voimakas,
muiden tyontekijoiden asettamat odotukset merkitsevat heille paljon. Tallaisten
tyontekijoiden myos huomattiin muokkaavan omaa kaytostaan muiden odotusten
mukaiseksi. (Sinokki 2016, 109.) Ihminen saattaa esimerkiksi tyéskennella ko-
vemmin saavuttaakseen tulostavoitteet, joissa suoriutuminen on yleisesti kaik-

kien tiedossa.

5.4 Prosessiteoriat

Prosessiteoriat perustuvat kognitiiviseen psykologiaan eli ovat kiinnostuneita ih-
misen tiedollisista paattely- ja ajatteluprosesseista. Teoriat tutkivat keinoja saada
ihminen liikkeelle ja yllapitdamaan seka ohjaamaan liiketta selvittamalla motivaa-
tion suuntaa, voimakkuutta ja pysyvyytta seka naiden tekijoiden valisia suhteita.
(Ldmsa & Hautala 2005, 87; Sinokki 2016, 75.)

Prosessiteorioiksi luokitellaan esimerkiksi oikeudenmukaisuusteoria, odotusar-
voteoriat ja paamaarateoria. Joissakin lahteissa myos itsemaaraamisteorian si-
saisen motivaation teoria luokitellaan prosessiteoriaksi. (Kauhanen 2015, 102.)
Tassa tyossa prosessiteorioiden kasittely on rajattu teorioihin, joilla on ollut sel-
kea kanta palkkaan tai palkitsemiseen, niilla on ollut vaikutusta sen aikaiseen

palkitsemiseen tai palkkamalliin tai muut teoriat pohjautuvat kyseiseen teoriaan.

5.4.1 Oikeudenmukaisuusteoria

John Stacey Adams loi 1960-luvulla teorian, jonka mukaan ihminen odottaa oi-
keudenmukaisuutta tydssaan. Inminen vertailee omia panoksiaan eli tydsuoritus-
taan, yrittamistaan, koulutustaan ja kokemustaan, saatuun vastikkeeseen eli
palkkaan, muihin taloudellisiin hyotyihin, asemaan ja arvostukseen. (Sinokki
2016, 112.) Adamsin teorian mukaan ihminen koettaa saavuttaa ja sailyttaa oi-
keudenmukaisen suhteen panoksien ja vastikkeiden valilla seka vertailussa mui-

hin ihmisiin (Juuti 2006, 56). Oikeudenmukaisuusteorian avulla on usein perus-
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telu miksi esimerkiksi palkitsemisjarjestelman tulisi olla oikeudenmukainen. Epa-
oikeuden mukainen palkitsemisjarjestelma laskisi muiden tyontekijoiden motivaa-

tiota.

Ihminen vertailee saamaansa vastiketta ja antamaansa tyOpanosta toisten sa-
massa tilanteessa olevien ihmisten vastaaviin. Ihminen voi verrata itseaan esi-
merkiksi naapuriinsa tai muihin tyontekijoihin. Mikali ihminen tuntee tilanteen epa-
oikeudenmukaiseksi ja tuntee itsensa ali- tai ylipalkatuksi, han pyrkii korjaamaan
tilanteen takaisin tasapainoon. Han voi esimerkiksi muokata tyopanostaan, pyrkia
vaikuttamaan palkkioihin, muuttaa vertailuryhmaa tai kasityksidan omasta tai
muiden ihmisten tilanteesta tai jopa jattaa tyopaikan. Inmisen vertailun tulokseen
vaikuttaa hanen kokemuksensa oikeudenmukaisuudesta ja tasapainosta ja tulos
vaikuttaa suuresti hanen tydmotivaatioonsa. (Lamsa & Hautala 2005, 88; Sinokki
2016, 112.)

5.4.2 Odotusarvoteoriat

Victor Vroom julkaisi oman odotusarvoteoriansa vuonna 1964. Hanen teoriansa
pohjautuu Tolmannin teoriaan (1932) ja Lewinin kenttateoriaan (1938) seka ta-
lousteorioihin, jotka kasittelevat inmisten valtakayttaytymista. Vroomin odotusar-
voteoriassa on vaikutteita seka rationaalisesta ihmiskasityksesta etta hahmopsy-
kologiasta, ja se poistaa puutteet, joita han naki sisaltoteorioissa. Hanen mu-
kaansa sisaltoteoriat eivat esittaneet tarpeeksi laajasti ihmisen motivaatiota ja sii-
hen liittyvia ongelmia. Motivaation rakenteesta ei Vroomin mukaan voinut luoda

yhtenaista rakennetta silla siihen vaikuttivat niin useat tekijat. (Juuti 2006, 49.)

Vroomin teorian mukaan motivaatio on tietoista ja jarkiperaista, silla ihmisen kay-
tos perustuu tietoiseen valintaan. Ihmiseltd on odotettavissa, ettd han valitsee
vaihtoehdon, joka on hanen kannaltaan kaikkein paras ja jolla on kaikkein posi-
tiivisimmat vaikutukset. Vroomin teorian mukaan motivaation voimakkuus riip-
puisi siitd, miten houkuttelevaksi ihminen kokisi suorituksesta saatavan hyodyn

ja palkkion. Motivoituminen edellyttaisi sita, ettd ihnminen uskoo omiin kykyihinsa.
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Moni palkitsemistapa toimiikin naiden oletusten perusteella. Vroomin teorian kes-
keisimmat motivaatioon vaikuttavat tekijat ovatkin valinearvo, valenssi ja odotus-
arvo. (Juuti 2006, 49; Sinokki 2016, 110.)

Valinearvo kuvaa, miten ihminen arvioi tehtavasta suoriutumisen tuovan hanelle
tietyn hyddyn (Ruohotie 1998, 57). Arvo on positiivinen, kun suorituksesta saa
tarpeeksi palkkioita ja vahainen tai negatiivinen jos suorituksella ei ole merkitysta
palkkioihin. Valenssi maarittaa tietylle vaihtoehdolle asetetun sijan valintajarjes-
tyksessa ja viittaa siihen missa maarin ihminen arvostaa tata vaihtoehtoa. Va-
lenssin arvo positiivinen, kun ihminen arvostaa vaihtoehtoa ja negatiivinen kun
ihminen ei halua vaihtoehdon toteutuvan. Valenssin arvo 0 kertoo, etta ihmisella
on valinpitdmatén asennoituminen vaihtoehtoa kohtaan. Odotusarvo viittaa Vroo-
min teoriassa todennakoisyyteen vaihtoehdon toteutumisesta ja etta aiotut toi-
menpiteet johtavat tiettyihin tuloksiin. Teoriassa erotetaan toimintaan suorasti liit-
tyvat seuraukset valillisista tuloksista. Suorasti liittyva seuraus on usein toiminnan
suoritustaso ja valilliset tulokset ovat esimerkiksi toiminnasta seuranneet palkkiot.
(Juuti 2006, 44.) Mikali tyontekija vield arvostaa suorituksesta saatavaa palkin-
toa, siihen liittyy myds yllykearvo, mika lisda palkinnon tavoittelua (Ruohotie
1998, 57).

Lyman Porter ja Edward Lawler muokkasivat Vroomin mallia ja selittivat tyotyyty-
vaisyyden ja tyomotivaation valisen yhteyden 1968. Heidan teoriansa mukaan
hyva suoritus johtaa korkeaan tyotyytyvaisyyteen eli tydtyytyvaisyyden ja tydsuo-
rituksen valilla olisi lieva positiivinen korrelaatio. Nain he poikkesivat perinteisesta
tavasta ajatella, etta korkea tyotyytyvaisyys johtaa korkeaan tydsuoritukseen.
(Juuti 2006, 32, 33, 52.)

Porterin ja Lawlerin mukaan pelkkd motivaatio ei riitd hyvaan tyosuoritukseen,
vaan ihmiselld tulee olla myds valmis suoriutua tyotehtavistaan. Heidan mu-
kaansa pyrkimykset eivat johda automaattisesti tiettyyn suoritustasoon, vaan ne
kuvastavat energiaa ja panosta, jotka ihminen on valmis kayttamaan kyseiseen
tehtavaan. Pyrkimykset perustuvat todennakadisyyteen, etta pyrkimys johtaa palk-
kioon, ja saatavissa olevien palkkioiden maaraan. (Juuti 2006, 51-53.) Useat pal-

kitsemistavat ja -jarjestelmat ottavat nama periaatteet huomioon.
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Jacquelynne S. Eccles esitteli kollegoineen oman odotusarvoteoriansa vuonna
1983 (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 66). Teorian mukaan ihmisen motivaatioon ja
suoriutumiseen vaikuttavat kaksi tekijaa, toiminnan saavutuksen arvo tai sen ar-
vostus ja ihmisen odotukset toiminnasta suoriutumisen todennakoisyydesta. Ec-
clesin mukaan odotukset erilaisissa tilanteissa selviytymisesta ja ihmisen arvot
muodostavat pohjan ihmisen toiminnalle. Mikali ihminen uskoo ja odottaa sel-
vidvansa tehtavasta hyvin, se saa hanet panostamaan tehtavaan kovemmin ja
todennakdéisemmin menestymaan siina. (Nurmi 2013, 549; Salmela-Ero 2018,
11; Erkkila, Lamberg & Kortesalmi 2021.) Tahan perustuu myos palkitsemisessa

kaytettavat tavoitteet ja niiden motivoiva vaikutus.

Toiminnan tuloksen esimerkiksi palkan koettu arvo vaikuttaa ihmisen valintoihin
ja on sen vuoksi tarkea motivaation kannalta. Ihminen ei ryhdy tehtavaan, jota ei
koe tarkeaksi tai arvokkaaksi, vaikka uskoisi suoriutuvansa tehtavasta hyvin. Ec-
cles ja hanen kollegansa luokittelivat toiminnan tuloksen arvoa neljalla eri osate-
kijalla. Tehtavan tarkeys viittasi toiminnan merkitykseen identiteetin rakentumi-
sen kannalta. Tarkeyden osatekijaan vaikutti myos se, etta toiminnassa menes-
tyminen koettiin omalle minakuvalle tarkeaksi. Esimerkiksi jos saavutettiin jokin
yleisesti asetettu tavoite, sen koettiin kasvattavan ihmisen minadkuvaa ja toden-
nakoisesti myos muiden arvostusta ihmista kohtaan. Tehtavan sisainen arvo ku-
vasi toiminnan mielekkyytta ja palkitsevuutta. Sisadisen arvon kasite on hyvin I&-
hella sisaisen motivaation kasitetta, jota kayttivat omassa itsemaaraamisteorias-
saan esimerkiksi Ryan ja Deci. Samoin kayttéarvo kasite on lahella saman teo-
rian ulkoisen motivaation kasitetta. Toiminnan tuloksen kayttdbarvo merkitsi toi-
minnan sopivuutta ihmisen muihin tavoitteisiin ja suunnitelmiin. Kayttéarvo kuvasi
ulkoisia perusteita toiminnalle esimerkiksi saatavissa olevia palkkioita ja tassa
tekijassa toiminnan lopputuloksilla ja seurauksilla oli enemman merkitysta kuin
itse toiminnalla. Ihmisen tuli hyotya tehtavasta jotenkin ja kayttdarvo termia on
myOs kutsuttu hyotyarvoksi. (Nurmi 2013, 549; Salmela-Ero 2018, 11; Erkkila,
Lamberg & Kortesalmi 2021.)

Neljas Ecclesin luokittelema osatekija oli toiminnan kustannukset. Toiminnan
kustannuksilla tarkoitetaan tehtavan hintaa eli veikd sen suorittaminen esimer-

kiksi aikaa muilta tehtavilta, kuinka paljon ihmisen oli panostettava tehtavaan ja
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aiheuttiko tehtava esimerkiksi ahdistusta. Kustannukset olivat tekijoita, jotka va-
hensivat ihmisen halua sitoutua tehtavaan tai toimintaan. He myds kehittivat tut-
kimusmenetelman, jolla mitataan naiden neljan osatekijan eri puolia, erilaisilla
osa-alueilla, kuten kielellisissa aineissa ja matematiikassa. (Nurmi 2013, 549;
Salmela-Ero 2018, 11; Erkkila, Lamberg & Kortesalmi 2021.)

5.4.3 Paamaarateoriat

Paamaarien vaikutus ihmisen motivaatioon ja toimintaan ovat olleet tiedossa jo
1900-luvun alusta, kun Taylor huomasi, etta oli tarkeaa luoda ihmisia kannustavia
paamaaria. Kuitenkin vasta 1970-luvulla Edwin A. Locke muotoili ensimmaisen
paamaaria painottavan teorian. (Juuti 2006, 59.) Hanen tutkimuksensa alkoivat
jo 1960-luvulla ja niiden perustana oli Aristoteleen ajatus "tarkoitus aiheuttaa toi-
minnan”. Locken paamaarateorian mukaan ihminen motivoitui paamaarista ja ta-
voitteista sekda tarkoituksen mukaisesta palautteesta. (Sinokki 2016, 113.) Tahan
perustuu tavoitteiden kaytto palkitsemisjarjestelmissa.

Motivaatioon ja tydntekijan suoriutumiseen vaikuttavat eniten padmaaran selkeys
ja paamaaran saavuttamisen vaikeus. Locken mukaan haastavat tavoitteet moti-
voivat enemman kuin helpot ja paamaarien tulee olla enemmankin selkeita ja
tasmallisia kuin epaselvia ja yleisluontoisia. Paamaarateoriassa kriittisin seikka
on paamaaraan sitoutuminen. Locken mukaan paamaaran on oltava saavutetta-
vissa ja selkea. Myos ihmisen oma osallistuminen tavoitteiden asettamiseen, si-
touttaa enemman ja saa tavoitteet tuntumaan omilta. Muiden paamaarat eivat
motivoi eivatka paranna tyosuoritusta. Tavoitteita asetettaessa tulee myos miettia
palautteenantoa. Ihmisen tulisi saada palautetta edistymisestaan kohti paamaa-
raa ja omasta toiminnastaan. (Lamsa & Hautala 2005, 89; Juuti 2006, 59; Sinokki
2016, 113.) Locken ajatukset ovat olleet johtavia ohjenuoria, kun yritykset ovat

muodostaneet palkitsemisjarjestelmiaan.
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6 PALKITSEMINEN

Palkitseminen voidaan maaritella johtamisvalineeksi, jolla tuetaan organisaation
menestysta ja kannustetaan henkilostoa toimimaan organisaation strategian, ar-
vojen ja tavoitteiden mukaisesti. Palkitseminen tukee organisaation menesty-
mista, jos palkitsemisperusteet on valittu oikein ja se on kytketty niihin tekijoihin,
joilla parannetaan tuottavuutta nyt ja pitkalla aikavalilla. Palkitsemisella on tarkoi-
tus vieda organisaatiota kohti sen maarittelemaa strategista tavoitetta, aikaan-
saada lopputulema ja kehittaa toimintaa seka yllapitaa ja kehittaa kilpailukykya
kilpailukyvyn. Yritys maarittelee itse kayttamansa palkitsemisen kokonaisuudet ja
palkkiojarjestelmat. (Ylikorkala & Sweins 2015, 23; Kauhanen 2015, 106; Ylikor-
kala ym. 2018, 11.) Palkitsemisjarjestelmilla tydnantajan on yksinkertaista viestit-
taa tyontekijoille mika on tarkeaa ja saavutettavat tavoitteet, silla palkitsemisjar-
jestelmat huomataan ja tavoitteet halutaan saavuttaa ja palkkiot ansaita (Ylikor-
kala ym. 2018, 124).

6.1 Palkitsemisen muodot

Palkitseminen on kokonaisuus, joka muodostuu aineellisista ja aineettomista pal-
kitsemistavoista. Aineellisia palkitsemistapoja ovat rahalliset ja raha-arvoiset pal-
kitsemistavat, kuten palkkiot. Aineettomat palkitsemistavat liittyvat usein tyon si-
saltoon, kehittymismahdollisuuksiin tai muihin vastaaviin seikkoihin ja ovat ni-
mensa mukaisesti aineettomia, kuten itsensa kehittaminen ja urankehitysmah-
dollisuudet. Aineettomiin palkkioihin kuuluvat myos sosiaaliset palkkiot, kuten Kii-
tokset ja muut tunnustukset seka julkinen arvostus. Naita palkitsemistapoja ei ka-
sitella tassa tyossa taman tarkemmin, silla paapaino on ensisijaisesti aineelli-
sessa palkitsemisessa. Aineellisista palkkioista tunnetuin on palkka, jota tassa
tydssa onkin jo kasitelty. Perinteisen palkan lisaksi tyontekijoitd voidaan palkita
myos muilla rahallisilla palkitsemistavoilla kuten erikoispalkkiolla ja tulos- ja voit-
topalkitsemisella. Nama palkitsemistavat ovat helposti sovitettavissa muuttuviin
tilanteisiin. Useissa yrityksissa on myos kaytossa aloitetoimintaa, johon aloite-
palkkiot liittyvat olennaisesti. (Hakonen ym. 2014, 176; Ylikorkala & Sweins 2015,
21; Ylikorkala ym. 2018, 11, 97; Kauhanen 2019, 114-115.)
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Erikoispalkitseminen on esimiehen ja johdon tapa huomioida merkittavat tapah-
tumat tai hyvat tyosuoritukset. Sita kaytetaan usein myos kiitoksena tai saavutuk-
sen tunnustamisena. Se mahdollistaa nopean tyontekijdiden huomioimisen silla
sen kaytto ei valttamatta vaadi samanlaista byrokratiaa tai johdon suostumusta
kuin muut palkitsemistavat. Sen kustannuksetkin ovat usein pienia verrattuna esi-
merkiksi tulospalkkaukseen. Erikoispalkitseminen voidaan myos kytkea etuka-
teen asetettuun tavoitteeseen kuten tietystd ajanjaksosta esimerkiksi joulukau-
desta selviamiseen. Erikoispalkkiot ovat kaikkein monikayttoisin, kertakayttdinen
palkitsemistapa ja niiden skaala on hyvin laaja. Ne voivat olla rahapalkkioita, sym-
bolisia palkkioita kuten kortteja, kukkakimppuja tai tavarapalkkioita, tai jopa juhlia
tai ylimaaraisia vapaapaivia. Mikali kyseessa on rahallisesti merkittava palkkio,
mahdolliset veroseuraamukset on tarkistettava etukateen palkkiokohtaisesti.
(Hakonen ym. 2014, 188, 189, 194.)

Tulos- ja voittopalkitseminen on tavoitesidonnaista palkitsemista ja sen perus-
teena on tavoitteiden saavuttaminen ja niiden ylittaminen. Rajanveto erilaisten
voitto- ja tulospalkkioiden valilla on usein hankalaa ja taman vuoksi niista kayte-
taan yleisluontoista termia, jottei palkkiotyyppia tarvitse erotella tarkkaan esimer-
kiksi palkkahallintoa varten. Tulos- ja voittopalkitsemisella pyritdan ohjaamaan

tyontekijoita kohti tavoitteita ja nayttaa suuntaa. (Hakonen ym. 2014, 124.)

Tulos- ja voittopalkitsemisen maaraytymisperusteena ovat tavoitteet ja ne on kyt-
ketty helposti mitattavissa olevaan asiaan, yleensa taloudellisiin ja toiminnallisiin
tuloslukuihin. Yleisimmat tavoitteina toimivat tulosluvut ovat liiketaloudellinen tu-
los, tuottavuus, toimitusvarmuus ja asiakaspalvelun laatu. Palkkion saamiseksi
tavoitteita on myos usein enemman kuin yksi, tavallisesti 3-6. Tulos- ja voittopal-
kitseminen saattaa olla jatkuvaa tai kertaluontoista. Mikali se on jatkuvaa, palkkiot
maksetaan kuitenkin palkkakautta harvemmin 1-4 kertaa vuodessa. Palkkion
saaminen tietenkin edellyttaa, etta tavoitteet on saavutettu tai ylitetty. Palkkio voi-
daan maksaa joko niin etta se kasvaa joko lineaarisesti tai portaittain riippuen
siita kuinka paljon tavoite on ylittynyt. Tai niin etta palkkio joko maksetaan tai ei
makseta riippuen tavoitteet tayttymisesta. (Kauhanen 2010, 110; Hakonen ym.
2014, 125, 135; Ylikorkala ym. 2018, 121.)
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Aloitetoiminnalla tavoitellaan usein kehittamisesta koituvia hoytyja ja pyritaan
saamaan tyontekijat osaksi toiminnan kehittamista. Aloitetoiminnalla aktivoidaan
toiminnan jatkuvaa kehittamista ja usein sen alussa luodaan kanava, jonka kautta
tyontekijoiden ideat valittyvat eteenpain. Aloitetoiminnan kautta usein myos pal-
kitaan tyontekijat hyvista ideoista ja niiden aikaansaamasta hyodysta. (Hakonen
ym. 2014, 176, 180.)

Aloitteeksi luokitellaan yleensa kaikki parannusehdotukset, joilla pyritaan kehitta-
maan yhtion toimintaa. Aloite voi olla myds ongelman esiin ottaminen ja ratkai-
suehdotuksen tekeminen. Aloitteen tarkoitus voi olla parantaa tuottavuutta, tyo-
menetelmia ja tydvalineita tai lisata toiminnan kannattavuutta ja markkinointia.
Sen perusteena voi olla asiakastyytyvaisyyden, tyoolosuhteiden, tyopaikan viih-
tyvyyden tai siisteyden tai tyoturvallisuuden parantaminen. Aloitteella voidaan
saada aikaan raaka-aineiden, materiaalitarvikkeiden, ajan tai energian saastoa,
jolloin esimerkiksi kustannukset saattavat laskea tai tuottavuus parantua. Nykyi-
sin myods ympariston haittavaikutuksia vahentavat aloitteet nousevat aiempaa
helpommin esiin ja niihin tartutaan halukkaammin kuin ennen. (Hakonen ym.
2014, 180.)

Aloitteesta voidaan palkita rahallisesti tai aineettomilla palkinnoilla. Kehittamis-
palkkio voi esimerkiksi olla 1/3 ensimmaisen toimintavuoden aikana todetusta
saastosta tai lisatuotosta. Kannustepalkkio maksetaan nimensa mukaisesti kan-
nustamiseksi, jos esimerkiksi hyvaa ideaa ei toteutetakaan. Palkkio usein vaihte-
lee aloitteen mukaan ja voi olla mita tahansa rahasta hierontalahjakorttiin. Rahal-
linen aloitepalkkio rinnastetaan yleensa palkkaan, jolloin se on verotettavaa tuloa.
(Hakonen ym. 2014, 181.)

Palkitseminen voidaan luokitella myos joko pitkan tai lyhyen aikavalin palkitse-
miseksi. Lyhyen aikavalin palkitsemisen tavoitteet on asetettu enintdan vuoden
mittaiselle jaksolle ja niiden tavoitteena on kannustaa ja motivoida yrityksen hen-
kilosta parempiin suorituksiin ja tyotuloksiin tai jakaa yrityksen tuloksesta sen
saavuttamiseen osallistuneille. Tallaista palkitsemistapoja ovat esimerkiksi tulos-
ja voittopalkkiot. Pitkan aikavalin palkitsemistavat ovat tyypillisesti osakepohjai-
sia, kuten optiojarjestelma, synteettiset optiot, ja osakkeiden jakaminen. Niiden

seuranta-aika on yli vuosi, tavallisesti 3-5 vuotta ja niita kaytetaan lahinna johdon
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ja avainhenkildiden palkitsemisessa ja sitouttamisessa. (Hakonen & Nylander
2015, 31-32; Ylikorkala ym. 2018, 74, 122.)

Kaytdssa voi olla useita saman alueen eri palkitsemisjarjestelmia esimerkiksi jon-
kin laajemman ryhman, kuten tietyn osaston palkkiojarjestelma ja yksilopalkkiot,
mutta niiden suunnitteleminen ja yhteistoimivuus ovat erittain kriittisia palkitsemi-
sen toimivuuden kannalta. Palkitsemisjarjestelmat eivat saa ohjailla eri suuntiin
tai olla paallekkaisia, siten etta esimerkiksi liiketoiminnan kasvulle on kaksi eri
tavoitetta ja kaksi eri palkkiota. Talldin tyontekijat arvioivat mihin kannattaa pa-
nostaa ja minka mukaan tydskennella. Muut palkitsemisjarjestelmat jaavat sa-
maan aikaan taka-alalle, eivatka toimi tarkoituksenmukaisesti tai tayta padmaa-

raa joka palkitsemisjarjestelmalla halutaan saavuttaa. (Ylikorkala 2018, 54.)

Yksilopalkkioihin panostetaan lahes poikkeuksetta eniten, silla tydntekija voi vai-
kuttaa niiden tavoitteisiin ja suuruuteen eniten. Nain ollen, jos yksil6- ja ryhma-
palkitseminen liittyvat esimerkiksi samaan osa-alueisiin, mutta tavoitteet eroavat
toisistaan, yksilopalkkion takaava tavoite taytettaan todennakdisemmin kuin ryh-
mapalkkion takaava. Mikali kaytetaan erilaisia palkitsemisjarjestelmia, niiden tu-
lisi olla eri osa-alueilla ja palkkioidenkin mielelldan olla erilaisia, esimerkiksi toisen

aineeton ja toisen rahallinen. (Ylikorkala 2018, 54.)

6.2 Onnistunut palkitsemisjarjestelma

Onnistunut palkitsemisjarjestelma on kaikkien tiedossa ja silla on selkea yhteys
strategiaa. Se tukee yrityksen arvoja ja kuvaa, jonka yritys haluaa antaa ulkopuo-
lelle. Onnistunut palkitsemisjarjestelma saa aikaan enemman positiivisia kuin ne-
gatiivisia vaikutuksia ja palkitsee, kun on mennyt hyvin. Se on myos tilanteisiin
mukautuvat ja usein lisaa tyontekijoiden sitoutuneisuutta, jolloin henkiloston vaih-
tuvuus pienenee. Onnistuneen palkitsemisjarjestelman suunnittelemiseen ja to-
teuttamiseen on myos otettu kaikki tyontekijat mukaan ja annettu heille mahdolli-
suus vaikuttaa. He ovat voineet esimerkiksi paattaa onko palkintona raha vai sa-
man arvoinen tavara. (Sistonen 2008, 211; Ylikorkala ym. 2018, 14, 55, 56.)
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Sen palkkiot ovat tarpeeksi houkuttelevia, jotta ne motivoivat tyontekijoita par-
haaseen mahdolliseen suoritukseen. Motivaatiostrategioiden mukaan mahdollis-
ten tavoitteiden tulee olla saavutettavissa tyontekijoilta 16ytyvilla kyvyilla ja suori-
tuksella tulee olla selkea merkitys palkitsemisessa. Tavoitteiden tulee siis olla
saavutettavissa erinomaisella tyosuorituksella, silla eparealistiset tavoitteet eivat
motivoi ja tavoitteet jaavat tayttamatta. Tehokkaat tavoitteet eivat palkitse vain
mukanaolosta tai osallistumisesta vaan perustuvat tehtavan vaativuuteen ja ovat
tarkkoja, jolloin ne ohjaavat ihmisia hyviin suorituksiin. Palkkioiden motivaatiovai-
kutus liittyy myos seka henkilon elamantilanteeseen etta arvoihin, joihin yritys ei
voi vaikuttaa. (Sistonen 2008, 211; Ylikorkala ym. 2018, 14, 55, 56.)

Onnistunut palkitsemisjarjestelma on tarpeeksi ymmarrettava, jossa myos palk-
kion suuruus on selvilla. Palkitsemisjarjestelma ja sen vastuuhenkilon tulee olla
luotettavia, jotta palkkion maksamisesta ole epailysta vaan sovittu palkkio myds
maksetaan sen ansaitseville. Palkitsemisen tulee olla johdonmukaista ja oikeu-
denmukaisia seka koskea kaikkia, eika olla sattumanvaraista, epareilua tai pal-
kita vain tiettyja tyontekijoitd. Onnistunut palkitsemisjarjestelma kannustaa it-
sensa kehittamiseen ja nostaa esiin onnistumiset tehden ne nakyviksi. Se myds
kiinnittaa tyontekijéiden huomion omiin ja kun ihmiset keskittyvat tekemaan oman
tydnsa mahdollisimman hyvin, virheet usein pieniksi tai kokonaan pois. (Sistonen
2008, 211; Ylikorkala ym. 2018, 14, 55, 56, 57.)

Onnistunut palkitsemisjarjestelma voi myos paamaarasta ja tarkoituksesta riip-
puen edistaa prosessien sujuvuutta ja tuottaa tietoa tulosten tasosta, jolloin toi-
minta kehittyy ja kustannukset pysyvat hallinnassa, tuottavuus ja tuloksellisuus
paranevat ja kaikki mahdolliset hyodyt tulevat optimaalisesti kayttoon. Palkitse-
misjarjestelman tarkoituksena ja tavoitteena voi myds olla tiedonkatkoksien pois
kitkeminen tai yhteistyonkehittaminen, jolloin yhteisen tavoitteen eteen tyosken-
teleminen voi auttaa paamaarien saavuttamisessa. (Sistonen 2008, 211; Ylikor-
kala ym. 2018, 14, 55, 56, 57.)



44

7 OPISKELIJOILTA KERATYN TIEDON TUTKIMUSMENTELMA

Tutkimuskirjallisuudessa tutkimusmenetelmat luokitellaan yleensa joko maaralli-
siksi tai laadullisiksi menetelmiksi. Yleinen tulkinta on, etta maarallisilla menetel-
milla saadaan pinnallista mutta luotettavaa tietoa ja laadullisilla menetelmilla sy-
vallistd mutta huonosti yleistettavaa tietoa. Tassa tydssa on kaytetty kyselyn ja
strukturoidun haastattelun yhdistelmaa. Nama menetelmat luokitellaan perintei-
sesti maarallisiksi menetelmiksi. Tassa ty0ssa tata menetelmaa on kaytetty
osana tiedon keruuta. (Ojasalo, Moilanen, Ritalahti 2015, 40, 121.)

7.1 Maarallinen vai laadullinen menetelma

Maarallisia menetelmia ovat kyselyt ja lomakehaastattelut. Naissa menetelmissa
kysytdan samoja asioita samassa muodossa useilta vastaajilta. Vastaajajoukko
muodostaa otoksen tietysta kohteena olevasta perusjoukosta. Maaralliset mene-
telmat sopivat hyvin silloin kun tutkimuksessa halutaan testata, pitaako jokin teo-
ria paikkaansa. Teoria on tieteellisen yhteison hyvaksyma yhtenainen tietojen jar-
jestelma tai tieteellinen selitys, joka kuvaa tai selittda jotakin ilmiéta. Teoriasta
tehdaan usein hypoteeseja eli vaittamia tai oletuksia, joita kyselylla testataan.
(Ojasalo ym. 2015, 104.)

Laadullisia menetelmia ovat esimerkiksi teema- ja ryhmahaastattelut seka avoin
haastattelu. Naitd menetelmia kaytetaan sellaisten aiheiden tutkimiseen, joita ei
tunneta entuudestaan hyvin ja joita halutaan ymmartaa paremmin. Laadulliset
menetelmat sopivat kaytettavaksi silloin kun tutkimuksen tarkoituksen on tuottaa
uutta tietoa ja hankkia suppeasta kohteesta paljon tietoa ja nain ymmartaa ilmiota

paremmin ja usein kokonaisvaltaisemmin. (Ojasalo ym. 2015, 105.)

Tassa tyossa paadyttin maarallisen ja laadullisen menetelman yhdistelmaan
koska aihealueesta |0ytyi jo ennestaan paljon tietoa, mutta haluttiin uutena tie-
tona vastaajien mielipide aiheesta. Kyselylomakkeella haluttiin esimerkiksi tietoa,
onko kuukausipalkka motivoivampi kuin tuntipalkka, miten provisio vaikuttaa pal-

kan motivoimiseen ja saatiin vahvistus Jason D. Shawin ja Nina Guptan (2015)
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teorialle, etta raha on edelleen motivoiva palkkion saamismuoto, ainakin vastaa-
jaryhmalle. Tyossa kaytettiin siis maarallisia menetelmia uuden tiedon hankki-

miseksi ja kasiteltiin kyselyn vastaukset laadullisten menetelmien mukaan.

7.2 Kysely ja strukturoitu haastattelu

Kysely sopii tutkimusmenetelmaksi hyvin, jos aihealue tunnetaan jo hyvin ja ha-
lutaan varmistua jonkin teorian paikkansa pitavyydesta. Kyselyn avulla tietoa
saadaan nopeasti ja helposti paljon mutta se on usein pinnallista. Naiden mene-
telmien kaytossa ei myoskaan pystyta arvioimaan esimerkiksi, miten onnistuneita
annetut vastausvaihtoehdot ovat vastaajien nakokulmasta tai miten vakavasti
vastaajat ovat suhtautuneet tutkimukseen, etenkin jos kysely on toteutettu pape-
risena tai sahkodisena kyselyna. Kysely voidaan toteuttaa myos puhelimitse tai
kasvotusten, jolloin haastattelija tayttaa kyselyn. Talldin vuorovaikutuksesta on
etua tietopohjaisia kysymyksia esitettdessa mutta vastaukset saattavat vaaristya,
mikali kysely koskee arkaluoteista aihetta kuten alkoholinkayttoa, tupakointia tai
terveytta. (Ojasalo ym. 2015, 40, 41, 121.)

Kyselyssa kysyttyjen kysymysten tulee pohjautua olemassa olevaan tietoperus-
taan. Alussa onkin siis kerattava tutkimuksen ongelmaan sopiva tietoperusta eli
olemassa olevaa tutkittua tietoa ja selvittaa lahtotilanne, seka mita tietoa vastaa-
jilta halutaan kerata. Perusvaatimus kyselyn kaytoélle onkin se, etta aiempaa tie-
toa tutkittavasta ilmidsta on olemassa riittavasti, jotta voidaan koota riittava tieto-
perusta. Taman tietoperustan kasitteet muokataan yleensa mitattaviksi muuttu-
jiksi, jotta kyselyn tulosten kasittely, analysointi ja arviointi ovat helpompaa. (Oja-
salo ym. 2015, 40, 41, 121.)

Haastattelu on aineistonkeruumenetelmana hyva valinta, kun halutaan korostaa,
etta vastaajalla on mahdollisuus tuoda esille itseaan koskevia asioita mahdolli-
simman vapaasti. Haastatteluilla saadaan keratyksi syvallistakin tietoa kehittami-
sen kohteesta nopeasti tai saada syvennettya tai selvennettya asioita. Haastat-
telumenetelmia on useita ja menetelman valintaan vaikuttaa millaista tietoa tarvi-

taan. Haastattelumenetelmien suurimmat erot liittyvat siihen, kuinka kiinteasti ky-
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symykset on muotoiltu ja kuinka paljon haastattelija joustaa haastattelutilan-
teessa. Strukturoitu eli standardoitu lomakehaastattelu erotetaan usein omaksi
luokakseen ja avoimet haastattelut, kuten teema- ja ryhmahaastattelut luokitel-

laan omaan luokkaansa. (Ojasalo ym. 2015, 41, 106.)

Strukturoitu haastattelu eli lomakehaastattelu on tarkoitukseltaan ja toteutuksel-
taan lahella kyselya ja silla on etukateen maaritelty rakenne. Haastattelijalla on
haastattelussa haastattelurunko, ja samaa runkoa kaytetaan kaikissa haastatte-
luissa. Strukturoitu haastattelu on parempi silloin kun haastateltavia on paljon ja

kerataan vain faktatietoa. (Ojasalo ym. 2015, 106.)

Tassa tyossa yhdistettiin kyselyn ja strukturoidun haastattelun tutkimusmenetel-
mien piirteita, vaikka ensisijaisena tutkimusmenetelmana toimi kyselylomake. Ky-
selylomaketta kaytettiin koska aihealueesta on jo saatavilla paljon faktatietoa ja
uskottiin vastaajilla olevan hyvat valmiudet vastata kyselylomakkeeseen omien
tietojensa pohjalta. Kyselylomakkeeseen lisattiin avoimia kysymyksia, silla halut-
tiin antaa vastaajille mahdollisuus perustella vastauksensa ja tuoda oma mielipi-
teensa esiin. Nain ollen kyselylomakkeeseen tuotiin strukturoidun haastattelun
piirteita, silla strukturoidussa haastattelussa on jokaiselle kysyjalle samat haas-
tattelukysymykset, mutta haastattelun olennaisin ominaisuus eli vastaajan mah-

dollisuus vastata kysymykseen omin sanoin.

Kyselylomake lahetettiin sdhkoisesti, koska tiedettiin ennalta valitun vastaajaryh-
man suhtautuvan kyselylomakkeeseen tietylla vakavuudella eikd huumorimie-
lessa tehtyja vastauksia tulisi. Sahkdinen kyselylomake oli myds helppo ja nopea
toteuttaa. Helppo siind mielessa, etta vastaajat sijaitsivat useassa eri kaupun-
gissa eli kyselyn tai haastattelun toteuttaminen kasvotusten olisi ollut aikaa vie-
vaa ja vuorovaikutus olisi saattanut vaikuttaa vastauksiin. Sahkoisen kyselylo-
makkeen analysointi oli myos helpompaa kuin avoimen haastattelun olisi ollut.
Kaytetty jarjestelma antoi kyselylomakkeen vastaukset muodossa, jossa niiden
analysointi oli ketteraa ja jouhevaa. Kyselylomake lahetettiin kaikille vastaajille
12.4.2021 ja viidelta vastanneelta saatiin vastaukset kyselylomakkeeseen saman
paivan aikana. Kyselylomakkeeseen odotettiin vastauksia aina 18.4.2021 saakka

mutta uusia vastaajia ei tullut ensimmaisen paivan jalkeen.
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7.3 Kyselylomakkeen rakenne ja sisalto

Kyselylomake alkaa perustietojen tayttamisella. Osiossa kysyttiin opiskelualaa ja
vastaajan tyotilannetta. Kaikki vastaajiksi valitut olivat suurin piirtein saman ikai-
sia, joten ian ei katsottu olevan olennainen tieto. Sen ei mydskaan uskottu vai-
kuttavan vastaajien vastauksiin olennaisesti. Opiskelualaa kysyttiin, silla jokai-
sella toimialalla on omat, toisistaan poikkeavat tottumukset, esimerkiksi palk-
kauksen suhteen ja tdman ajateltiin vaikuttavan vastauksiin. Samoin vastaajan
tyotilanteen ajateltiin vaikuttavan, silla tyoskentelevalla opiskelijalla on luonnolli-

sesti erilainen nakodkulma asioihin kuin taysipaivaisesti opiskelevalla.

Seuraavaksi kyselylomakkeessa kysyttiin, miten kokee palkkamallin vaikuttavan
tyomotivaatioon. Kyselylomakkeen kysymykset rajattin koskemaan yleisempia
palkkamalleja. Kysymyksissa kartoitettiin kuukausi-, tunti- ja provisiopalkkojen
eroja monivalintakysymyksella ja urakkapalkan vaikutusta tydmotivaatioon ja tyo-
tahtiin avoimella kysymyksella. Monivalintakysymykseen annettiin myos peruste-
lumahdollisuus avoimella kysymyksella, jossa kysyttiin perustelua kyseiseen ky-

symykseen.

Kolmannessa osiossa, joka nakyy kaytetyn ohjelman takia liitteena olevalla lo-
makkeella osiona 4/6, selvitettiin luontois- ja henkildkuntaetujen vaikutusta tyo-
motivaatioon. Haluttiin tietaa milla yleisimmista luontois- ja henkilokuntaeduista
koetaan olevan eniten vaikutusta tydmotivaatioon ja tyopaikan valitaan. Naita ky-
syttiin eri kysymyksissa, jotta saatiin eniten motivoiva luontoisetu ja eniten moti-
voiva henkilokuntaetu, eika vain yleisesti motivoivinta etua. Kysymykset oli muo-
toiltu monivalintakysymyksiksi ja niihin annettiin myos perustelumahdollisuudet

avointen kysymysten avulla.

Toiseksi vimeisessa osiossa kysyttiin palkitsemiseen liittyvia kysymyksia. Halut-
tiin tietaa, vaikuttaako tieto aloite- tai tulospalkkiosta vastaajien toimintaan, mil-
lainen palkkio olisi vastaajille mieluisin ja olisiko palkkion yllatyksellisyydella vai-
kutusta vastaajien tydmotivaatioon, reaktioon tai tyonjalkeen. Osa kysymyksista
oli monivalintakysymyksia, joihin annettiin perustelumahdollisuus ja osa avoimia

kysymyksia. Kyselylomakkeen viimeisessa osiossa Kiitettiin vastauksesta ja tie-
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dusteltiin voiko vastaajan nimea kayttaa opinnaytetydssa vai halutaanko vastaus-
ten kasittelyn olevan anonyymia. Kyselylomake 16ytyy kokonaisuudessaan tydn

litteista.

7.4 Kyselylomakkeen tulokset

Kyselylomake lahetettiin kahdeksalle vastaajalle, seka heidan kauttaan useam-
malle saman alan opiskelijalle. Kyselylomakkeeseen saatiin yhteensa viisi vas-
taajaa, joten kyselylomakkeen avulla tulokset eivat ole kovinkaan reliabiliteetteja
eli mittauksen sattumanvaraus on korkea ja luotettavuus ja tarkkuus matalia. Va-
liditeetti kuvaa, missa maarin on onnistuttu saamaan ratkaisu haluttuun tutkimus-
ongelmaan. Tassa tyossa validiteettia laski vastaajien pieni lukumaara, mutta pe-
rusjoukko oli tarkkaan maaritelty ja kyselylomakkeen kysymyksilla saatiin melko
kattava vastaus haluttuihin asioihin. Kyselylomakkeen ulkopuolelle oli rajattu osa
tyossa kasitellyista asioista, joten taysin kyselylomake ei kata tyon tarkoitusta.
(Heikkila 2014, 28, 177.)

Koska vastauksia kertyi pieni maara ja kaikki vastaajat eivat antaneet lupaa ni-
mensa julkaisuun, vastauksia esitelladn tassa tydssa anonyymisti. Vastaajan,
joka ei antanut lupaan nimensa julkaisuun, vastaukset olisivat liian helposti ero-
tettavissa muista vastauksista, jos muiden vastaajien vastukset esiteltaisiin kayt-
téaen heidan nimiaan. Vastaajat opiskelivat kaikki eri aloja, joten eri opiskelualojen
valilla olevat erot sekoittuivat vastaajien omiin kokemuksiin ja mielipiteisiin. Nain
ollen opiskelualan vaikuttavuudesta ei voida vetaa suoria johtopaatoksia ja ei ole
tarpeen esitella kyselylomakkeen vastauksissa mainittuja aloja tai tutkia minka
alan opiskelijat vastasivat millakin lailla. Myo6s tasta olisi voinut tunnistaa anonyy-

mina pysyttelevan vastaajan.

Vastaajista kaksi ei tyoskennellyt, kaksi tyoskenteli osa-aikaisesti ja yksi kokopai-
vaisesti. Ei tydoskentelevat vastasivat molemmat parhaiten motivoimaksi luontois-
eduksia asuntoedun, kun taas jo tyoskentelevat arvioivat sen vasta sijoille viisi,
kuusi ja seitseman. Tasta voitaisiin siis paatella, etta jo tdissa olevat vastaajat
ovat todennakoisesti I0ytaneet omalaisensa asunnot eivatka olisi enaa kiinnostu-

neet vaihtamaan asuntoa, vaikka tyonantaja sellaista tarjoisikin. Osa-aikaisesti
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tyoskentelevat arvioivat julkiset kiitokset ja kunnianmaininnat sijoille nelja ja viisi
kun taas muut kolme vastaajaa arvioivat ne korkeammalle. Voisi siis kuvitella,
ettd osa-aikaisesti tyoskentelevat eivat haluaisi julkisia kunniamainintoja tai Kii-
toksia nykyiselta tydnantajaltaan, mutta myohemmin mieli saattaisi muuttua. Pie-
nen vastaajamaaran takia ei voida kuitenkaan sanoa onko kyseessa henkilokoh-

tainen mielipide vai liittyyko tama tydskentelyyn osa-aikaisesti.

Osiossa kaksi, joka nakyy kaytetyn ohjelman takia liitteena olevalla lomakkeella
osiona 3/6, kysyttiin palkkamallin vaikutuksia tydmotivaatioon. Vastaajista kolme
arvioi kuukausipalkkaan lisatyn provisiopalkan motivoivan vahiten ja kaksi eniten.
Kaksi vastaaja arvioi tuntipalkan motivoivan eniten ja yksi vastaaja pelkan kuu-
kausipalkan. Vastaajista kaksi arvioi kuukausipalkan olevan vahiten motivoiva
vaihtoehto. Vastaajista nelja viidesta arvioi, etta urakkapalkka motivoisi heita
tydskentelemaan kovemmin ja heista kaksi arvioi tyétuntien vahentyvan silla he
tydskentelisivat tehokkaammin. Vastausten jakautumisen vuoksi, ei niista voi
tehda suoria johtopaatoksia mutta tuntipalkkaa ei arvioitu kertaakaan vahiten mo-
tivoivaksi ja provisiopalkka oli joko kaikkein motivoivin tai vahiten motivoin.

Luontoisetujen vaikutusta kysyvassa kysymyksessa oli eniten hajontaa, osin jo
useiden vaihtoehtojen ja pienen vastaajamaaran vuoksi. Vastaajista kaksi arvioi
asuntoedun motivoivimmaksi ja ravinto- ja autoetu seka yrityksen loma-asunnon
satunnainen kayttooikeus saivat jokainen yhden aanen. Ravintoedun vastannut
vastaaja perusteli sen olevan kaytanndllisin ja kokevansa muut edut hieman tur-
hiksi. Toiseksi motivoivimmaksi eduksi nelja vastaajaa arvioi autoedun ja yksi
vastaajaa ravintoedun. Kaikki vastaajat arvioivat siis autoedun joko sijalle yksi tai
kaksi. Vahiten motivoivaksi eduksi kaksi vastaajaa arvioi tydsuhdepolkupyoran ja
muiden kolmen vastaukset jakautuivat ravinto-, puhelinedun ja tydsuhdematkali-

pun valille.

Henkilokuntaetuja vertailevassa kysymyksessa vastaukset muodostivat selkean
kaavan. Laajennetun tyoterveyden koki suurimmaksi vaikuttajaksi nelja vastaajaa
ja yksi kulttuuri- ja liikuntasetelit. Vastaaja, joka arvioi kulttuuri- ja likuntasetelien
motivoivan eniten, perusteli niiden olevan hanelle tarkeimpia. Samoin toinen aa-
ripaa oli melko selva silla kaikki vastaajat arvioivat merkkipaivalahjojen vaikutta-

van vahiten heidan tydmotivaatioonsa.
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Palkitsemisen osiossa oli myos hajontaa, mutta neljalla vastaajalla viidesta oli
selvasti sama kanta asioihin. Vastaajista yksi arvioi, ettei aloitepalkkio vaikuttaisi
siihen toisiko han kehitysehdotuksensa johdon tietoisuuteen. Neljd muuta vas-
taajaa arvioi, etta aloitepalkkiolla voisi olla vaikutusta ja etta he toisivat kehitys-
ehdotuksensa johdon tietoisuuteen herkemmin, kun siita olisi tiedossa aloitepalk-
kio. Vastaukset jakautuivat samoin tulospalkkion kohdalla. Yksi vastaaja arvioi,
ettei tulospalkkio motivoisi hanta tydskentelemaan tehokkaammin yrityksen tu-
lostavoitteiden saavuttamiseksi ja nelja muuta vastaajaa arvioi, etta tulospalkkio
vaikuttaisi tyoskentelyn tehokkuuteen. Yksi vastaaja kuitenkin toi perustelussaan
ilmi, ettd kokee tulospalkkiolla motivoinnin olevan vaara motivointitapa ja etta ko-
kisi paremmaksi, jos motivointi liittyisi itse tyohon eika tulosten ja palkkion saa-
vuttamiseen. Vastaajista nelja arvioi, etta raha olisi motivoivin palkkio ja julkinen
kunniamaininta oli yhden vastaajan valinta. Elokuvaliput olivat vastaajien mie-

lesta vahiten motivoiva palkkio.

Nelja vastaajaa viidesta ajattelisi yllatyksellisen palkkion olevan parempi. Heidan
vastaustensa mukaan etukateen tiedossa oleva palkkio vaikuttaisi heidan tyon-
tekoonsa ja olisi henkilokohtaisempi. Seuraavassa suoria lainauksia heidan vas-

tauksistaan, jotka kuvaavat parhaiten heidan mielipiteitaan asiasta.

"Palkkio tuntuu ehdottomasti paremmalta, kun ei tieda palkkiosta etuké-
teen. Tavallaan tulee fiilis, ettd oma tyépanos on arvokasta ilman palkki-
oon téhtdamisté ja esimerkiksi mahdollisia ylitbita. Jos sen tietéisi etuka-

teen, ainakin alitajuisesti se vaikuttaisi tybntekoon. -Sini”

"Palkkion tietdminen saattaisi vaikuttaa tybnkuvaan siten, etta tyoté teh-
dédadn nimenomaan palkkion hakuisesti. Se saattaisi olla stressaavaa,
koska "on pakko" tehdé tyé tietylla tavalla, jotta saa haluamansa palkin-
non. Itse siis tykkaisin yllatyksestd, silld se olisi enemmaénkin piristévé sa-

tunnainen palkkio, eiké jokapdéivéista tybelédmaéa raskauttava asia. -Jutta”
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8 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Kokonaispalkkaan kuuluvat palkanlisat ovat eniten vaihteleva osa tehtava- ja
henkilokohtaisia palkanosia. Palkanlisien maarat vaihtelevat toimialoittain ja osin
eri tyotehtavistakin maksetaan esimerkiksi eri kokoista iltalisaa. Jokaiseen tyo-
tehtavaan ei edes kuulu palkanlisia, jos kyseessa on esimerkiksi arkipaivatyo,
jolloin ei ole tarvetta ilta- tai viikonloppulisille. Osittain tdman vaihtelevuuden
vuoksi niista ei kysytty taman tyon kyselylomakkeessa lainkaan silla vastaajilla

olisi varmasti ollut erilaiset kokemukset ja tiedot kyseisesta aiheesta.

Aikapalkoista nostettiin esiin tdssa opinnaytetyossa ja kyselylomakkeen kysy-
myksissa yleisimmat eli tunti- ja kuukausipalkka. Vastausten valilla oli paljon ha-
jontaa ja pienen vastaajamaaran takia, ei voida vastauksista tehda kovinkaan
patevia yleistyksia. Tuntipalkkaa ei kuitenkaan ollut kukaan vastaaja valinnut va-
hiten motivoivaksi vaihtoehdoksi. Tama tukee oletusta siita, etta opiskelijat toivo-
vat joustavia tyoaikoja ja kokevat kuukausipalkkaisen tyon sitovammaksi kuin

tuntipalkkaisen.

Kyselylomakkeessa kaksi vastaajaa koki provisiopalkan kaikkein motivoivam-
maksi palkkamalliksi ja kolme muuta vastaajaa kaikkein vahiten motivoivaksi.
Provisiopalkka oli nostettu palkkiopalkoista esimerkiksi sen takia etta se on tun-
netuin palkkiopalkka ja yleisimmin kaytossa. Vastausten jakautuminen kertoo
vastaajien eri toimialoista ja heidan kokemuksistaan tulosvetoisesta tyosta. To-
dennakdisesti provisiopalkan motivoivaksi kokevat ovat myos yrittgjaluonteisia tai
haluavat osaomistajiksi tyoskentelemaansa yritykseen. Toinen suorituspalkoista
esiin nostettu palkkamalli oli urakkapalkka. Tassa avoimessa kysymyksessa ver-
rattiin urakkapalkkaa aikapalkkaan. Vastaajista nelja viidesta ajatteli urakkapal-
kan motivoivan heita tyoskentelemaan tehokkaammin mutta todennakoisesti ly-
hyempia paivia. Yksi vastaaja arveli, etta tyoskentelisi yhta tehokkaasti palkka-
mallista riippumatta. Tama kertoo esimerkiksi, etta urakat ja saavutettavat tavoit-

teet kannustavat opiskelijoita tyoskentelemaan tehokkaammin.
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Palkkamallin kokeminen on siis melko yksilokohtainen asia. Jokainen ihminen
motivoituu erilaisista asioista ja tdma vaikuttaa huomattavasti siihen kokeeko ih-
minen esimerkiksi provisiopalkan motivoivana vai painostavana tekijana. Sama
koskee tunti- ja kuukausipalkan eroja. Jollekulle voi olla vapauttavaa voida tehda
tyot omassa tahdissaan ja saada palkkaa siita ajasta minka kayttaa toiden te-
koon. Joku toinen taas voi hdytya kuukausipalkan tuomasta saannollisesta tu-
losta, joka on joka kuukausi sama. Useimmat taas motivoituvat ja tyoskentelevat
tehokkaimmin silloin kun edessa siintaa tietyn tavoitteen saavuttamisen tai ura-

kan loppuun saattaminen.

Vaikka ty0ssa ei avattu tarkemmin ei tydskentelevan, osa-aikaisen ja kokopaivai-
sen tyon eroja, ei kyselylomakkeen vastauksissakaan niista noussut esiin suu-
rempia eroja. Osa-aikaisesti tyoskentelevat arvioivat julkiset kiitokset ja kunnian-
maininnat sijoille nelja ja viisi kun taas muut kolme vastaajaa arvioivat ne korke-
ammalle. Tama on saattanut olla myos henkilokohtainen mielipide eika valtta-
matta liittya tyoskentelyyn osa-aikaisesti. Viidesta vastaajasta kolme oli t0issa,
yksi kokopaivaisesti ja kaksi osa-aikaisesti. He kokivat asunto edun vahemman
motivoivaksi kuin kaksi ei tyoskentelevaa vastaajaa. Tama tuki oletusta, etta tyos-
kentelevat tyontekijat eivat olisi niin kiinnostuneita asuntoedusta kuin ei tyosken-
televat tai tyottomat tyontekijat, silla heilla jo todennakaoisesti on asunto, josta ei-
vat halua muuttaa. Kaksi osa-aikaisesti tyoskentelevaa kokivat julkisen kunnia

maininnan ja kiitoksen vahemman motivoiviksi kuin kolme muuta vastaajaa.

Luontoiseduista kyselylomakkeen kysymyksiin valikoituivat yleisimmat ja kayte-
tyimmat edut ja siina esiin nousivat motivoimiksi eduiksi ravinto-, asunto- ja au-
toetu seka yrityksen loma-asunnon satunnainen kayttdoikeus. Pienen vastaaja-
maaran vuoksi ei voida tehda luotettavia yleistyksia, silla nain tassa mittakaa-
vassa vastaajien henkildkohtainen mielipide vaikuttaa liikkaa. Sama koskee kaik-
kein vahiten motivoivaa luontaisetua. Vastaajien vastaukset jakautuivat tassakin
asiassa liikaa, silla l1ahes jokainen valitsi eri edun vahiten motivoivaksi. Tyosuh-
depolkupyora oli kahden mielesta vahiten motivoiva etu, ja muut valitsivat ravinto-
ja puhelinedut seka tydsuhdematkalipun. Henkildkuntaeduista sen sijaan vastaa-
jilla oli selkeat mielipiteet. Heidan mukaansa merkkipaivalahjat olivat vahiten mo-

tivoiva etu ja neljan mielesta laajennettu tyoterveys kaikkein motivoivin. Tasta
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voitaisiin paatella, etta vastaajat arvostavat panostusta terveyden hoitoon ja ovat

sen verran nuoria, ettd merkkipaivalahjat eivat ole heille ajankohtainen asia.

Nelja viidesta taman tyon kyselylomakkeeseen vastanneista koki, etta jos yrityk-
sessa oli kaytossa aloite- tai tulospalkkiojarjestelma, he kokisivat sen motivoivan
ja hyvana asiana. Aloite- ja palkkiojarjestelmien tavoitteina onkin tuloksen ja laa-
dun parantamisen lisaksi tyontekijoiden motivointi. Palkitsemisjarjestelmat on kui-
tenkin suunniteltava tarkasti, jotta niiden valille ei tule paallekkaisyyksia ja ne var-
masti tayttavat niille annetut tavoitteet ja tarkoitukset. Vaikka suurimman osan
vastaajista mielesta raha olisi kaikkein motivoivin palkkio, yrityksen on oltava tark-
kana, etteivat palkitsemisjarjestelman kustannukset ylita siitd saatavia hoytyja.
Tamanhetkisen tilanteen vuoksi, jossa elokuvateatterit ovat paaosin suljettu, oli
ymmarrettavaa, etta elokuvaliput olivat vastaajien mielesta vahiten motivoivin
palkkio. Todennakdoisesti jos kysely olisi tehty esimerkiksi viisi vuotta sitten, vas-

taukset olisivat saattaneet olla elokuvalipuille myonteisempia.

Kyselylomakkeen rakentaminen oli helppoa ja ohjelma oli ennestaan tuttu. Kyse-
lylomakkeeseen saatiin vastaukset nopeasti ja sen eteenpain jakaminen oli help-
poa. Kysymysten tiivistaminen toi hieman vaikeuksia, jottei kyselylomakkeesta
olisi tullut liilan pitka. Kysymysten keksiminen oli helppoa ja ne oli helppo rajata
koskemaan vain tiettyja osa-alueita opinnaytetyosta. Avoimet kysymykset tukivat
monivalintakysymyksia ja niissa vastaajat perustelivat vastauksiaan huomatta-

vasti paremmin.

Sahkoisen kyselylomakkeen kayton heikkous oli, etta ei tiennyt oliko kysymysten
vastaukset muotoiltu vastaaijille sopivasti. Perustelut olivat vapaaehtoisia ja sen
takia niita ei tullut kuin maksimissaan kaksi monivalintakysymysta kohden. Jos
taas perustelut olisivat olleet pakollisia kysymyksia olisi saattanut tulla liikaa ja

kyselylomakkeeseen vastaamiseen kaytettava aika olisi pidentynyt.

Avoin haastattelu kasvokkain olisi voinut olla parempi, jotta olisi voinut lukea vas-
taajan kasvoiltakin hanen mietteitdan, saada paremmat perustelut ja esittaa tar-

vittaessa tarkentavia kysymyksia ja faktoja.
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Kysely olisi hyva toistaa suuremmalle joukolle, jotta tuloksista saataisiin luotetta-
vampia ja tulokset voitaisiin yleistda. Kysely voitaisiin toistaa suuremmalle jou-
kolle, jos olisi varmaa, etta saataisiin tarpeeksi vastaajia, jotta tulokset olisivat
reliabiliteetteja. Supistamalla perusjoukko koskemaan esimerkiksi vain tietyn alan
opiskelijoita voitaisiin saada pienemmallakin vastaajamaaralla luotettavia tulok-
sia. Kyselya olisi hyva myds toistaa normaalimmassa maailmantilanteessa ja ver-
rata vaikuttaako yleistynyt etatyd ja muut muutokset vastaajien kokemukseen

mika he kokevat motivoivaksi.
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LITTEET

Liite 1. Kyselylomake
1(6)
r________________________________________________________________________________________]
Palkan ja palkitsemisen vaikutus

motivaatioon

Seuraava I Sivu1/6

Al koskaan lahetd salasanaa Google Formsin kautta.

Google ei ole luonut tai hyvaksynyt tata sisdltoa. llmoita véarinkdytosta - Palveluehdot - Tietosuojakdytdnto

Palkan ja palkitsemisen vaikutus
motivaatioon

*Pakollinen

Perustiedot

Mita opiskelet? *

Oma vastauksesi

Tyoskenteletko talla hetkella? *

O Kylla, kokopéivaisesti

O Kylla, osa-aikaisesti

OEn

Takaisin Seuraava G Sivu 2/ 6
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2 (6)

Palkkamallin motivointi

Jarjesta seuraavat sen perusteella mika sinua motivoisi eniten. 1=eniten,

3=vahiten *

Kuukausipalkka 2500
¢ O O O

Kuukausipalkka 2200

£ + provisio O O O

perustuen yrityksen
liilkevaihtoon

Tuntipalkka 15,5 € O O O

Perustele halutessasi edellisen vastaus

Oma vastauksesi

Motivoisiko sinua tydskentelemaan nopeammin ja tehokkaammin verrattuna, jos
salsit urakkapalkkaa verrattuna kuukausipalkkaa tai tuntipalkkaa? Enté miten se

vaikuttaisi paivittaisiin tydtunteihisi? *

Oma vastauksesi

Takaisin Seuraava O Sivu 3 /6




3 (6)

Etuuksien vaikutus

Jarjesta seuraavat etuudet jarjestykseen sen mukaan milla olisi suurin vaikutus
motivaatioosi/tydpaikan valintaan. 1=suurin, 8=pienin *

Ravintoetu O O O O O O O O

Asuntoetu (=saisit

omemissa O O O O O O O O
asunnossa)

Autoetu (=saisit

omsamanis, O O O O O O O O

yksityiskayttodsi)

Puhelinetu O O O o O O O O

Parkkipaikka- tai
autotallietu

Tydsuhdematkalippu

(bussikortti) O O O o O O O
Yrityksen loma-

asunnon

satunnainen O O O o O O O O

kayttéoikeus

Tyesuhdepolkupyora O O O O O O O O
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4 (6)
Perustele halutessasi vastauksesi edelliseen

Oma vastauksesi

Jarjestad seuraavat etuudet jarjestykseen sen mukaan milld olisi suurin vaikutus
motivaatioosiftyopaikan valintaan. 1=suurin, 4=pienin *

Laajennettu
tyoterveys

Henkildkunta-
alennus

Merkkipaivalahja

Kulttuuri- ja
liikuntasetelit

O O O O
O O O O
O O O O
O O O O

Perustele halutessasi vastauksesi edelliseen

Oma vastauksesi

Takaisin Seuraava O SivU 4/ 6
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5 (6)

Palkitseminen

Toisitko kehitysehdotuksesi herkemmin johdon tietoisuuteen, jos tietaisit saavasi
siité aloitepalkkion? *

kylla O O O O O En

Perustele halutessasi edellisen vastaus

Oma vastauksesi

Millainen palkkio motivoisi sinua eniten? Jarjesta *

1 2 3 4 3

Raha O O O O O
Hieronta tai

Ihahjakortti O O O O O
ierontaan

Elokuvaliput O O O O O

\:SLkr:?aerﬂaininta O O O O O

Julkinen kiitos O O O O O



6 (6)
Perustele halutessasi vastauksesi edelliseen

Oma vastauksesi

Onko palkkion yllatyksellisyydelld vaikutusta motivaatioosi tai reaktioosi?
Esimerkiksi jos tietaisit saavasi palkkion, kun tydsi jalki vastaisi kriteereja
verrattuna saat yllattéen tyosi jaljesta palkkion. Perustele *

Oma vastauksesi

Motivoisiko tieto mahdollisesta tulospalkkiosta sinua tyoskentelemaan
tehokkaammin yrityksen tulostavoitteiden saavuttamiseksi? *

1 2 3 4 5

Kylla O O O O O Ei

Perustele halutessasi edellisen vastaus

Oma vastauksesi

Takaisin Seuraava O  Sivu S/ 6

Kiitos vastauksestasi

Mikali nimeéasi voi kayttaa opinnaytetyoni lahteena, téyta alle. Muuten kasittelen

antamaasi tietoa anonyymisti.

Oma vastauksesi

Takaisin O  Sivu b /6

Ald koskaan |&hetd salasanaa Google Formsin kautta.

Google ei ole luonut tai hyvaksynyt t8ta sisditda. Imoita vadrink&yitsts - Palveluehdot - Tietosuojakdytantd
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