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Tiivistelmd — Abstract
Téssd pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan palkitsemista osana tyontekijoiden
motivaatiota suomalaisessa finanssialan organisaatiossa. Tutkimuksen
tavoitteena on selvittdd tyontekijoiden kokemuksia omasta tyomotivaatiostaan
sekd organisaatiossa kdytossd olevista palkitsemisen kadytdnteistd ja
suoritusmittareista. Tavoitteena on myos tarkastella sitd, miten palkitsemista
toteutetaan ja miten palkitsevana haastateltavat kokevat nykyisen palkitsemisen
kokonaisuuden. Lisdksi pyrin tutkielmassani selvittdimaddan Ildhijohtajien
merkitystd palkitsemiseen ja tavoitteiden asettamiseen, sekd miten lghijohtajien
toimilla palkitsemista ja tavoitteita saataisiin paremmin jalkautettua
henkilostolle. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja aineisto
kerdttiin puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden avulla. Haastatteluihin
osallistui yhdeksdn kohdeorganisaation tyontekijad edustaen monipuolisesti
kohdeorganisaation = eri  liiketoiminta-alueita. = Aineisto  analysoitiin
aineistoldhtoisen sisdllonanalyysin keinoin. Teoreettisena viitekehyksend toimii
motivaatioon, palkitsemiseen ja tavoitteisiin liittyva aiempi tutkimus.
Tutkimuksen tuloksien teemat mukailevat hyvin vahvasti
viitekehystd. Aineiston perusteella aineeton ja aineellinen palkitseminen ovat
molemmat tarkeitd tekijoitd tyomotivaation ndkokulmasta. Aineellinen
palkitseminen on usein ldhtokohtainen syy tyon tekemiselle, mutta aineiston
perusteella aineeton palkitseminen on se, mikd sitouttaa ja pitdd tyontekijat
sitoutuneena organisaatioon. Keskeisid aineettoman palkitsemisen sitouttavia
tekijoitd ovat esimerkiksi tyOyhteiso, tyon merkityksellisyys, mahdollisuus
oppia uutta ja toimia asiantuntijana, vaikutusmahdollisuudet tyon ja
tavoitteiden suunnitteluun sekd hyvé johtaminen. Palkka, vuositavoitteisiin
sidotut bonukset ja tyosuhde-edut koettiin merkityksellisimpind aineellisen
palkitsemisen tekijoind. Tdssd tutkimuksessa todetaan juuri hyvan johtamisen
nousevan yhdeksi merkittdavimmaksi tekijaksi tyontekijoiden motivaation ja
palkitsemisen kokemuksen kannalta. Palkitsemisen kehittdmisessd korostuukin
juuri ldhijohtajien kehittdminen.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja aiheen motivointi

Miki saa finanssialan ammattilaisen sitoutumaan organisaatioon? Entd mika saa
finanssialan ammattilaisen myos tyoskentelemddn tehokkaasti ja laadukkaasti
2020-luvun globaalissa sekd alati digitalisoituvassa ja kilpaillussa finanssialan
tyoeldmdssa? Tyontekijdat haluavat ja odottavat saavansa tyoltaan monipuolista
vastinetta. Suurissa organisaatioissa yksittdisen tyontekijin toiveiden ja
haaveiden toteuttaminen yksityiskohtaisesti on vaikeampaa kuin pienemmissa
organisaatioissa (Viitala 2021). Taman sai kokea my6s suomalainen finanssiala
Aktia-pankin ja Taalerin yrityskaupassa elokuussa 2021. Aktia osti
yrityskaupassa Taalerin varainhoitoliiketoiminnan, mutta kohu ja tyon
palkitsevuuden kyseenalaistaminen tapahtui vasta myShemmin, kun viisi
nimekdstd salkunhoitajaa irtisanoutui Aktiasta. (Sommers 2021.)

Tyotehtdavien muuttuminen, yksilon tyohon liittyvdan autonomian
vidheneminen tai esimerkiksi palkitsemisen muuttuminen voivat kallistaa
tyontekijan vaakakuppia suuntaan, jolloin tyopaikan vaihtaminen tulee
ajankohtaiseksi (Pinder 2014; Viitala 2021). Aktialta ldhteneet salkunhoitajat olivat
olleet pitkddn Taalerilla salkunhoitajina ja tottuneet pienemman organisaation
palkitsemiseen ja tapoihin toteuttaa asioita. Sommers (2021) nostaa esille
kirjoituksessaan, ettei Aktiassa henkilostod ole sitoutettu samalla tavalla suorilla
omistuksilla kuin Taalerissa. Toisaalta Aktiassa henkilostéd sitoutetaan
osakepalkkiojdrjestelmilld. Aktian hr-johtaja Ann-Sofi Reims kommentoi
Sommersin (2021) kirjoituksessa henkiloston sitouttamisesta seuraavasti:

Toki palkitseminenkin on tdrke&s, mutta tdrkein sitouttaminen tulee yhteisollisyyden
ja yhteisen tekemisen fiiliksen kautta. Esihenkil6t ovat tdssd avainroolissa, ja siksi me
hr:ssd tuemme nyt heitd, jotta he olisivat iholla siitd, miten ihmisilld menee.
Huolehdimme, ettd one-to-one-keskusteluja kdydadn, kerddmme niistd palautetta ja
selvitimme, mitd voimme sen perusteella tehda.



Yhteisollisyys ja yhdessd tekeminen ovat keinoja tuoda yhteistn jdsenille
merkityksellisyyden tunnetta (Deci & Ryan 2014; Nohria ym. 2008).
Tyomotivaatiosta ja tyon merkityksellisyydestd voimmekin lukea jatkuvasti
uutisista tai sosiaalisen median kanavista. Paine tyon merkityksellisyyden
etsimiselle ja 1oytdmiselle kasvavat lukiessamme eri menestyjien LinkedIn -
pdivityksid ja hehkutuksia siitd, kuinka palkitsevaa, motivoivaa ja joustavaa
heiddn tyonsa on. Vaikka ideaalisessa tilanteessa tyontekija 1oytdd tyopaikan,
missd hdn pddsee toteuttamaan ammatillisesti intohimojaan ja tekemddn
merkityksellistd tyotd, ei tyo valttamattd ole kaikille muuta kuin tyotd. Tyo voi
olla monelle vain ja ainoastaan taloudellisen selvidmisen edellytys, vapaa-ajan
harrastuksien kustantaja ja vuosittaisten lomareissujen mahdollistaja.
Tyodnantajan ndkokulmasta tyontekijan tyomotivaatio voi tastakin huolimatta olla
vahvaa, vaikka palavaa intohimoa, sisdistd motivaatiota, tyon tekemiselle ei
olisikaan.

Ihanteellisessa tilanteessa kaikkien tyontekijoiden tydmotivaatio on
maksimaalisesti tapissaan vertikaalisesti ldpi organisaation henkiloston.
Todellisuudessa tilanne ei kuitenkaan ole ndin. On ymmaérrettivdd, ja
rationaalisesti perusteltua, ettd esimerkiksi yrittdjan motivaatio ja sitoutuminen
yrityksensd menestystd kohtaan on suurempaa kuin hénen alaistensa vastaavat.
Yhtd lailla sitoutuminen ja vastuu tiimid ja tiimin tekemistd kohtaan voi olla
erilaista riippuen siitd, tarkasteleeko tilannetta tiiminvetdjan vai tiimin jisenen
ndkokulmasta. Lahijohtajat pyrkivédtkin ty0ssddan pumppaamaan alaistensa
renkaita, jotta toimintaa saataisiin kollektiivisesti kehitettyd eteenpdin.
Lahijohtajien yksi tarkeimmistd tyotehtdvistd on juuri alaistensa motivointi ja
toiminnan kehittaminen esimerkiksi yksilon ominaisuuksien kehittdmisen kautta
(Viitala 2021). Lisdksi ldhijohtajat ovat luomassa ja ohjaamassa organisaation
kulttuuria sekd tekemisen suuntaa (Coleman 2000).

Tydmotivaatio on yksi tarkeimmistd organisaatiotutkimuksen aiheista, silld
tuskin milldan muulla ilmidlld on yhtd merkittdvdd roolia taloudellisessa
hyvinvoinnissamme (Pinder 2014). Tyomotivaatio vaikuttaa tyontekijoiden
sitoutumiseen, tehdyn tyon laatuun ja isossa kuvassa myos tyontekijoiden
tyohyvinvointiin. Mikédli tyomotivaatio on alhaista ja tyon tekeminen
epdmiellyttavad, voi tyontekija kokea voivansa pahoin tyossddan. Samanaikaisesti
myos tyon laatu ja tehokkuus voivat olla alhaista. (Viitala 2021.) Vaikka en
tutkimuksessani keskity tyohyvinvointiin, on tyémotivaation ja palkitsemisen
yhteys tyohyvinvointiin kuitenkin hyvd ymmairtdd suurena kokonaisuutena
tutkimuksen taustalla.

Palkitsemista kaytetddn henkildiden motivoimisessa erilaisissa yhteisoissd,
oli tarkastelun alaisena tyteldmdn organisaatio tai perheen kaltainen yhteiso.
Yhtd lailla kuin perheiden pienimmille opetetaan ja perustellaan palkitsemisen
kannalta olennaista syyseuraus -mallia, missd tietynlainen tekeminen tuo tekijdlle
palkinnon hyvéstd tekemisestd, myods organisaatioissa pohditaan strategisia
prosesseja, joissa palkitseminen on keino pddstd haluttuun tavoitteeseen. Eri
organisaatioissa  palkitsemista toteutetaan eri tavoin, minkd takia
palkitsemisjdrjestelmien ja niihin liittyvien toimintatapojen kopiointi sellaisenaan



organisaatioista  toiseen ei  vdlttdamattda toimi. My6s jo  toimivia
palkitsemisjdrjestelmid tulee tarkastella ja kehittdd vastaamaan jatkuvasti
muuttuvia tyoeldmdn ja tyontekijoiden vaatimuksia (Hakonen ym. 2014).
Tyontekijoiden hyviksi kokema palkitseminen voi olla organisaatiolle
parhaimmassa tapauksessa keino sitouttaa henkilostod, houkutella uusia osaavia
tyontekijoitd organisaatioon ja pdrjatd kilpailussa toimialan muita toimijoita
vastaan (Ylikorkala ym. 2018; Vito & Sethi 2020). Miten saisimme tyontekijamme
motivoitua tekemddn tyonsad hyvin, jotta organisaatiomme menestyisi paremmin?

1.2 Tutkimuksen aihe, tutkimuskysymykset, tavoite ja keskeiset
kasitteet

Téamén laadullisen pro gradu -tutkimuksen fokuksessa on yhden OP Ryhmén
paikallispankin, OP Suur-Savon henkiloskunnan kokemukset omasta
tyomotivaatiostaan sekd organisaatiossa kdytossd olevista suoritusmittareista,
palkitsemisjdrjestelmédstda  ja  erilaisista  palkitsemisen  kédytédnteista.
Tutkimuksessani tarkastellaan empiirisen aineiston kautta, miten palkitsemista
toteutetaan kohdeorganisaatiossa ja miten palkitsevana henkilosto kokee
nykyisen palkitsemisen kokonaisuuden. Pyrin selvittimddn myo6s henkiloston
tuntemuksia siitd, miten nykyistd palkitsemisjdrjestelméd voitaisiin kehittdad sekd
minkdlaisilla ldhijohtajan toimilla tavoitteita saataisiin paremmin perusteltua
henkilostolle.

Kerdan tutkimuksessani tietoa kohdeorganisaation toimihenkildiden
kokemista motivaatiotekijoistd tyossddn, sekd selvitdn ja tarkastelen heiddn
mielipiteitdan kohdeorganisaation palkitsemisjarjestelmasta
suoritusmittareineen. Analysoin toimihenkildiden tuntemuksia heiddn
tyomotivaatiostaan ja kohdeorganisaatiossa toteutettavasta palkitsemisesta.
Puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden avulla pyrin my6s selvittdmaan
tutkimuksessani erilaisia kehitysideoita liittyen palkitsemisjdrjestelmédan tuoden
tyokaluja ldhijohtajien ja henkilostohallinnon tyoskentelyyn.

Paatutkimuskysymykseni on:

Minkilaiset tavoitteet motivoivat henkilostdd ja miten ldhijohtajien toimilla
saataisiin tavoitteita paremmin perusteltua?

Voidakseni vastata paddtutkimuskysymykseen, olen jdsentinyt sen kolmeen
tdsmallisempaddn alatutkimuskysymykseen:

1. Minkalaiset asiat vaikuttavat tyontekijoiden tyomotivaatioon?
2. Minkdlaiset tavoitteet ja palkitsemisen keinot koetaan samanaikaisesti
ahkeruuden kannalta myonteisind, mutta myos ongelmallisina?



3. Miten henkilostod voidaan osallistaa tehokkaammin tavoitteiden
asettamiseen ja kuinka osallistamisen keinoin palkitsemista voidaan kehittad?

Tutkimukseni fokusoituessa palkitsemiseen ja sithen, miten henkilostt sen kokee,
olen rajannut ylimman johdon palkitsemisen taman tutkimuksen ulkopuolelle.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu viidestd padluvusta ja niiden alaluvuista. Néitd ovat johdanto,
teoreettinen viitekehys, tutkimuksen toteutus, tulokset sekd pohdinta ja
johtopddtokset. Johdannossa esitetddn tutkimuksen tausta, valitun aiheen
perustelut, tutkimustavoitteet ja -kysymykset. Lisdksi johdannossa esitetddn
lyhyt katsaus finanssialaan ja siihen liittyviin tydelam&dn murroksiin, jotka
osaltaan antavat perusteluita valitulle aiheelle ja palkitsemisen tutkimiselle.

Toisessa luvussa sisdltdd tutkimuksen teoreettisen taustan ja
kirjallisuuskatsauksen motivaatioteorioiden, palkitsemisen, arvojohtamisen ja
tavoitemittareiden osalta. Toisessa luvussa mééritellddn ja avataan tutkimukseni
kannalta keskeisimmiait késitteet.

Kolmannessa luvussa keskitytddan tutkimuksen toteutukseen ja
metodologiaan. Luvussa esitellddn tutkimusmenetelmd ja se, kuinka aineisto
kerattiin ja analysoitiin. Lisdksi kolmannessa luvussa esitellddn tutkimuksen
kohdeorganisaatio. Luvussa neljd keskitytdan tutkimuksen tuloksiin. Luvussa
viisi ~ esitetddn  tutkimuksen  johtopddtokset — teoreettisesta sekd
liikkkeenjohdollisesta ndkokulmasta. Viidennessd luvussa myos arvioidaan
tutkimus, arvioidaan sen rajoituksia seké esitetddn suosituksia jatkotutkimuksia
varten.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Motivaatio

Ryan ja Deci (2000a, 54) maddrittelevdt motivoituneen henkilon olevan
motivoitunut, innostunut ja energinen tekemddn jotain, kun taas
epamotivoitunut henkilo ei koe mitddn inspiraatiota tai halua tekemistd kohtaan.
Inspiraatio on yksilon identiteettiin ja arvomaailmaan liittyvd ainutkertainen
emotionaalinen tila, joka synnyttdad toimintaa kiinnostuksen suunnassa (Auvinen
ym. 2010). Auvinen ym. (2010) jatkavat inspiraation olevan erityisesti yrittdjien
ja yrittdjahenkisten yksiloiden osalta merkittava tekija yksiloiden motivaation
kannalta. Motivaation voidaan nihdéi olevan ilmi6, miké saa henkilon liikkeelle
ja toimimaan (Viitala 2021). Motivaatio ei ole ihmisten valilld yhtenevéinen ilmid,
vaan ihmisilld on erilaisia motivaatioita erilaisine voimakkuuksineen ja
muotoineen (Ryan & Deci 2000a, 54-55). Henkilon asenteet ja tavoitteet
vaikuttavat sithen, minkélaiseksi motivaatio hidnelld tekemistid kohtaan
muodostuu. Ryan ja Deci (2000a, 54-55) mainitsevat juuri timdn motivaation
suunnan muodostuvan vastauksista henkilon itsensd esittaméaan kysymykseen,
miksi hdn toimii, tai pdinvastaisesti ei toimi. He mainitsevat esimerkin oppilaasta,
joka voi tehdd kotildksynsd esimerkiksi kiinnostuksesta kasiteltdvad aihetta
kohtaan tai miellyttddkseen vanhempiaan tekemalld koulusta annetut tehtdvit.
Tekemisen lopputulos, kotitehtdvien valmiiksi tekeminen, on sama huolimatta
oppilaan motivaation suunnasta ja voimakkuudesta, vaikka syyt tehtdvien
tekemiselle eroavaisit toisistaan.

Motivaation ollessa monimuotoinen ja moninainen ilmio, on sitd myos
jaoteltu ja eroteltu riippuen motivaation tyypeistd. Ryanin ja Decin (2000b)
esittelemédn itseohjautuvuusteorian, englanniksi Self-Determination Theory,
mukaan motivaation perusjaottelu on jakaa motivaatio sisdiseen ja ulkoiseen
motivaatioon. Heiddn mukaansa sisdinen motivaatio viittaa jonkin asian
tekemiseen siksi, ettd se on nautinnollista ja mielenkiintoista, kun taas ulkoisella
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motivaatiolla viitataan jonkin asian tekemiseen sen seurauksena tulevan
lopputuloksen takia. Edellisessd kappaleessa esittelemédssani oppilasesimerkissd
havainnollistuu hyvin sisdisen ja ulkoisen motivaation pelkistetty erottelu, missa
motivaatio kotitehtdvien tekoon voi olla sisdistd, eli aihe mielenkiintoinen
itsessddn, tai ulkoista, jolloin lopputulema, eli vanhemmat tyytyviisid, on
tekemisen motivaatiotekija. Tekemisen laatu voi olla hyvinkin erilaista riippuen
siitd, onko henkilo sisdisesti vai ulkoisesti motivoitunut (Ryan & Deci 2000a, 55)

Motivaatiota tutkitaan paljon sen vaikuttaessa kaikkeen ympaérillimme
olevaan. Motivaatiotekijdt vastaavat esittdmiimme miksi-kysymyksiin erilaisille
tapahtumille ja ihmisten kdyttdytymiselle. Liiketoiminnallisesta ndkokulmasta
tarkasteltaessa motivaatio on merkityksellinen ilmi¢ yritysten pdivittdisessa
toiminnassa ja suorituskyvyssd (Ryan & Deci 2000a, 59). Tamdn takia
motivaatioon pyritddn vaikuttamaan jatkuvasti ja usein keinoina kédytetddn
erilaisia kannustimia. Viitalan (2014) laaja-alaisen mddritelmdn mukaan
kannustimena voi toimia mikd vaan, milld yksilo saadaan liikkeelle. Motivaation
tutkimus pyrkiikin selittdm&dn, miksi ja miten ihmiset kayttaytyvit
kayttaytymalldan tavalla (Heckhausen & Heckhausen 2008, 1).

Heckhausenin ja Heckhausenin (2008, 2) mukaan kaksi tunnusmerkkia
muodostaa motivoituneen ihmisen toiminnan perusrakenteen: ensimmdinen
tunnusmerkki on ihmisen pyrkimys kontrolliin ja hallinnan tunteeseen tekemista
kohtaan toisen tunnusmerkin ollessa tavoitteeseen sitoutuminen tai
tavoitteeseen sitoutumattomuus. He kuvailevat ihmisen tekemiseen ja
tavoitteeseen sitoutuneisuuden muodostuvan ennakko-oletuksien, ajatuksien,
tunteiden, taitojen ja kannustimien kokonaisuudesta aiheuttaen joko
tavoitteeseen sitoutumisen tai siitd vetdytymisen, mikd voi olla esimerkiksi
negatiivisen lopputuloksen vilttaminen. Téalloin tavoite itsessddn ei sitouta
tyontekijad, vaan kannustin tekemiselle on negatiivinen, esimerkiksi
irtisanomisen véalttdminen tai tydyhteison paheksunnan vilttaminen. Kontrollin
ja hallinnan tunteen vihentyessd myo6s ihmisen motivoituneisuus voi viahentya
(Heckhausen & Heckhausen 2008). Esimerkiksi huipputyontekijan kontrollin
tunne voi véahentya silloin, kun kokonaisonnistumisen edellytyksend ovat koko
tiimin  tyontekijoiden  onnistumiset, eikd vain  huipputyontekijan
henkilokohtainen onnistuminen. Tiimitavoitteissa yksittdisen tyontekijan
kontrolli ndin laskee onnistumisen ollessa riippuvainen useammasta
tyontekijdsta.

2.1.1 Sisdinen ja ulkoinen motivaatio

Sisdinen motivaatio tekemistd kohtaan kumpuaa henkilon halusta, innostuksesta
ja tietynlaisesta intohimosta juuri kyseistd tekemistd kohtaan. Sisdisesti
motivoitunut henkil6 ei tarvitse tekemiselleen muita kannustimia kuin itse
tekemisen (Ryan & Deci 2000a, 56). Esimerkiksi usein harrastukset ja
harrastaminen ovat, ainakin toivottavasti, esimerkkeja sisdisestd motivaatiosta,
jolloin tekemistd ohjaavat yksilon sisdinen halu tehdd kyseistd toimintaa. Usein
leikit ja pelit ovatkin malliesimerkkejd sisdisestd motivaatiosta, silld niitd tehddan
pelin hauskuuden tai esimerkiksi ilon takia (Ryan & Deci 2000a, 54). Viitala (2021)
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taas nostaa sisdisen motivaation liittyvin itsensd toteuttamiseen ja kehittdmisen
tarpeisiin. Esimerkiksi uuden taidon opettelu vapaaehtoisesti on esimerkki
Viitalan (2021) mainitsemasta itsensd toteuttamisesta. Sisdisen motivaation on
tutkittu johtavan korkealaatuiseen oppimiseen ja luovuuteen, minka takia on
tarkedd tutkia ja pyrkid 1oytamaan tekijoitd, jotka synnyttavat sitd tai heikentavit
sitd (Ryan & Deci 2000a, 55).

Ryan ja Deci (2000a, 56) avaavat sisdisen motivaation ja tekemisen vélista
suhdetta kertoen, ettd harva yksilo on sisdisesti motivoitunut kaikkeen
tekemiseen, vaan se riippuu yksilon ja tekemisen vilisestd suhteesta. He jatkavat
todeten yksilolld voivan olevan joihinkin tekemisiin sisdistd motivaatiota ja
joihinkin taas ei. Heiddn mukaansa jotkut ihmiset eivit vélttamattd koe olevansa
sisdisesti motivoituneita mihinkdin tekemiseen, vaan motivaatio on néiissi
tapauksissa ulkoista.

Vaikka henkilo olisikin sisdisesti motivoitunut tekemistid kohtaan, ei se
tarkoita sitd, etteikd motivaation voimakkuus tai luonne voisi muuttua
esimerkiksi ympdristo- tai aikatekijoiden myotd (Ryan & Deci 2000a, 59).
Itseohjautuvuusteorian mukaan sisdiseen motivaatioon vaikuttavat vahvasti
yksilon omat kyvyt ja mahdollisuudet vaikuttaa tekemisen luonteeseen (Ryan &
Deci 2000b). Tama viittaa yksilon autonomiaan eli sithen, kun yksilo toimii
omasta vapaasta tahdostaan (Ryan & Deci 2000a). Esimerkiksi lasten leikin
muuttuessa aika- ja paikkasidonnaiseksi voi my0s sisdinen motivaatio heikentya
tai muuttua pakon myotd ulkoiseksi motivaatioksi. Kun lapsi ei saa endd itse
pdédttdad, milloin ja mitd han leikkii, menettdd han Ryanin ja Decin (2000a, 59)
itseohjautuvuusteorian mukaan samalla sisdiseen motivaatioon vahvasti
liittyvdd autonomiaansa. Vastaavanlainen motivaation suunnan ja luonteen
muutos voi olla kyseessd silloin, kun harrastus, esimerkiksi jadkiekko tai pianon
soitto, muuttuu harrastuksesta ammatiksi. Sisdisen motivaation lisdksi
kannustimena tekemiselle toimivat jatkossa my6s muut motivaatiotekijat, kuten
velvollisuus ty6nantajaa kohtaan ja palkka.

Ympadristo ja muut ihmiset voivat vaikuttaa motivaatiotyyppiin ja
motivaation luonteeseen. Ryanin ja Decin (2000a, 59) mukaan suorituksesta saatu
positiivinen palaute voi vahvistaa yksilon sisdistd motivaatiota, kun taas
vastaavasti saatu negatiivinen palaute voi heikentdd yksilon sisdistd motivaatiota
tekemistd kohtaan. Tama perustelee hyvin myds motivaation tutkimista, silld
palaute ja palautteenanto ovat ilmitind ldsnd jokaisen ihmisen arjessa.

Sisdisen motivaation ollessa motivoituneisuuden kannalta tietynlainen
tavoitetila, on myo6s ulkoisen motivaation ymmartdminen tarkedd yritettdessa
ymmartdd, mikd saa ihmiset liikkeelle. Ulkoisesta motivaatiosta puhutaan silloin,
kun toimintaa tehdddn jonkun erillisen lopputuloksen, palkkion,
saavuttamiseksi (Ryan & Deci 2000a, 54). Viitalan (2021) mukaan ndma ulkoiset
palkkiot voivat olla palkkaa tai muuta taloudellista hyotyd, arvostusta tai
turvallisuutta. Hianen mukaansa myo6s fyysinen hyvinvointi, turvallisuus ja
sosiaaliset suhteet ovat my0s tyteldmassa vaikuttavia motivaatiotekijoita.

Vaikka ulkoiseen motivaatioon voidaan suhtautua kylmaésti suhteessa
sisdiseen motivaatioon, ei sen merkityksellisyyttd voida aliarvioida. On vaikeaa
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olla aina innostunut ja energinen kaikkea tekemista kohtaan, jolloin motivaation
voitaisiin ndhdéa olevan sisdistd motivaatiota. Usein teemme asioita tekemisen
seurauksena olevan lopputuloksen tai seurauksen takia, eiké siihen tarvitse aina
liittyd pakkoa tai muita negatiivisia tuntemuksia. Ryan ja Deci (2000a, 55)
kuvaavat hyvin ulkoisen motivaation erilaisia motivaatiotyyppejd ja niiden
eroavaisuuksia antamalla esimerkin oppilaista, joista toinen suorittaa
koulutehtdvan pakon sanelemana ja samalla vastustaen tehtdvan tekemistd,
jolloin ulkoiseen motivaatioon liittyy paljon negatiivisa tuntemuksia. Toinen
oppilas taas ei koe olevansa sisdisesti motivoinut, mutta on siitd huolimatta
halukas tekemddn tehtdvan samalla ymmartden tehtdvan arvon ja
hyodyllisyyden itselleen. Jalkimmadinen oppilas on hyvaksynyt tehtdavan teon
ulkoisen tavoitteensa, esimerkiksi hyvan keskiarvon nojalla, ja on motivoitunut
tekemdan tehtdvan. Ensimmaistd oppilasta voi tdssd esimerkissd motivoida vain
ulkopuolelta tuleva pakko tehtdvin tekemiselle. Vaikka esimerkissd molemmat
ovat motivoituneet ulkoisesti, ovat molempien motivaatiotyypit erilaisia.

Erilaisten motivaatiotyyppien ymmartdminen on tdrkedd, ellei jopa
fundamentaalisen tdrkedd ihmisten motivoimisen ndkokulmasta (Ryan & Deci
2000a, 56). Motivaation laadun vaikuttaessa usein myos tekemisen laatuun, on
tarkedd pyrkid siirtymddn ulkoisesta motivaatiosta kohti sisdistd motivaatiota ja
niin sanotusta pakosta kohti vapaaehtoisuutta (Ryan & Deci 2000a). [hmisten ja
heiddn motivaatiotyyppien ja -tekijoiden ymmadrtaminen on tdrkedd kaikille
ihmisille, mutta organisaation sisdlld se on tdrkedd ennen kaikkea ldhijohtajille
(Coleman 2000). Informaatio ja ihmisten tunteminen mahdollistavat
motivoituneen, osallistavan ja luottamuksellisen ilmapiirin luomisen, mikd on
tarkedd alaisten tyotyytyvdisyyden ja motivaation kannalta (Vito & Sethi 2020).

Ulkoiset motivaatiotyypit voivat vaihdella sen suhteen, missd
maéadrin henkilé voi itse vaikuttaa tekemiseen, eli miten paljon hénelld on
itseohjautuvuusoikeutta tekemistd kohtaan (Ryan & Deci 2000a, 65). He jatkavat
myos sitoutuneisuuden ja henkilon pédtevyyden tunteen olevan tekijoitd, jotka
vahvistavat motivaatiota. Morrellin (2011) mukaan kahdesta motivaatiotyypistd,
ulkoisesta ja sisdisestd motivaatiosta, sisdinen motivaatio on vahvempi
tyotyytyvdisyyden ennustaja. Esimerkiksi organisaatioissa voidaan pyrkid
vahvistamaan autonomian, sitoutuneisuutta ja henkilon patevyyden tunnetta
osallistavalla tyon suunnittelulla, mitkd vahvistavat henkilon sisdistd
motivaatiota. Vastaavasti ulkoista motivaatiota pyritddn vahvistamaan
taloudellisilla palkkioilla. Sisdistd motivaatiota on kuitenkin ulkoista
motivaatiota haastavampaa vahvistaa perinteisemmilld kompensaatioilla.
(Morrell 2011.)

Martela ja Jarenko (2014, 14) ovat omassa eduskunnan
tulevaisuusvaliokunnan julkaisussa tuoneet oman ndkokulmansa sisdisen ja
ulkoisen motivaation ominaisuuksista, sekd esitelleet ndin eroavaisuuksia.
Huomioitavaa on yksilon omat intressit ja sisdinen innostus, silloin kun henkilo
on sisdisesti motivoitunut. Ulkoisesti motivoitunut yksilo toimii ulkoisten
palkkioiden tai rangaistuksien myotd reaktiivisesti.
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Taulukko 1 Sisdisen ja ulkoisen motivaation ominaisuuksia (mukaillen Martela & Jarenko

2014, 14).
Motivaatiotyypit
Ulkoinen motivaatio Sisdinen motivaatio
Reaktiivista Proaktiivista
Ulkoiset palkkiot ja rangaistukset Sisdinen innostus tekemiseen
Kaventaa nikokulmaa Laajentaa ndkokulmaa
Negatiiviselta suojautuminen Positiiviseen etsiytyminen
Kuluttavaa Energisoivaa
Ihminen tyontdd itseddn kohti Tekeminen vetdd puoleensa
”Keppi ja porkkana” ”Leikki”

2.1.2 Tyomotivaatio

Klassinen maédritelmdn mukaan tyomotivaatio on joukko erilaisia energisid
voimia, joko sisdisid tai ulkoisia, jotka aiheuttavat tyohon liittyvaa
kayttaytymistd ja madrittavat kayttaytymisen muodon, keston, voimakkuuden ja
suunnan (Pinder 2014, 11). Maidritelmd havainnollistaa tyon ja ulkoisen
motivaation vilisen fundamentaalisen suhteen, silld usein tyon tekemiselle on
ympdriston luomat taloudelliset motivaatiotekijat. Eldaminen sisdltden kaiken,
mitd ihminen tekee ja harrastaa luo itsessddn kustannuksia ollen usein yksilon
syy omalle tyon tekemiselle. Pinderin (2014) mukaan puhuttaessa
tyomotivaatiosta, on tdrkedd erottaa keskenddn tyomotivaatio ja tyostd
suoriutuminen. Hédnen mukaansa vahva tyomotivaatio ei suoraan takaa
laadukasta tyostd suoriutumista, eikd heikko tyomotivaatio ole este laadukkaalle
tyostd suoriutumiselle. Kuten Ryan ja Deci (2000a) kuitenkin ovat ilmaisseet,
motivoituneet ihmiset generalisesti suoriutuvat tehtdvistd epamotivoituneita
paremmin. Tyontekijoiden ollessa sisdisesti motivoituneita he tekevit tyotaan
ilman ehdollisia palkintoja ja ilman ldhijohtajan valvontaa (Morrell 2011). On
timdn myotd perusteltua todeta, ettd organisaatioiden tulisi kiinnittda
tyontekijoidensd tyomotivaation kasvattamiseen ja ylldpitdmiseen, sekd selkedsti
ohjata organisaatioiden resursseja ndihin toimenpiteisiin.

Nohria ym. (2008) nostavat esille neljd halua, jotka heiddn mielestdan
tiivistavat yksilon tyomotivaatiota. Ensimmadiseksi he mainitsevat ihmisen
luontaisen halun hankkia tavaroita, ruokaa tai muita eldmé&nlaatua parantavia
asioita. Tahan kyseiseen haluun liittyy tarve vertailla itseddn sithen, mitd muilla
ympadrilld olevilla on. Toisena haluna tai tarpeena Nohria ym. (2008) nostavat
esille ihmisen tarpeen luoda siteitd muihin ihmisiin, organisaatioihin tai muihin
yhteisoihin. Tdtd tarvetta tukevat yksilon halu kuulua johonkin yhteiséon ja
vastaavasti halu karttaa tilannetta, jossa yksilo kokee olevansa yksindinen ja
ulkopuolinen. Kolmas motivaatioon liittyvd halu liittyy yksilon haluun
ymmaértdd erilaisia asioita. Haluamme ymmartdd ja oppia maailmaa, erilaisia
kulttuureja, erilaisia ihmisid ja asioita. Mikili yksilo ei saa tdmdn kaltaista
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haastamista ja uuden oppimista esimerkiksi tydyhteisossd, han todennékdoisesti
kyllastyy ja vaihtaa tyopaikkaa. Neljds halu liittyy yksilon haluun puolustaa
itseddn, mielipiteitddn, ystdvidan, perhettddn tai muita asioita, joiden puolella
hdn on. Tdmd puolustaminen voi tyoeldmdssd ndyttaytyd tarpeena puolustaa
omia mielipiteitddn ja kykeneméttomyytend myontdd virheita tai sitd, ettd on itse
vddrassd. Siksi esimerkiksi organisaatiomuutokset voivat aiheuttaa suurta
vastarintaa tyontekijoissd, silld he haluavat puolustaa jotain itselleen tarkeds, ja
pelkdavat tilanteen muuttuvan heikompaan suuntaan. (Nohria ym. 2008.)

Tyomotivaation voidaan siis ndhdd kuvaavan sitd, miten motivoitunut
henkil6 on tyotddn ja sen tekemistd kohtaan. Organisaatioissa ja
tyOympadristoissd ylipddtdadn pyritddn jatkuvasti selvittdméaan tekijoitd, mitka
motivoivat tyontekijoitd ja miksi tyontekijat tulevat toihin (Ylikorkala ym. 2018).
Yrityksessd olevat arvomaailma, johtamistyyli ja toimintatavat ovat esimerkkeja
yksilon tyomotivaatioon vaikuttavista tekijoistd, ja ovatkin tyontekijoiden
motivoimisen keskitssd (Pinder 2014). Tyontekijoiden vaatimukset tyonantajaa
kohtaan ovat myots kasvaneet ajan myotd sisdltden tyoymparistoon, yrityksen
toimintaan ja toimintatapoihin liittyvdt arvomaailmaan liittyvat asiat ja
kysymykset (Viitala 2014).

Tavoitteena motivaatiotekijoiden reflektoinnille ja analysoinnille
organisaatiossa voidaan ndhdd olevan tyontekijoiden tehokkaampi ja parempi
motivoiminen tulevaisuudessa sekd téllaisten motivaatiotekijoiden 16ytaminen.
Yleiselld tasolla puhuttaessa sisdisesti motivoituneen tyontekijan voidaan nahda
olevan sitoutuneempi tyotddn ja organisaatiota kohtaan tehden tyonsa
laadukkaammin (Ryan & Deci 2000a).

Motivaatiotekijoiden ja motivaatiotyyppien tunnistaminen on tdrke&a
erityisesti toiminnan kehittamisen nakokulmasta. Mitkd asiat vahvistavat tai
heikentdvat motivaatiota tai muokkaavat sitd, ovat tiarkeitd kysymyksida myos
yrityksille. Tdmédn kaltaisen toiminnan aktiivisen reflektoinnin avulla yritykset
voivat tunnistaa haitallisia toimintatapoja tai kehittdd jo toimivia tapoja. Viitalan
(2021) tyomotivaatiota kasitteleva kiteytys tiivistdd ytimekkaasti tyomotivaation
ja siihen liittyvid tekijoita:

Tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet, ettd useimpien kohdalla tyomotivaatiota

syovit toistuvat epdonnistumiset tyotehtdvissd, huonosti organisoitu tyo,

tavoitteiden epéselvyys, eriarvoinen kohtelu, epdoikeudenmukaisuus, tulehtuneet
ihmissuhteet tyopaikalla, huono ilmapiiri, huono esihenkil6ty, huonot
mahdollisuudet kehittya tyossd, vahdinen palaute seka liian suuri tai liian pieni
tyomadara ja haasteellisuus tyossd. Huonosta motivaatiosta voi seurata vahdinen
panostaminen tyohon, mikd puolestaan heijastuu tyosuorituksiin, kuten esimerkiksi
asiakaspalvelun laatuun. Henkilostdjohtamisessa erityisesti rekrytointi, tyon
muotoilu ja roolitukset sekd osaamisen, tyoilmapiirin ja lahityon kehittaminen ovat

keinoja luoda edellytyksid tyomotivaation vahvistumiselle. (Viitala 2021, 2.4
Motivaatio)

Edelld esiteltiin tyomotivaatiota heikentdvid tekijoitd, joihin tyoyhteisoissa tulisi
kiinnittdd huomiota jatkuvasti. Jokainen mainituista tyomotivaatiota laskevista
tekijoistd on korjattavissa ja muutettavissa tyoyhteisod tukevaksi tekijdaksi, mikali
asioihin paneudutaan. Kannustinjdrjestelmdn ja organisaatiossa toteutettavan
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palkitsemisen tavoitteena on wusein motivoida ja sitouttaa henkilostod
organisaatioon (Ryan & Deci 2000a).

2.2 Palkitseminen

Palkitseminen mielletdén usein ainoastaan rahalliseksi kompensaatioksi,
palkaksi, vastineena henkilon tyopanokselle. Laajemman maééaritelman mukaan
palkitsemiksi katsotaan kattavan taloudellisten korvauksien ja etujen lisédksi
kuitenkin my0s erilaisia aineettoman palkitsemisen muotoja, joita tyontekija
kokee palkitsevina (Viitala 2021, 3.5 Palkitseminen). Hakonen ym. (2014)
maddrittelevat palkitsemisen tarkoittavan kaikkea sitd, mitd tyontekijd saa
vastineeksi  tyopanoksestaan, kuten rahaa, etuja, arvostusta sekd
mahdollisuuksia kehittyd ja ottaa seuraavia askelia uralla.

Palkitseminen on selkedsti keino motivoida henkilostod ollen samalla
kokonaisvaltaisempi tyoviline organisaatiolle, sen johdolle ja ladhijohtajille.
Hakonen ym. (2014) tiivistdvit palkitsemisen tavoitteen organisaation kannalta
ytimekkadsti:

Palkitsemisella tavoitellaan myonteisid vaikutuksia: halutunlaista henkilostod,
innostusta, sitoutumista, hyvia tyosuorituksia, tarvittavan osaamisen kehittamista,
halutun organisaatiorakenteen vahvistamista, yhteistyotd, rehellisyyttd, toiminnan
kehittymistd, tuottavuutta, kannattavaa investointia, hyvaa tyonantajakuvaa,
tyorauhaa, tydeldman laatua ja arvostuksen kokemuksia (Hakonen ym. 2014)

Vaikka kaikkea ylld olevaa ei tavoittelusta huolimatta saavutettaisi, on
palkitsemisen tavoitteena varmasti tuoda organisaation tekemiseen
kokonaisuudessaan enemmadn positiivista kuin negatiivista. Palkitsemisen
vaikutukset voivat kuitenkin olla samaan aikaan positiivisia ja negatiivisia, silld
jokainen henkil6 kokee palkitsemisen henkilokohtaisesti eri tavalla (Hakonen ym.
2014; Manzoor 2012). Palkitsemisen tuntemukset ovat yksilollisid. Hakonen ym.
(2014) ovat hahmotelleet palkitsemisen kokonaisuuden, josta kdy ilmi eri
aineettoman ja aineellisen palkitsemisen osa-alueita. Kuviossa 1 aineellisen
palkitsemisen osa-alueet ovat ympyroéiden ja aineettoman palkitsemisen osa-
alueet suorakulmioiden sisalla.

Kuvio 1. Palkitsemisen kokonaisuus (mukaillen Hakonen ym. 2014)
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Edut

Tulos- Aloite-
palkka palkkiot
Perus- Erikois-
palkka palkkiot
Palkitsemisen
kokonaisuus
Miii?&;,s.a}fus Ty6suhteen
koulutus, tyon PYSYVYYs, I
sisilts yoajan jarjestely
Arvostus, Mahdollisuus
palaute tyosta vaikuttaa,
+/- osallistuminen

Haastavan palkitsemisen suunnittelusta ja toteuttamisesta tekevét yksiloiden
individuaaliset tuntemukset ja kokemukset erilaisia tyodstddn saamiaan
palkintoja kohtaan (Hofmans ym. 2013). Erilaiset palkitsemismallit voivat tarjota
organisaation palkitsemisen suunnitteluun erilaisia ideoita, joista organisaatio
voi valita itselleen sopivia tapoja. Henkiloston motivoinnin liséksi
palkitsemisella voidaan pyrkid vaikuttamaan henkiloston tyotyytyvdisyyteen ja
tyossd viihtymiseen. Tyotyytyvdisyyden kannalta tydstd saadut palkkiot ovatkin
valttamattomid. (Hofmans ym. 2013.) Mikdli tyontekija ei koe tyotddn
palkitsevana, ei hdan todennidkoisesti ole tyytyvdinen tyohonsd tai vahvasti
sitoutunut organisaatioon. Kuitenkin se, miten vahvasti erilaiset taloudelliset tai
psykologiset palkkiot vaikuttavat tyontekijan tyotyytyvdisyyteen ovat
yksilollisid (Hofmans ym. 2013). Edelld esitellyt palkitsemisen palkitsevuuteen
liittyvét yksilolliset preferenssit tulee huomioida tdten myos palkitsemisen
suunnittelussa.

Tyontekijoitd kiinnostaa usein se, milloin tavoitteiden saavuttamisesta
seuraava palkitseminen tapahtuu. Palkitsemisen osalta on huomattu
palkitsemisen ajoituksella olevan merkitystd siihen, miten voimakkaasti
palkitsemisella pystytddn vaikuttamaan tyontekijan motivaatioon. Vailittomasti
suorituksen jdlkeen osoitettu palkitseminen vaikuttaa positiivisemmin sisdiseen
motivaatioon, kuin viiveelld toteutettu palkitseminen. Palkitsemisen tullessa
valittomasti suorituksen jdlkeen on palkinto tédlloin helpommin yhdistettdvissa
itse suoritukseen, jolloin suorituksen ja palkinnon luoma syyseuraus-suhde on
helpommin yksilon hahmotettavissa. (Woolley & Fishbach 2018.) Esimerkiksi
lahijohtajan antama tunnustus vilittomaésti hyvan suorituksen jdlkeen tuntuu
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tyontekijdstd varmasti motivoivammalta, kuin saman palautteen kuuleminen
viikon kuluttua, jolloin muistijédlki suorituksesta on voinut jo hamaértyd. Taten
myos palkitsemisen ajoittamisella voidaan vaikuttaa tyontekijoiden
kokemuksiin koko palkitsemisen kokonaisuudesta.

221 Aineellinen palkitseminen

Aineellisella palkitsemisella tarkoitetaan rahana, tavarana tai rahanarvoisena
etuna maksettua korvausta tyontekijan tyopanokselle (Hakonen ym. 2014; Viitala
2021). Aineellinen palkitsemiseksi mielletddn siis kaikki konkreettinen
palkitseminen (Deci ym. 1999). Monissa organisaatioissa aineellisen
palkitsemisen rungon voivat muodostaa esimerkiksi kuukausipalkka ja erilaiset
suoriutumiseen sidotut palkkio- ja provisiopalkat. Organisaation sisdisista
kilpailuista saadut palkkiot, esimerkiksi lahjakortit tai torkkupeitot, ovat myos
esimerkkejd aineellisesta palkitsemisesta. Eri toimialojen tyoehtosopimukset ja
organisaatioiden palkitsemisjdrjestelmien palkkaluokat ohjaavat usein vahvasti
organisaatioissa toteutettavaa taloudellista palkitsemista (Hakonen ym. 2014).

Tyostda saatu taloudellinen korvaus on useissa tilanteissa syy tyon
tekemiselle. Taloudellista turvaa arvostavat tyontekijét, joilla taloudellinen turva
ei ole vield saavutettu Namd tyontekijit myos usein toivovat aineellista
palkitsemista. (Ylikorkala ym. 2018; Viitala 2021.) Rahan merkityksen laskiessa
henkilon arjessa ja arvomaailmassa, laskee myo6s aineellisen palkitsemisen
merkitys henkilon tyodstddn saamassa palkitsemisen kokonaisuudessa.
Aineellisen palkitsemisen tulee kuitenkin olla oikeudenmukaisesti kohdallaan,
jotta sen merkitys tyontekijoiden mielessd voisi vahentyd. Mikili esimerkiksi
palkat organisaation sisdlld ovat epdreiluja ja epdoikeudenmukaisia, ei
esimerkiksi hyvilld aineettomalla palkitsemisella voida peittdd muita
palkitsemiseen liittyvid ongelmia (Ylikorkala ym. 2018).

2.2.2 Aineeton palkitseminen

Aineettoman palkitsemisen voidaan katsoa tarkoittavan muuta kuin rahana,
tavarana tai rahanarvoisena etuna annettua palkintoa (Hakonen ym. 2014).
Positiivinen tyoyhteisd, mieluisat ja kehittymismahdollisuuksia tarjoavat
tyotehtavit sekd esimerkiksi mahdollisuus tehda toitd etdnd ja liukuvan tydajan
puitteissa ovat esimerkkejd aineettomasta palkitsemisesta (Viitala 2021).
Aineettoman palkitsemisen merkitys on usein palkkaa suurempi silloin, kun
ihmiset tekevét valintojaan tyopaikassa pysymisen ja sieltd ldhtemisen valilld
(Viitala 2021, 3.5 Palkitseminen). Esimerkiksi perheelliselld tyontekijalla voi
tyopaikkaa valitessa olla tdrkedmpdnd kriteerind joustavat tyonteon
mahdollisuudet kuin se, kuinka suuri kuukausipalkka on. Tyon viedessd
vuorokaudesta ison osan ajasta on ymmarrettdvad, ettd tyontekijoilld on
tyollensd yhd enenevissd mddrin erilaisia aineettoman palkitsemisen vaateita.
Viitala (2021) mainitsee aineettomaksi palkitsemiseksi esimerkiksi kehittymisen
ja itsensd toteuttamisen tarpeet, ihmissuhteet sekd mahdollisuuden tuntea
pérjddvansa tyossaan.
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Hakonen ym. (2014) nostavat kirjassaan esille Teknillisen korkeakoulun
teettdmaén palkitsemisen tutkimusohjelman, missé vastaajilta kysyttiin, miten he
toivoisivat tulevansa palkituksi tyopaikallaan onnistuessaan tyossddn erityisen
hyvin. 778 vastaajasta 78 prosenttia halusi eniten ldhijohtajan antamaa
tunnustusta erityisen hyvédstd onnistumisesta. Kuten taulukosta 2 voidaan
havaita, vastaajien toivomat palkitsemisen keinot olivat usein aineettomia
palkitsemisen keinoja.

Taulukko 2 Palkitsemisen tutkimusohjelma (Hakonen ym. 2014).

Onnistuessani tydsséani erityisen hyvin toivoisin, etta...

Esimieheni antaisi minulle tunnustusta 78 %
Saisin rahapalkkion 75 %
Tydsuhteeni pysyvyys paranisi 61 %
Saisin palkallista vapaata 52 %
Mahdollisuuteni urakehitykseen paranisivat 52 %
Saisin enemmdn vastuuta 52 %

Kanssani tyoskentelevit ihmiset kunnioittaisivat minua enemmén 34 %

Tyonantajani kustantaisi perheelleni illallisen 21 %
Saisin urheiluauton viikoksi kayttooni 10 %
Minut valittaisiin kuukauden tyontekijaksi 7 %

(Vastaajista samaa mieltd vdittdman kanssa, n=778)
2.2.3 Motivaation ja palkitsemisen vilinen aikaisempi tutkimus

Tutkimuksen kannalta on tdrkedd pureutua my6s motivaation ja palkitsemisen
véliseen aikaisempaan tutkimukseen, sekd nostaa esille tutkimuksen kannalta
merkityksellisid yhteyksid. Aloitetaan palkkioista, joilla Ylikorkalan ym. (2018)
mukaan motivoidaan ja ohjataan tyontekijad kohti toivottua kayttaytymista.
Mieleen herdd kysymys siitd, miten tyontekijd suhtautuu tilanteeseen, missa
palkkio jdd saamatta? Koetaanko palkkiotta jadminen rangaistukseksi vai
oikeudenmukaisuutena osana kaikille organisaation jdsenille selkeitd
palkitsemiskdytanttjd ja -strategiaa? Esimerkiksi organisaatioissa, joissa
palkitseminen koostuu suorituksesta riippuvaisista palkkioista edelld esitelty
tilanne voi tuntua oikeudenmukaiselta ja toiminta niin sanotusti sdantdjen
mukaiselta toiminnalta. hmisten véliselld ilmapiirilld onkin merkittava vaikutus
sithen, miten merkittava vaikutus annetuilla palkkioilla on ihmisiin (Gagné &
Deci 2005).

Tyypillisia motivaatiota ja palkitsevuutta heikentdvida Kkarikoita
organisaatiossa ovat tilanteet, joissa palkitseminen ndhdéaan hallinnollisena, eikéa
arvomaailmaan pohjautuvana strategisena johtamiskeinona (Hakonen ym. 2014,
13. Palkitsemisen toimivuus). Viitala (2021) jatkaa palkitsemisella olevan
mahdollisia negatiivisia vaikutuksia yrityksen toimintaan silloin, kun
palkitseminen ja organisaation strategia seka tavoitteet ovat ristiriidassa. Talloin
Viitalan (2021) mukaan palkitseminen tukee jotain muuta kuin tavoiteltua
toimintaa. Esimerkkind tédllaisesta ristiriidasta yrityksen tavoitteiden ja
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palkitsemisen vaélillda voisi olla tilanne, missd yritys haluaa tyontekijoidensa
suorittavan asiakastilanteet rauhassa ja kokonaisvaltaisesti, mutta palkitsee
samanaikaisesti niitd tyontekijoitd, jotka saavat kuukaudessa palveltua eniten
asiakkaita maarallisesti.

Toimivaa palkitsemista ei aikaisempien tutkimuksien mukaan ole
myoskddan ndenndinen, arjessa nakyméiton palkitseminen, jota voidaan suorittaa
yrityksen vuosijuhlassa kerran vuodessa. Toimiakseen palkitsemisen tulee olla
tyontekijoiden arjessa ldsnd ja palkitsemista tulee tehdd systemaattisesti (Viitala
2021; Hakonen ym. 2014). Palkitsemista voidaan toteuttaa arvostuksen,
palautteen ja tuen muodossa useamminkin, kuten monissa menestyneissa
organisaatioissa jo tehdddnkin. Morrell (2011) kannustaa yrityksia
hyodyntdaméddan aineettoman palkitsemisen keinoja palkitsemissa sen ollessa
yrityksen kannalta edullisempaa palkitsemista. Lisdksi hdnen mukaansa
aineeton palkitseminen tukee aineellista palkitsemista paremmin tyontekijan
sisdisen motivaation kasvua ja vahvistumista. Tunne omasta ja oman tyon
merkityksellisyydestd yhdistettynd arvostuksen tunteeseen ovat varmasti meille
jokaiselle tuntemuksia, jotka tuottavat mielihyvan tunteita ja tuntuvat
kokonaisvaltaisesti palkitsevina.

Kokonaispalkitsemisen kannalta organisaatioiden tulee tarkastella
enemmadn omaa tekemistddn ja pohtia organisaatiolle sopivia palkitsemistapoja
(Nohria ym. 2008). Toisessa organisaatiossa ja toimintaympéristdssd toimivan
palkitsemisen kopioiminen sellaisenaan ilman modifiointia tulee harvoin
toimimaan. Etenkin asiantuntijaorganisaatiossa  erilaiset aineettoman
palkitsemisen osa-alueet kuten oman osaamisen kehittiminen ja wuralla
eteneminen, oman tyon suunnittelu ja vaikuttamismahdollisuudet, tyon ja
vapaa-ajan yhdistdiminen sekd organisaation arvomaailma ja toimintaymparisto
voivat olla taloudellista kompensaatiota palkitsevimpia (Armstrong 2007, 35-40).
Nama tietysti vaikuttavat myos osaltaan sithen, minkéalaisia ihmisid ja luonteita
tallaisiin tehtdviin ja positioihin hakeutuu.

Tilanteeseen sopivien palkitsemiskeinojen l6ytaminen ja hyodyntdminen ei
ole aina yksinkertaista. Deci ym. (1999) kertovat laajan meta-analyysinsa pohjalta
ulkoisten palkintojen voivan vdhentdd sisdistd motivaatiota tilanteessa, jossa
ihmiselle annetaan ulkoisia palkintoja luontaisesti mielenkiintoisen toiminnan
suorittamisesta. Kuten aiemmin esitellessani harrastuksen muuttumista
ammatiksi esimerkiksi urheilun tai taiteen saralla, motivaation suunta ja luonne
saattavat muuttua tdllaisissa tilanteissa. Vaikka ulkoiset palkinnot vahentdisivét
sisdistd motivaatiota tekemistd kohtaan, ei se suoranaisesti tarkoita sisdisen
motivaation ja palon hdvidmistd tekemistd kohtaan (Deci ym. 1999).

2.24 Palkitsemisjirjestelmait ja palkitsemisen oikeudenmukaisuus

Palkitsemisjdrjestelmd koostuu organisaatiossa hyodynnettavistd palkitsemisen
tavoista ja niihin liittyvistd prosesseista (Viitala 2021). Hakosen ym. (2014)
mukaan palkitsemisen vaikutukset organisaatiossa ovat pitkélti kiinni siitd,
miten oikeudenmukaiseksi henkilosto kokee palkitsemisen ja tavat palkita.
Palkitsemisen tulisi olla myds johdonmukaista ja perusteltua (Jensen ym. 2004).
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On tdrkedd, ettd henkilostolle on selvad, minkilaisesta tekemisestd palkitaan ja
miksi. Usein yksittdisen tyontekijan tavoitteet ovat johdettuja tiimien ja
organisaation tavoitteista, jolloin suuremman kokonaiskuvan avaaminen
tyontekijdlle voisi olla ovi tyontekijain parempaan kokonaiskuvan ja oman
tyotehtdavien hahmottamiseen.

Palkitseminen edellyttdd seurantaa ja pitkdjanteisyyttd, jotta edellisessd
kappaleessa esitellyt kriteerit tayttyvat. Myos henkilostolle tulee olla selvéad,
miten he péddsevdt seuramaan tavoitteiden tdyttymistd ja etenemista.
Organisaatiossa tulee olla myo6s selvdd, milloin ja milld perustein palkkiot.
(Viitala 2021; Gagné & Deci 2005.) Jos kdytossda on esimerkiksi erilaisia
vuosittaisia suoritusmittareita, tulee olla tiedossa, milloin tyontekijd saa niihin
liittyvét palkkionsa.

Tavoitteiden asettaminen on organisaation kannalta haastavaa. Tavoitteet
halutaan asettaa usein mahdollisimman korkealle, mutta tarpeeksi alas, ettd
tyontekija kokee tavoitteiden olevan saavutettavissa. Tavoitteiden tulisi siis
innostaa ja kannustaa (Ryan & Deci 2000a; Viitala 2021). Tamé& voi johtaa
tyontekijoiden tavoitteiden nostamiseen joka vuosi. Lazear ja Gibbs (2015) ovat
tutkineet tdtd palkitsemisjdrjestelmien uhkakuvaa, ratchet-efektid, ja siitd
johtuvia ilmiditd tyontekijoiden motivaatiossa. Heiddn mukaansa ratchet-
efektilla tarkoitetaan tilannetta, missd hyvin suoriutuvan tyontekijan,
esimerkiksi myyjdn, tavoitteet nousevat hyvan suoriutumisen myotd seuraavana
vuonna korkeammalle kuin edellisen vuoden tavoitteet, tai vastaavasti
seuraavana vuonna yhtd hyvdstd suorituksesta palkitaan pienemmin.
Huippusuoriutuja voi kokea edelld esitellyn toiminnan rangaistuksena, eika koe
ndiden toimien kannustavina, vaan pikemminkin motivaatiota laskevana
(Lazear & Gibbs 2015).

Ratchet-efekti on tyontekijoiden motivaation ja palkitsemisen kannalta
merkityksellinen ilmio, joten avaan sitd seuraavan esimerkin avulla. Kuvitellaan
tilanne kahdesta myyjdstd, myyjd A ja myyjd B, jotka tyoskentelevit samassa
tiimissd ja samoissa tyotehtdvissd. Ensimmaisend vuonna molempien tavoitteena
on myydd 50 kappaletta tiettyd tuotetta saadakseen bonuksen, mikd on 2000
euroa. Myyjd A saakin vuoden aikana myytyd tuotetta 70 kappaletta myyjan B
myydessd tuotetta vuoden aikana 30 kappaletta. Seuraavalle vuodelle
henkilokohtaisia tavoitteita radtdloiddaan, ja myyjdlle A asetetaan tavoitteeksi
seuraavalle vuodelle 65 kappaletta ja myyjdlle B 35 kappaletta. Kummallekin
myyjalle tavoitteen saavuttaminen tietdd edelleen 2000 euron bonuksen. Ratchet-
efektin valossa myyjd A voi kokea oman korkeamman tavoitteen rangaistuksena
aikaisemman vuoden hyvaistd tyostd ja kokee, ettei hdnen tekemédnsd myynnit ole
jalkimmdisend vuonna yhtd arvokkaita kuin myyjin B tekemdt myynnit.
Oletettavasti yritys on laskenut myyjan B tavoitetta, jotta han kokisi tavoitteen
olevan saavutettavissa. Tavoitteen saavutettavuus on yksi merkittdva tekija
palkitsemisessa, jotta tavoitteet voidaan kokea motivoiviksi (Viitala 2021).
Samalla kuitenkin myyjan A tavoitetta on nostettu, oletettavasti jotta han kokisi
tyonsd edelleen tarpeeksi haastavaksi. Palkitseminen voidaan kokea
tamdnkaltaisessa tilanteessa epdoikeudenmukaisena, mikd osaltaan kannustaa
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yksilod oman edun tavoitteluun. Tilanne, missd esimerkiksi myyjd tunnistaa,
ettei voi saavuttaa myyntitavoitteitaan ja tdten bonuksia, voi kannustaa myyjda
kauppojen siirtdmiseen seuraavalle tavoitejaksolle. (Jensen ym. 2004.)

Voisiko edellisessd kappaleessa esitellyssd tilanteessa ottaa tyontekijit
suuremmin tavoitteiden ja palkitsemisen suunnitteluun, ja kuunnella
tyontekijoiden mielipiteitd? Monissa organisaatioissa huippumyyjid on pyritty
kannustamaan ahkerointiin palkitsemisen progressiolla tai kertoimella
tarkoittaen sitd, ettd mitd enemman myyjd myy, sitd korkeammalla kertoimella
hin bonuksensa saa. Tamad tekisi jokaisen myynnin merkitykselliseksi sekéa
myyjan ettd yrityksen kannalta. Yksi vaihtoehto voisi olla kiinted palkkio tietyn
tuotteen myynnistd, jolloin jokainen myynti tuottaisi esimerkiksi 15 euron
palkkion. Tallainen palkitseminen vaatii kuitenkin paljon resursseja tavoitteiden
seurantaan ja voi ohjata tyontekijoiden toimintaa itsekeskeiseen toimintaan.
Rynesin ym. (2004) tekemén tutkimuksen mukaan kuitenkin juuri yksilon
henkilokohtaisen suorituksen mukaan maksettavat bonukset ja palkkiot ovat
merkityksellisempid korkean suorituskyvyn omaaville huipputekijoille. Ne
yksilot, jotka luottavat omiin kykyihinsd haluavat palkitsemisen perustuvan
ennemmin siis henkilokohtaiseen suoriutumiseen (Rynes ym. 2004) Jos yrityksen
tavoitteena on esimerkiksi yhdessd menestyminen ja tekeminen, ei kuitenkaan
pelkdstddn individuaalisesta toiminnasta palkitseminen valttamattd kannusta
tyontekijoitd yhteistyohon (Jensen ym. 2004).

Ylipaddtaan palkitsemista pitdd késitelld erilaisista aineettoman ja aineellisen
palkitsemisen keinoista muodostuvana kokonaisuutena, joita tulee hyodyntaa
yhtdaikaisesti (Viitala 2021). Organisaation kannalta ei riitd, ettd palkitseminen
on pelkdstddn esimerkiksi taloudellista palkitsemista ilman aineetonta
palkitsemista, koska tdlloin tyontekijd ei ole kovinkaan sitoutunut organisaatioon.
On kuitenkin selvadd, ettd hyvéastd suoriutumisesta pitdd palkita ja palkitsemisen
tulee olla oikeudenmukaista (Gagné & Deci 2005). Esimerkiksi organisaation
huipputekijoitd tulee palkita ja heiddn pitdd saada tunnustusta, tai he voivat
lahted organisaatiosta ja etsid tunnustusta muualta. Kuitenkin jatkuva
huipputekijoiden palkitseminen voi aiheuttaa katkeruutta ja epéreiluuden
tunnetta muissa tyontekijoissd, jolloin positiiviseksi tarkoitetulla palkitsemisella
voi olla muun henkil6ston motivaation kannalta negatiivisia vaikutuksia. (Miao
ym. 2017.) Organisaation ja etenkin Ildhijohtajien haasteena on toteuttaa
palkitsemista siten, ettd jokainen kokee tulevansa oikeudenmukaisesti palkituksi
jollain tavalla.

2.2.5 Palkka osana palkitsemista ja siihen liittyvid pulmatilanteita

Kuten palkitsemisen mddriteltdessd kerroin, palkitseminen mielletdan herkasti
usein vain palkaksi tai muuksi rahalliseksi korvaukseksi. Palkka mielletddn myos
usein tyontekijan yhdeksi keskeisemmaéksi motivaation ldhteeksi (Viitala 2021,
3.5 Palkitseminen). Raha mahdollistaa asioita ja itsensd toteuttamista, sekd tuo
tietynlaista turvaa arkeen. Palkan ollessa kuitenkin vain osa suurempaa
tyontekijan tyomotivaatioon vaikuttavaa kokonaisuutta, palkan merkitys
tyomotivaatioon vaihtelee yksiloiden vélilla (Viitala 2021). Useissa ihmisten
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suosimissa vapaa-ajan peleissé ja testeissd voidaan kysya pelaajalta, olisiko han
valmis tekemddn jotain tietystd rahasummasta. Pelaajalta voitaisiin esimerkiksi
kysyd, valitsisiko han esimerkiksi menon vankilaan vuodeksi 300 000 eurosta, vai
jatkaisiko eldmdd nykyiselld tavalla. Palkkaa, eli suorituksesta saatua korvausta
muuttamalla saadaan tietoon, missd pisteessi pelaaja ndkee esitetyn
valintatilanteen kannattavana ja milloin ei. Pelaajat, esimerkiksi miljonddri ja
pahasti velkaantunut voivat ndhdd esitetyn asetelman, valinnan, tdysin eri
tavalla. Toista rahasumma kannustaa ja motivoi menemdan vankilaan, mutta
toista ei. Rahan suhteellinen merkitys motivaatiotekijana yksilolle pienenee, mita
enemmadn palkkaa hdn jo saa (Viitala 2021, 3.5 Palkitseminen). Viitala (2021)
jatkaa, ettd talloin henkil6 saattaa kokea muut palkitsemisen muodot, esimerkiksi
lisddntyneen vapaa-ajan tai mielenkiintoisemmat tehtdvit, rahapalkkaa
palkitsevimpina ja kannustavimpina.

Edellisessd kappaleessa esitelty palkkaan liittyva ilmié on myds syy sille,
ettei tyontekijoiden motivoiminen pelkdstddn palkankorotuksilla toimi
pitkdaikaisena palkitsemiskeinona. Myos uusien tyontekijoiden
houkutteleminen pelkéstdan palkalla tulee pitkdssd juoksussa yritykselle
kalliiksi (Hakonen ym. 2014). Esimerkiksi rekrytointiprosessissa on
organisaation helpompi viestid aineellisen palkitsemisen keinoistaan
tyonhakijalle, esimerkiksi palkasta, mitd tyonhakija vertaa omassa mielessdan
muihin vastaaviin positioihin. Haastavaksi kokonaispalkitsemisesta viestimisen
tekee se, ettd aineettoman palkitsemisen kokemukset ovat hyvin subjektiivisia,
mikd tekee niistd tyonhakijalle abstraktimpia ja vaikeampia vertailla. Erilaiset
tarinat tai jo organisaatiossa tyoskentelevien ihmisten mielipiteiden
hyodyntdminen esimerkiksi videoiden muodossa osana rekrytointiprosessia
voivat auttaa antamaan toimivasta palkitsemisesta kokonaisvaltaisempaa
mielikuvaa tydnhakijoille. Mikéli mielipiteet eivét ole tyontekijin omia, vaan
organisaation sanelemia, ei tdllainen toimintatapa tietysti ole uskottavaa ja
toimivaa.

Raha mahdollistaa asioita ja sen takia palkan merkitys yksiloille on
erilainen riippuen yksildiden eldmaéntilanteesta. Palkka on merkityksellinen
kuitenkin my0s johtotehtdvissd operoiville, silld palkka voi toimia tyontekijille
tietynlaisena oman arvon mittana (Viitala 2021). Jokainen tyontekijd on varmasti
jossain vaiheessa tyOuraansa verrannut itseddn muihin tyontekijoihin ja
saamaansa korvaustaan muiden vastaaviin. On kuitenkin tdrkedd ymmartad
tassd yhteydessd, esimerkiksi johtotehtdvissd operoivien palkkoja tarkasteltaessa,
ettd palkan suuruus ei ole yhtd merkityksellinen, kuin se miten palkka suhteutuu
kollegoihin (Viitala 2021). Saanko enemmdn vai vidhemmin palkkaa kuin
kollegani, ja miksi asia on niin? Palkitsemisen oikeudenmukaisuuden ja
tyontekijoiden kokeman kohtelun osalta tdlld on suuri merkitys. Mikali
tyontekija kokee kohtelun ja saamansa palkan epireiluna, hdn joko kadrii
hihansa ja pyrkii tavoittelemaan parempaa palkkaa, tai vastaavasti vahentaa
tyopanostaan (Viitala 2021). Tilanne, jossa tyontekijan tyomotivaatio laskee
epdoikeudenmukaisen kohtelun seurauksena ei ainoastaan laske tyontekijan
tyopanosta, vaan heikentdd myos hdnen sitoutuneisuuttaan yritystd kohtaan.
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Ep&dmotivoituneella tyontekijalld voi olla tdllsin my6s negatiivisia ilmentymid
esimerkiksi organisaatiokulttuuriin ja kollegoiden tyomotivaatioon koko
organisaatiossa sekd my0s tiimitasoilla (Jarvinen ym. 2014; Viitala 2021).

OP Ryhmidn palkitsemista on tutkittu Jyvdskyldn yliopiston
kauppakorkeakoulussa myos aiemmin. Kyseisessa tutkimuksessa, mika on tehty
Jyvaskyldn yliopiston Strategy, Accounting and Leadership as a Practice (SALP)
-ryhmédn ohjauksessa, huomattiin tyontekijoiden kokevan oman taloudellisen
palkitsemisensa olevan alhaisemmalla tasolla suhteessa kilpailijoihin (Neuvonen
2020). Palkitsemiseen liittyvad vertailua ei siis kdyda pelkéstdan organisaatioiden
sisdlld, vaan omaa palkitsemista verrataan myos muissa organisaatiossa
vastaavaa tyotd tekeviin.

2.3 Arvo- ja tavoitejohtaminen seki tulospalkitseminen

Erilaisilla tavoitteilla ja suoritusmittareilla pyritddn ohjaamaan tyontekijda ja
hinen tekemistddn, sekd tekemiin tavoitteiden avulla toiminnan kunnianhimo
ja intensiteetti ndkyvéksi organisaatioissa (Jarvinen ym. 2014). Tavoitteiden
ollessa yksi tehokkaimmista keinoista ohjata tekemistd ja viestid organisaation
arvoista, on se titen myos yksi tarkeimmistd johtamisen tyokaluista (Viitala 2021;
Jarvinen ym. 2014). Tavoitteiden asettamiseen tulee siis panostaa ja siihen tulee
paneutua, jotta tavoitteiden sisdltdméd potentiaali organisaation menestymisen
kannalta saataisiin saavutettua. Ldhijohtaja toimiikin usein tulkin kaltaisena
linkkind alaistensa suuntaan avaten tavoitteita, joita organisaatiossa on paétetty
osana organisaation suurempaa strategiaa (Jarvinen ym. 2014).

Tand pdivdnd organisaatiot pyrkivat toimintaympériston muuttuessa
hakemaan kilpailuetua ja onnistumisia muokkaamalla organisaatiota ja sen
kulttuuria ketteramp&ddan suuntaan. Asiakkaiden vaatimusten kasvaessa myos
tyon tekemisen mallien on muututtava, jotta ndihin kiristyneisiin
asiakasvaatimuksiin voidaan vastata (Jarvinen ym. 2014). Aikaisemmin
toiminnan ketteryys ja nopea reagointi on liitetty pienempiin yrityksiin ja
tietynlaiseen start up-henkeen. Prosessien jouhevuus ja organisaatiossa tehtdavan
pdéllekkdisen tyon mddrdn vdhentdminen on kuitenkin tavoitteena myos
suuremmissa yrityksissd. Tamdnkaltaisen LEAN-ajattelun tarkoituksena onkin
poistaa toiminnasta sitd tukemattomat tyovaiheet ja sdilyttdd tyonteon
prosesseissa vain ne toiminnot, jotka tuottavat asiakkaalle lisdarvoa. (Jarvinen
ym. 2014.) Kédytannossad tama voi tarkoittaa suuremmassa organisaatiossa sitd,
ettd asiakaskohtaamiset pyritddn hoitamaan niin sanotusti kerralla kuntoon
vaivattomasti asiakkaalle sopivalla asiakaskohtaamisen tavalla vdhentden
samalla asiakkaan byrokraattista pompottelua.

Alati kiristyneessd kilpailussa my0s asiakaskatteen kasvattaminen voi olla
toimialansa markkinajohtajien ndkokulmasta yksi merkittava keino kasvattaa
liikketoiminnan tuottoja (Jarvinen ym. 2014). Tama taas vaatii onnistuakseen sen,
ettd organisaation tyontekijdt tunnistavat tilanteita, joissa asiakas voidaan ohjata
organisaation sisdlld toisen liiketoiminta-alueen osaajalle (Viitala 2021).
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Liiketoiminta-alueiden viliselld yhteisty6lld voidaan tunnistaa my6s mahdollisia
ongelmakohtia prosesseissa, ja pyrkid kehittimddn niitd luoden samalla
lisdarvoa asiakkaille (Kotler ym. 2006). Finanssialan kdytannon esimerkki
ketterdstd toiminnasta voisi olla sijoitusneuvottelijan tekeméd puhelinajanvaraus
asiakaskohtaamisessa saman organisaation vakuutus- tai rahoitusneuvottelijalle
vakuutusten tai lainojen pdivittamiseksi tai uusien tarpeiden tdyttamiseksi.
Mikéli organisaatio haluaa ohjata tyontekijoiden tekemistd kollektiiviseen
suuntaan ja menestyd yhteisond, voidaan organisaatiossa  viestid
tdmankaltaisesta halutusta tavoitetilasta ja kulttuurista selkeilld yhteistychon
kannustavilla tavoitteilla ja palkitsemalla taiménkaltaisesta tekemisestd (Nohria
ym. 2008; Viitala 2021). Lisdksi tiimien vilistd yhteistyotd voi pyrkid myos
lisdamaddn tiimien yhteisilld tavoitteilla (Kotler ym. 2006).

Arvoilla johtaminen ja tekemisen vieminen kohti organisaation arvoja ovat
asioita, joita monessa organisaatiossa pyritddn toteuttamaan. Se, miten
konkreettisesti arvot ndkyvit tekemisessd ja miten sitoutuneita henkilosté on
arvoihin, kuitenkin vaihtelee. Vaikka johto linjaisikin arvojohtamisen olevan
merkittdva tekiji organisaation menestymisen kannalta, voi todellisuus
henkiloston suusta kuultuna olla eridvdd. Osaamisen kehittdminen ja
valmennustyn ollessa osana organisaation arvoja, tulee ndma nayttaytya myos
kaytannossd. (Jarvinen ym. 2014). Valmentava ldhijohtajatyd on yksi tdmédn
hetken keskeisid tapoja toteuttaa johtamistydtd. Myos Jarvinen ym. (2014) ovat
todenneet osaamisen kehittdmisen ja uuden oppimisen mahdollistavan
ketterampdd tyOotetta ja sitd myo6td uusien asioiden oppimista.

2.3.1 Tavoiteasetanta

Locken ja Lathamin (2002, 706-707) mukaan tavoitteet vaikuttavat suoritukseen
neljan mekanismin kautta. Ensimmdiseksi he toteavat tavoitteiden nayttdvan
suunnan tekemiselle ja ohjaavan huomion ja pyrkimyksen pois irrelevanteista
aktiviteeteista relevanttiin tekemiseen. Toiseksi he nostavat esiin tavoitteiden
energisoivan vaikutuksen ja sen, ettd korkeat tavoitteet johtavat suurempaan
ponnisteluun kuin alhaiset tavoitteet, etenkin silloin, kun mitataan yksilon
subjektiivisia ponnisteluja. Kolmanneksi he kertovat tavoitteiden vaikuttavan
sinnikkyyteen, sekd ajan ja tyon intensiteetin véliseen kompromissiin.
Aikamdédreet ohjaavat tekemistd ja vaikuttavat sithen, miten intensiivisesti
tavoitteen eteen tyoskennellddn. Tiukat méddrdajat johtavat heiddn mukaansa
nopeampaan tyotahtiin kuin loysemméat mddrdajat. Viimeisend, neljantena
mekanismina, he kertovat tavoitteiden vaikuttavan epdsuorasti toimintaan
liittyvien strategioiden loytdmiseen ja kadyttoon. Kaytdannon esimerkki
viimeisimmastd mekanismista voisi olla myyjin myyntitavoitteet ja niiden
saavuttamiseksi myyjd etsii erilaisia myyntistrategioita, joiden uskoo auttavan
héntd saavuttamaan héanelle asetetut tavoitteet.

Tavoitteet ohjaavat siis tyontekijoiden tekemistd organisaation haluamaan
suuntaan (Deci ym. 1999). Tavoitteet, ja etenkin niiden saavuttamisesta seuraavat
palkinnot, motivoivat tyontekijada (Viitala 2021). Mikdli tavoiteasetanta
epdonnistuu ja tavoitteet tai palkitseminen eivit tunnu henkiloston mielestd
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perustelluilta ja oikeudenmukaisilta, eivdt tavoitteet valttamédttda motivoi
henkil6stod, kuten organisaatiolla on ollut alun perin tavoitteena. Saadakseen
henkiloston parhaan suorituskyvyn kadyttoon tavoiteasetannan ndkokulmasta,
tavoitteiden tulee olla spesifejd ja haastavia, kun niitd kadytetddn tyontekijan
suorituskyvyn arvioimiseen (Lunenburg 2011, 1). Kdytdnnossd timdn voidaan
nahda tarkoittavan suorituskyvyn mittaamiseen sopivia mittareita, eli mitataan
ja arvioidaan sitd, mistd palkitaan. Liian vaikeat tai liian helpot tavoitteet eivat
motivoi ollen saavuttamattomissa tai pienelld panoksella saavutettavissa (Locke
& Latham 2002).

Tarkkojen ja suorituskyvyn arvioimiseen sopivien mittareiden lisdksi,
parhaan suorituskyvyn saavuttamiseksi tulee organisaatiossa hyodyntad
palautteenantoa yhdessd suorituskyvyn mittaamisen kanssa, jolla voidaan luoda
sitoutuneisuutta ja hyviaksyntdd organisaatiossa (Lunenburg 2011, 1). On téarkeds,
etteivat mittarit ja tavoitteet jdd arjessa taka-alalle, mikali niilld halutaan ohjata
henkil6ston toimintaa. Palautteen avulla yksil6 tai muu yksikko saa tiedon siitd,
miten he ovat siihen asti pdrjanneet, ja mitd heiddn tulee tehdd ja mitd
ominaisuuksia kehittdd parantaakseen omaa tulostaan ja suoritustaan
(Lunenburg 2011, 3).

Tavoitteiden osalta on tirkedd, ettd tavoitteille asetetaan selkeit deadlinet,
silldi ne parantavat tavoitteiden tehokkuutta (Lunenburg 2011, 1). Talloin
henkilosto tietdd, mikd on tavoitteen seurantajakso ja milloin mahdollinen
palkitseminen tapahtuu. Ilman aikamddreitd tekeminen voisi olla
pddmadrdtiedotonta ja strategia epdselvdd. Tavoitteiden tulisikin olla
lapindkyvid, tarkkoja, reiluja ja selkeitd, jotta tavoitteet ja palkitseminen voisivat
tuottaa organisaatiolle mahdollisimman suurta hyotya (Viitala 2021). Vaikka
asetettujen tavoitteiden voidaan organisaatiossa ajatella ohjaavan tyontekijdd
kohti itseohjautuvuutta ja itsensd johtamista, vaativat tavoitteet ja tyontekijat
kuitenkin my6s valvontaa. Ilman tavoitteisiin liittyvdad seurantaa voi tavoitteiden
osalta nousta riski siihen, ettd tyontekijdat eivat sitoudu tavoitteisiin tai jopa
saattavat huijata tavoitteisiin liittyen (Pascual-Ezama ym. 2013). Esimerkiksi
tyontekijan aktiivisuuteen liittyvat tavoitteet vaativat seurantaa erilaisten
jarjestelmien avulla, joista voidaan ndhdd, onko tyontekijd oikeasti tayttanyt
tavoitteen vai ei.

Tavoitteiden ja palkitsemisen tulisi ilment&da organisaation arvoja, jotta yksi
onnistuneen palkitsemisen tirked ominaisuus, johdonmukaisuus, voisi toteutua
(Hakonen ym. 2014). Tavoitteiden asettamisen osalta on huomattu oppimiseen
liittyvien tavoitteiden johtavan parempaan suoritukseen kuin suoritukseen
liittyvien tavoitteiden (Lunenburg 2011, 1). Usein kuitenkin organisaatioissa
palkitaan vain suorituksista, myydyistd kappalemddristd tai muusta helposti
mitattavissa olevasta asiasta. Tyontekijan oppimista on haastavampi mitata ja
sille on my®s haastavampi asettaa erilaisia vilitavoitteita.

Tavoitteiden tulisi olla toimiakseen hyvadksyttyja henkiloston osalta
(Lunenburg 2011, 3). Organisaatiot toérmddvit usein juuri ongelmaan, missa
henkilosto eivét sitoudu tavoitteisiin, jolloin tavoitteilla ei saavuteta haluttua
motivoituneisuutta tekemistd kohtaan. Tehokas keino saavuttaa henkiloston
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sitoutuneisuutta tavoitteisiin on ottaa henkilostd6 mukaan tavoitteiden
suunnitteluun (Lunenburg 2011, 3). T4ll6in oman tyon ja roolin merkityksellisyys
nousee tyontekijan kokiessa pystyvansd vaikuttamaan omaan tyohonsd ja
vaikuttavansa omalla mielipiteellidn koko organisaation toimintaan.
Vaikuttamismahdollisuudet tyoyhteisoissd ja siitd seuraavat
merkityksellisyyden tunteet voidaan ndhdd tyontekijan tyostddan saamana
aineettomana palkitsemisena (Hakonen ym. 2014), jolloin tyontekijoiden
osallistaminen palkitsemisen ja tavoitteiden suunnitteluun on jo itsessdan
palkitsemista sekd henkiloston sitouttamisesta tavoitteisiin ja organisaatioon.

Tavoitteiden osalta on tunnistettavissa erilaisia padtyyppejd riippuen siitd,
mitd organisaatiossa halutaan mitata. Organisaatiossa voidaan aluksi miettid,
mitd halutaan mitata ja mille yksikolle valitut tavoitteet asetetaan. Tavoitteita
voidaan antaa yksiloille, tiimeille, ryhmille, tuotealueille tai ldhes tulkoon mille
tahansa toiminnan osa-alueelle. (Jarvinen ym. 2014.) Organisaation
hyodyntdmien tavoitteiden pdatyypit ja niihin liittyvat esimerkkitavoitteet on
havainnollistettu taulukossa 3.

Taulukko 3 Tavoitteiden paatyypit (mukaillen Jarvinen ym. 2014, 58)
Tavoitteiden

pdityyppi
Taloudelliset tavoitteet  Eurot, prosentit, tuotto, kannattavuus, kasvu, markkinaosuus

Esimerkki tavoitteesta

Tyon tulosten laatu, sujuvuus, asiakaskokemus,

Laadulliset tavoitteet ) ;
onnistuneisuus

Tehokkuustavoitteet Tyon tuottavuus, nopeus, urakkamaisuus, ajankaytto

Kasvaminen, oppiminen, jakaminen, uudistuminen,
ryhmaytyminen, verkottuminen

Suhde tekemiseen, strateginen oivallus, kisitteellinen ajattelu,
kielen kehittyminen

Inhimilliset tavoitteet

Ajattelulliset tavoitteet

2.3.2 Tiimikohtaiset tavoitteet vs. yksilotavoitteet

Tand pdivanad tyotd tehdddn usein ryhmissd, tiimeissd tai muissa tyontekijoiden
muodostamissa yksikdissda. Ndiden ryhmien suoriutumista ja tekemista
tarkastellaan usein kokonaisuutena, mutta samalla jokaista yksilod tarkastellaan
individuaalisesti. Tdméa asettaa my6s omat haasteensa yrityksissa toteutettavalle
palkitsemiselle ja tavoitteiden asettamiselle. Tyontekijoiden tydskennellessa
ryhmand yhdessd kohti ryhmin tavoitetta, verrattuna yksiléiden tyoskentelyyn
kohti omia yksildtavoitteita, on ndhty olevan organisaation kannalta
tuottavampaa ja tehokkaampaa (Lunenburg 2011, 4). Tamid ei tietysti pida
jokaisessa organisaatiossa ja tavoitteiden suunnittelussa paikkaansa, vaan
joissakin tapauksessa yksilokohtaiset tavoitteet ovat organisaation ja
tyontekijoiden  kannalta  parempi  vaihtoehto.  Esimerkiksi  usein
myyntiorganisaatioissa palkitseminen perustuu suurelta osin yksilon omaan
subjektiiviseen osaamiseen ja tydssd onnistumiseen. Tiimikohtaiset tavoitteet
ohjaavat kuitenkin yksiloitd yksilotavoitteita enemmaén kohti yhteistytd ollen
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titen myo6s oivallinen keino osoittaa organisaation, esimerkiksi yhdessa
tekemisen, arvoja henkilostolle. Lunenburg (2011, 4) jatkaa tavoiteasetannan
suunnitteluun liittyen ja toteaa yksilo- ja tiimikohtaisista tavoitteista koostuvan
kombinaation olevan usein tehokkaampi tapa motivoida henkildstod ja ohjata
heiddn tekemistddan, kuin joko yksilokohtaiset tavoitteet tai tiimikohtaiset
tavoitteet itsessddn. Tiimikohtaiset tavoitteet myos ohjaavat yksiloitad
vastuulliseen tekemiseen, silld he ovat samalla vastuussa omasta tekemisestian
kuin my®s tiimin onnistumisesta (Jarvinen ym. 2014). Yksilotavoitteilla voidaan
mitata jokaisen tyontekijan suoriutumista samalla yhdistden yksittdisten
tyontekijoiden tekeminen osaksi suurempaa kokonaisuutta, esimerkiksi yhdelld
asiakastyytyvdisyyttd tai organisaation tulosta mittaavalla suoritusmittarilla.

2.3.3 Suoritusmittareiden valitseminen ja hyédyntiminen

Suoritusmittareiden valinta on yksi tarkeimmistd valinnoista, joita organisaatio
tekee palkitsemisen ja palkitsemisen johtamisen kannalta (Armstrong 2007).
Suoritusmittarit ohjaavat tekemistd ja niiden tulisi olla organisaation strategisten
linjauksien ja arvojen mukaisia (Hakonen ym. 2014). Jos halutaan kannustaa
yhteisty6hon ja laadukkaaseen tekemiseen, ei valttamattd silloin kannata valita
yksilotavoitteita ja esimerkiksi asiakaskohtaamisten méa&rad mittaavia tavoitteita.
Palkitsemisjdrjestelmén sisédltden erilaiset suoritusmittarit tulee olla selked ja
henkiloston ymmarrettdvissd, jotta jokainen tietdd mitd heiltd odotetaan ja mista
heitda palkitaan. Suoritusmittareiden valinta on siten myos erittdin merkittava
keino toteuttaa organisaation strategiaa. (Armstrong 2007.)

Valittaessa suoritusmittaria tai muuta tavoitetta tulisi organisaatiossa
miettid vastauksia kysymyksiin, miksi tdm&d mittari on paras valinta,
minkélaiseen toimintaan taméd mittari kannustaa sekd miten tdmd tavoite
saadaan implementoitua henkilostolle ja mink&lainen rooli ldhijohtajilla on
tavoitteiden implementoinnissa (Armstrong 2007). Organisaation kaytossa
olevat resurssit vaikuttavat esimerkiksi siihen, miten paljon erilaiseen
tavoitteiden seurantaan voidaan kayttdd aikaa, mikd voi vaikuttaa myos
lopullisen suoritusmittarin valintaan.

Palkitseminen ja palkitsemisjdrjestelmien kehittiminen on organisaation
ndkokulmasta usein kallista ja aikaa vievdd (Hakonen ym. 2014). Aineettomaan
palkitsemiseen keskittyminen taloudellisten palkintojen sijaan voi tarjota
organisaatiolle parhaimmassa tapauksessa sitoutuneempaa ja
motivoituneempaa henkilostod aineellista palkitsemista edullisemmin.
Palkitsemista voidaan tdten kuvata organisaation tekemiksi sijoituksiksi, joita
arvioidaan ja muokataan sdannollisesti. Aikaisemmin toimivat tavat toteuttaa
palkitsemista voivat olla vanhentuneita, eivdtkd aja endd asiaansa, jolloin
suoritusmittareiden ja palkitsemisen uudelleen jdrjestely voi tuoda
organisaatiolle lisdarvoa (Viitala 2021).
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2.4 Tavoitteet ja lihijohtajan toimet

Viitala (2021, 2.9 Lahijohtaminen) maédérittelee ldhijohtajan tarkoittavan
organisaatiossa kaikkia, joilla on johdettavanaan muita tyontekijoitd. Lahijohtajat
ovat merkityksellisid organisaation palkitsemisen suhteen, toki muidenkin
syiden takia, silld vaikka palkitsemisen suuret linjat voitaisiin maarittad
johtoportaan tasolla, tavoitteiden seuraaminen, henkiloston tukeminen ja
auttaminen on usein enemman ldhijohtajien tekemistd. Kun ldhijohtaja arvostaa
tyontekijoitddn ja on aidosti ldsnd arjessa, saavat he enemmin myds aikaan
(Hakonen ym. 2014). Kuuntelemalla alaisiaan ja heiddn mielipiteitd&dn ldhijohtaja
voi viedd tarkedd informaatiota ylospdin, esimerkiksi liittyen palkitsemista ja
palkitsemisjdrjestelmdd. Samalla lailla myo6s ldhijohtaja vie viestid alaisilta
ylospdin liittyen esimerkiksi tekemiseen ja siihen liittyviin haasteisiin (Jarvinen
ym. 2014). Toissd halutaan voida hyvin ja esimerkiksi viime aikoina erilaisiin
tyohon liittyviin epdkohtiin on myos yha enenevissda méadrin kiinnitetty huomiota.
Tyonantajan ndkokulmasta yritysten tulee kohdella tyontekijoitddn ja muita
sidosryhmidan hyvin, silld erilaiset negatiiviset epdkohdat tahraavat nopeasti ja
laaja-alaisesti yrityksen brandid ja tyonantajamielikuvaa.

Hakosen ja muiden (2014) mukaan yrityksien tulisi muistaa palkitsemisessa
tavoitteiden osoittavan henkilostolle suuntaa ja tietynlaisia tyohon liittyvid
laatukriteerejd. Heiddn mukaansa tamaén takia palkitseminen on merkittdva osa
lahijohtajien tyo6td, ja he antavatkin ytimekkddn ohjenuoran ldhijohtajille ja
yrityksille seurattavaksi:

Mistd annetaan palautetta suhteessa tavoitteeseen ja missd onnistumisesta palkitaan,
sitd saadaan. (Hakonen ym. 2014)

Lahijohtajalle motivointi on taitolaji, eika se ole niin helppoa kuin usein annetaan
kirjallisuudessa ymmartdd. Jotta ldhijohtaja osaa hyodyntdd tarjolla olevia
palkitsemisen tytkaluja oikea-aikaisesti, on tarkedd tuntea motivoinnin kohteena
olevat henkilot, esimerkiksi omat alaiset. Samat keinot eividt toimi
palkitsemisessa ja motivoimisessa kaikille, vaan ldhijohtajan haasteena onkin
loytdd oikeat keinot ohjata ja haastaa kutakin alaista osaajana eteenpdin
(Hakonen ym. 2014). Tamd vaatii ldhijohtajalta kykya yhdistelld erilaisia
johtamistapoja ja -tyylejad (Coleman 2000).

Viime vuosina myo6s suomalaisen osuuskuntamuotoisen finanssialan
johtamistutkimus on ollut nousussa ldhijohtajan tyohon liittyvien muutosten ja
toimintatapavaateiden myotd. Esimerkiksi Auvinen ym. (2019) ovat tutkineet OP
Ryhmén strategisen johtamisen evoluutiota narratiivisesta ndkokulmasta.
Heidédn tulostensa mukaan johtamisotteessa ndkyy vahvasti digitalisoituminen
ja digitaalisten alustojen vakiintunut merkitys vuorovaikutuksessa. Kuitenkin
liiallinen digitaalisten valineiden kaytto voi uhata aitoa lasndoloa ja valittamistd,
sekd luoda sitd kautta jopa johtajuustyhjion (Auvinen ym. 2019)

Ylikorkala ym. (2018) toteavat ldhijohtajalla olevan paljon vastuuta siing,
mistd he palkitsevat omia alaisiaan, silld se osoittaa suuntaa tekemiselle ja

28



muovaa siten organisaation toimintakulttuuria. Onnistuakseen palkitsemisessa
organisaatiossa tulee ohjata ja kouluttaa ldhijohtajia, kuinka organisaatiossa
toteutetaan palkitsemista. Esimerkiksi palautteen antaminen ja hyvien
suorituksien huomioiminen ovat asioita, joissa ldhijohtajia voidaan kehittda
jatkuvasti. Palautteenannolla ja henkiloston kannustamisella liittyen tavoitteisiin
saavutetaan yleisesti parempaa suorituskykyd ja voidaan sitouttaa henkilostod
(Lunenburg 2011). On vaikeaa muokata omaa tekemistddn oikeaan suuntaa
ilman palautetta omasta tekemisestd ja sen suhteutumisesta tavoitteisiin (Locke
& Latham 2002, 708). Palaute voidaankin ndhdd kehittymisen raaka-aineena,
minkd puuttuessa kehittyminen jdd yksilon oman reflektoinnin ja pohdinnan
varaan (Jarvinen ym. 2014). Talloin kehityskohteiden tunnistaminen on
vdhintddnkin haastavampaa kuin silloin, kun yksilo saisi palautetta
lahijohtajaltaan tai kollegoiltaan.

Onnistuessaan tyossddn ja tehdessddn tyotd hyvin, ihmiset yleensa
nauttivat saada positiivista palautetta, mikd osaltaan ruokkii yksilon
motivaatiota (Manzoor 2012). Ihmisille on myos tyypillistd asettaa uusia
tavoitteita saavuttaessaan aikaisemmat tavoitteet, mikd on Locken ja Lathamin
(2002, 708) mielestd tyypillinen ilmi6é motivaatiossa ja sen ylldpitdmisessa.
Lahijohtajat voivat esimerkiksi auttaa alaisiaan asettamaan uusia tavoitteita, joita
voi olla uusien taitojen tai ominaisuuksien oppiminen tai kehittaminen.

Tavoitteiden saavuttamisesta saaduilla palkkioilla on voimakkain vaikutus
silloin, kun niilldi on ihmisille myds symbolista merkitystd. Esimerkki
symbolisesta merkityksestd on palkkion mukanaan tuoma palaute
onnistumisesta. (Hakonen ym. 2014.) Koko tiimin edessd vastaanotettu
positiivinen palaute voi tuoda tyontekijélle suuria arvostuksen ja oman tyon
merkityksellisyyden tunteita, jolloin ndmé& aineettoman palkitsemisen keinot
ovat tilanteessa aineellista palkkiota merkityksellisempid.

Lahijohtajan antamien kehujen ja kehitysideoiden lisdksi ldhijohtajan
antama kokonaisvaltainen tuki tavoitteiden saavuttamisen aikana on tdrkedd
toimivan palkitsemisen kannalta (Hakonen ym. 2014). Lahijohtajan antamalla
tunnustuksella ja palautteen myotd tapahtuvalla voimaannuttamisella on nahty
olevan selkeitd positiivisia vaikutuksia alaisen motivaatioon (Manzoor 2012).
Kommunikointi  palkitsemisen  prosessin  aikana  suoritusmittareiden
valitsemisesta aina tavoitteiden saavuttamiseen ja siitd seuraavan palkkion sekd
tunnustuksen antamiseen palautteen kera, on palkitsemisen onnistumisen
kannalta merkityksellista (Viitala 2021; Hakonen ym. 2014).

Usein organisaatioiden pddtoksenteossa ja kehityshankkeissa on
sudenkuoppana se, ettd alkuinnostuksen ja suunnittelun jalkeen hankkeet jadvat
taka-alalle ja vdhdlle huomiolle. Hankkeita ei saada toteutettua ja samaan
aihealueeseen palataan mychemmin, jolloin mietitddn jdlleen wuusia
kehitysideoita vallitsevaan tilanteeseen. Sama sudenkuoppa on ldsnd myos
palkitsemisessa ja sen toteuttamisessa. Alkuinnostuksen jdlkeen innostuneisuus
ja sitoutuneisuus voi jddda taka-alalle, jolloin Idhijohtajien aktiivisella
kommunikoinnilla ja tavoitteiden korostamisella voidaan aihetta pitda
tyontekijoiden mielessd, ja tdten arjessa ldasnd. Yksi varteenotettava keino on

29



kysya tyontekijoiltd jo tavoitteita suunniteltaessa sitd, miten he haluaisivat saada
muistutusta ja tukea tavoitteen saavuttamiseen liittyen, eli miten toinen haluaa
saada palautetta (Hakonen ym. 2014). Tamd voidaan ndhdd yhteisten
pelisddnttjen sopimisena, mikd antaa ldhijohtajallekin rohkeutta puuttua tarpeen
tullen tavoitteen suorittamisen aikana alaisensa tekemiseen. Tama toimintatapa
jo itsessddn viestii tyontekijdlle siitd, ettd ldhijohtaja on sitoutunut ja haluaa
aidosti auttaa alaisiaan.

Varmistaakseen kaikkien tyontekijoiden toiminnan olevan tavoitteiden
mukaista, tulee ldhijohtajan seurata omia alaisiaan.  Esimerkiksi
myyntiorganisaatioissa, missd asiakaskohtaamisia hoidetaan puhelimitse, tulee
ldhijohtajan tarkastella alaisiensa laadullista ja madrallista aktiivisuutta
varmistaakseen toiminnan olevan tavoitteiden mukaista. Epdmieluisten tai
epamukavuusalueelle menevien tydtehtdvien ja tavoitteiden suorittamiseen voi
liittyd tyotehtdvien vilttelyd tai jopa tavoitteissa huijaamista (Pascual-Ezama ym.
2013). Tamaén takia ldhijohtajan on hyva varmistaa organisaation kdytossa olevia
jarjestelmid hyodyntden, ettd tekeminen on sitd, mitd on vditetty olevan.
Seurannan tuoman datan ja informaation avulla myos palautteen antaminen
tyontekijoille helpottuu ldhijohtajan ndkokulmasta, ja erilaisia pullonkaulakohtia
on helpompi tunnistaa (Viitala 2021).

Palkitsemisen ajoittamisella voidaan vaikuttaa siihen, miten voimakas
vaikutus palkitsemisella on tyontekijdan. Suorituksen jdlkeen vilittomaésti saatu
kehu tai muu palkinto tuntuu tyontekijastd paremmalta ja auttaa tyontekijad
luomaan paremmin syyseuraus-suhteen palkinnon ja suorituksen vailille
(Woolley & Fishbach 2018). Lahijohtajan ndkokulmasta esimerkiksi vélittoméan
palautteen antaminen tyontekijdlle edellyttdd ldsndoloa ja seurantaa
tyontekijoiden arjessa. Muiden tyotehtdvien viedessa ldhijohtajalta paljon aikaa
on tdten tdrkedd, ettd ldhijohtaja aikatauluttaa kalenteriinsa hetkid, jolloin hdn
pystyy olemaan ldsnd alaistensa tekemisessd. Aikatauluttaminen ja yhteisten
hetkien varaaminen mahdollistaa vailittomdn palautteen antamisen ja
luottamussuhteen syntymisen ldhijohtajan ja tyontekijan vélille. Lahijohtaja on
lahtokohtaisesti olemassa alaisiaan varten, joten edelld kuvatut valmennushetket
alaisten kanssa tulisivatkin olla toiminnan keskiossi, silld ne ovat arvokkaita
hetkid yksiloiden, ja sitd kautta organisaation, kehittdmisen kannalta. Coleman
(2000) on todennut valmentavan johtamistyylin keskittyvan juuri yksilon
kehittamiseen yksittdisten tyodtehtdvien sijaan. Johtamisen avaintehtdvand on
yleisesti yhdistdd erilaista osaamista ainutlaatuista asiakasarvoa luovaksi
kokonaisuudeksi (Jarvinen ym. 2014). Siksi on perusteltua, ettd myos ldhijohtajia
tulee kouluttaa ja kehittdd omassa tyossddn, jotta heilld on valmiuksia auttaa
omia alaisiaan. Lahijohtajien sitoutuneisuus, motivoituneisuus ja tuntemukset
tyotddan kohtaan ovat asioita, joita myos alaiset aistivat ldhijohtajistaan.
Lé&hijohtajiin panostamalla voidaan vélillisesti vaikuttaa tdten heiddn alaisiinsa
ja alaistensa motivaatioon. (Nohria ym. 2008.)

30



2.5 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesti

Tutkimukseni kannalta keskeiset kaisitteet liittyvidt sisdiseen ja ulkoiseen
motivaatioon, sekd aineettomaan ja aineelliseen palkitsemiseen. Palkitsemisella
(Hakonen ym. 2014). Tyontekijan tyoskennellessd kutsumusammatissaan tyon
mielekkyyden tai merkityksellisyyden takia on kyse sisdisestd motivaatiosta.
Tyoskenteleminen vain taloudellisen hyodyn takia on vastaavasti esimerkki
ulkoisesta motivaatiosta. (Ryan & Deci 2000a.) Usein tyontekijoitda motivoivat
kuitenkin sek& sisdistd ettd ulkoista motivaatiota edustavat motivaatiotekijit
(Viitala 2021).

Palkitseminen voidaan herkésti mieltdd tarkoittavan ainoastaan palkkaa tai
muuta taloudellista hyotyd. Palkka mahdollistaa omien haaveiden ja toiveiden
toteuttamisen esimerkiksi asunnon tai harrastusten muodossa. Nama tyontekijan
tyon ulkopuoliset tarpeet ovatkin usein motivaatiotekijoitd sille, ettd tyontekija
on valmis luopumaan omasta vapaa-ajastaan ja tekemddn toitd. Vaikka
aineellinen palkitseminen on tdrkedd, sitouttavat wusein aineettoman
palkitsemisen keinot tyontekijad vahvemmin (Viitala 2021). Mikali tyontekijaa
motivoi ainoastaan palkka, eli aineellinen palkitseminen, sitoutuu tyontekija
organisaatioon vain siihen asti, kunnes hin saa palkan ndkokulmasta paremman
tarjouksen muualta. Tyontekijan viihtyessad tyossddn ja tyoyhteisossddn ei palkka
ole tdlloin ainoa palkitsemisen osa-alue, mikd héntd sitouttaa. Erityisesti
asiantuntijaorganisaatioissa  aineeton palkitseminen koetaan aineellista
palkitsemista palkitsevampana (Armstrong 2007).

Palkitseminen on osaltaan osoitus tyontekijdlle tyonantajan arvostuksesta
hédntd kohtaan (Viitala 2021). Palkkalaskelman liséksi esimerkiksi vapaus oman
tyon suunnitteluun, joustavat tydolosuhteet, mahdollisuus kehittdd omaa
asiantuntijuutta ja hyva ldhijohtaminen ovat tekijoitd, mitkd sitouttavat ja
motivoivat tyontekijaa (Hakonen ym. 2014). Siksi my06s palkitsemista tulee
tarkastella kokonaisuutena. Palkitsemisen suunnittelun ndkékulmasta rajalliset
resurssit rajoittavat myos palkitsemisen toteuttamista. Kaikesta tekemisestd ei
voida palkita, minkd vuoksi palkitsemisen tulee olla tarkoin suunniteltua ja
viestittyd. Palkitseminen on ldhtokohtaisesti positiivinen asia ja on tarkedsd, ettd
tyontekijat kokevat saavansa tyostddn vastinetta, oli kyseessd aineetonta tai
aineellista palkkiota. Epdoikeudenmukaisuus palkitsemisessa voi kuitenkin
aiheuttaa negatiivisia seurauksia tyontekijoiden motivaatiolle (Ryan & Deci
2000a), minkd vuoksi erilaiset tavoitteet tuovat selkeyttd palkitsemiseen
(Lunenburg 2011). Tavoitteiden osalta mdéralliset tavoitteet ovat yleisimmin
kaytossd niiden laadullisia tavoitteita helpomman seurannan ja arvioinnin osalta.
Lisdksi tavoiteasetannan suhteen pohditaan usein, asetetaanko tavoite
henkilokohtaiseksi vai ryhmaétasoiseksi tavoitteeksi. Organisaatioiden tulisi
kuitenkin keskittdd pohdintansa sithen, miten tavoitteet saamaan kuvastamaan
tehokkaasti tyontekijan tyotehtdvid ja miten tyontekija saadaan mahdollisimman
hyvin sitoutettua asetettuihin tavoitteisiin, sekd laajemmassa kuvassa omaan
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tyohonsa (Lunenburg 2011; Viitala 2021). Lahijohtajalla on sitoutuneisuuden ja
motivoituneisuuden kannalta suuri vastuu, silld hdn voi omalla tekemiselldan
joko vahvistaa tai heikentdd tyontekijan motivaatiota (Hakonen ym. 2014).
Palkitsemisen ja ldhijohtamisen onnistumiseen pitkalld aikavalilld vaaditaankin
taten suunnitelmallista ja johdonmukaista tekemistd, eikd pelkéstdan yksittdisia
onnistuneesti asetettuja myyntitavoitteita.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Laadullinen tutkimus

Tassd tutkimuksessa on kaytetty laadullista eli kvalitatiivista tutkimusotetta,
koska tutkimuksen kohteena ovat haastateltavien subjektiiviset kokemukset ja
ajatukset palkitsemisesta ja motivaatiotekijoistd. Laadulliselle tutkimukselle
tyypillistdi on kokonaisvaltainen tiedon hankinta ja se, ettd myds aineiston
hankinnassa on kaytetty laadullisia metodeja (Patton 2015; Eskola & Suoranta
1998). Laadullisen tutkimuksen avulla voidaan pyrkid kuvaamaan, selittimaan
ja tulkitsemaan paremmin jotakin tiettyd ilmiotd (Eskola & Suoranta 1998). Tassa
tutkimuksessa tutkittavia ilmititd ovat motivaatiotekijit ja palkitseminen.
Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on kuvata ja selventdd kokemuksia, kuten
ne ihmisten eldmdssd ovat ilmenneet (Tuomi & Sarajdrvi 2018). Tutkittaessa
subjektiivisia ilmioitd, kuten motivaatiotekijat ja palkitseminen, antaa laadullisen
tutkimuksen = menetelmdt monipuolisemmat mahdollisuudet tuottaa
mahdollisimman laaja-alainen kuva téssa tutkimuksessa tutkittavista ilmidista.

3.2 Tutkimusaineisto ja tutkimuksen toteutus

Laadullisella aineistolla tarkoitetaan pelkistetyimmillddn aineistoa, joka on
ilmiasultaan tekstid (Eskola & Suoranta 1998, 15). Laadullinen informaatio
kuvailee ja kuljettaa lukijaansa tarinallisesti tilanteeseen, missad informaatio on
keratty (Patton 2015). Aineiston keruussa hyodynnetddn usein ihmisid ja valittu
kohdejoukko on valikoitu harkinnanvaraisesti (Tuomi & Sarajdrvi 2018). Tamé&n
tutkimuksen tutkimusaineisto on keratty puolistrukturoiduilla
teemahaastatteluilla. Haluttaessa kuulla ihmisen omista ajatuksista on jarkevaa
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kysyd héneltd itseltddan. Teemahaastattelussa edetddn tiettyjen ennalta valittujen
teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa. (Tuomi &
Sarajdrvi 2018.) Teemahaastattelu tarjoaa haastattelijalle mahdollisuuden ja
vapauden esittdd haastatteluiden aikana tarkentavia kysymyksid, mika
mahdollistaa ylldttavankin tiedon nousemista esiin tutkittavista ilmicista.
Teemat itsessddn taas mahdollistavat sen, etti haastateltavat voivat kertoa
mahdollisimman vapaasti eri aihealueista, jolloin voidaan katsoa aineiston
edustavan haastateltavan omaa puhetta. (Eskola & Suoranta 1998.)
Puolistrukturoidut teemahaastattelut kuitenkin varmistavat haastatteluiden
yhdenmukaisuuden vaateen, silld keskustelu pitdytyy ennalta valittujen
teemojen sisdlld, vaikka yksittdiset kysymykset voivatkin vaihdella
haastatteluiden valilld (Tuomi & Sarajarvi 2018).

Haastattelukutsuun vastasi myontédvéasti yhdeksdn kohdeorganisaation
tyontekijad. Haastattelut, joista tutkimuksen aineisto on keritty, toteutettiin
anonyymisti ja luottamuksellisesti, minkd tarkoituksena oli osaltaan luoda
turvallinen ympdristo haastattelulle ja keskustelulle, jotta haastateltava uskaltaa
kertoa omista tuntemuksistaan liittyen kohdeorganisaation
palkitsemisjdrjestelmistd. Haastatteluiden osallistuminen oli vapaaehtoista ja
haastatteluiden sopiminen on tapahtunut tutkijan ja haastateltavan valilld, jotta
haastatteluun on voitu osallistua anonyymisti ja siten, ettei tieto haastatteluun
osallistumisesta ole paljastunut muille kohdeorganisaation jasenille. Haastattelut
ovat toteutettu etdnd teknologiavilitteisesti. Laadullisen tutkimuksen ja
haastatteluiden onnistumisen takia haastattelijan tulee luoda haastateltaville
puitteet, joissa haastateltava voi vastata rehellisesti ja rennosti
haastattelukysymyksiin. Haastatteluista kerdtyn informaation laatu onkin
pitkdlti riippuvainen haastattelijasta ja hdnen kyvyistddn saada haastateltava
puhumaan haastattelun teemoista. (Patton 2015.)

3.3 Kohdeorganisaatio OP Suur-Savo

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on OP Suur-Savo, joka on Suomen suurimman
finanssiryhmédn OP Ryhmidn yksi suurimmista paikallisista osuuspankeista.
Vuoden 2020 lopulla OP Ryhman muodostavat 137 osuuspankkia sekd ndiden
osuuspankkien omistama keskusyhteis6 OP Osuuskunta tytdr- ja
lahiyhteisoineen. =~ OP  on  asiakkaidensa ~ omistama  suomalainen
pankkiosuuskunta, joka tyollistdaa yli 12 000 tyontekijda ollen samalla Suomessa
alansa suurin tyonantaja. OP Ryhméan omistavia omistaja-asiakkaita on ryhmalla
talld hetkelld yli kaksi miljoonaa. OP Ryhman liiketoiminta on jaettu kolmeen
liikketoimintasegmenttiin, jotka ovat Vahittdispankki, Yrityspankki sekd
Vakuutus. OP:n arvoja ovat ihmisldheisyys, vastuullisuus ja yhdessa
menestyminen, joiden mukaisesti OP pyrkii toimimaan ja olemaan johtava ja
vetovoimaisin finanssiryhmad Suomessa niin asiakkaiden kuin tydntekijoidensa
suuntaan. (OP Ryhma 2021.)
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OP Ryhmén strategia asettaa raamit toteutettavalle henkilokunnan
palkitsemiselle ldpi OP Ryhmén ja sen paikallispankkien. Ndiden raamien sisalla
jokainen paikallispankki voi suunnitella ja toteuttaa palkitsemista omien
pddtoksiensd mukaisesti. (OP Ryhma 2021.) OP Ryhmén asettamat raamit ovat
tiarkeitd, sillda niiden kautta voidaan koko konsernin tasolla osoittaa haluttua
suuntaa ja heijastaa palkitsemisessa konsernin arvoja. OP Ryhmadn muuttuvan
palkitsemisen mainitaankin olevan sopusoinnussa moitteettoman ja tehokkaan
riskienhallinnan kanssa eikd se houkuttele liialliseen riskinottoon tai asiakkaan
edun vastaiseen toimintaan. Palkitsemisjdrjestelmien kerrotaan olevan OP
Ryhmén arvojen, tavoitteiden ja liiketoimintastrategian mukaisia. Kaytossa
olevan muuttuvan palkitsemisen mittareissa on huomioitu laadulliset ja
maddrdlliset tekijat. (OP Ryhmda 2021.) Myos tavoitteiden ja palkitsemisen
perusteleminen on tidrkedd palkitsemisjdrjestelmédn toimivuuden kannalta, jotta
organisaatiossa on selvdd, mistd ja miksi palkitaan.

OP Suur-Savo sen sijaan on toimialueensa johtava pankki ja OP Ryhméan
yksi suurimmista pankeista. Vuoden 2020 lopussa OP Suur-Savolla oli yli 115 000
asiakasta, joista omistaja-asiakkaita oli yli 70 000. OP Ryhmén arvojen mukaisesti
myds OP Suur-Savo pyrkii perustehtdvdnddan Iluoda oman vahvan
vakavaraisuutensa ja tehokkuutensa avulla kestdvdd taloudellista menestystd,
turvallisuutta ja hyvinvointia omistaja-asiakkaillensa ja toimintaympéristollensa
(OP Suur-Savo 2021, (A)). Vwoden 2020 tilinpddtoksen perusteella
organisaatiossa on tyoskennellyt vuoden aikana keskimdérin 143 tyontekijaa (OP
Suur-Savo 2021, (B)).

Koronakriisi on  vaikuttanut my6s Suur-Savon  Osuuspankin
liikketoimintaan ja heiddn tyontekijoidensd arkeen. Toimintaympariston muutos
on tuonut mukanaan isoja loikkauksia digitalisaatiossa ja tyon tekemisen
kaytanteissdi ~ esimerkiksi  etdtyoskentelyn ja  etdnd  toteutettavien
asiakastapaamisten myotd. Koronapandemia on tuonut Suur-Savon
Osuuspankille, kuten myds monille muille organisaatioille, ja sen ldhijohtajille
tyohon liittyvid muutoksia, joihin on pitdinyt sopeutua. Sahkoisten
asiakaskanavien suosion ja kédyton lisddntyessd myos pankin on ollut tarvetta
suunnitella tyontekijoidensd tyotd ja omia panostuksiaan toimintaympariston
muuttuessa. Esimerkkind Suur-Savon Osuuspankin tekemaéstd tyon ja tekemisen
suunnittelusta on hiljattain tehty p&ditos supistaa pankin konttoriverkostoa ja
lakkauttaa pankkimaailmaan vahvasti mielletyt infopisteet pankin konttoreista
(OP Suur-Savo 2021, (C)). Organisaatiomuutokset voivat muokata tyontekijoiden
tyotd ja mahdollisesti sitd, miten palkitsevaksi tyontekijat kokevat tyonsa
muutoksien keskelld. Edelld esitellyt muutokset tekevat tutkimuksestani
ajankohtaisen ja tyoeldmallisesti perustellun aikaisempien tieteellisten
perustelujen lisdksi.
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3.4 Aineistolihtoinen sisdllonanalyysi

Laadullisen aineiston analyysilld pyritdan tiivistimaddan tutkimuksessa kerdttya
tietoa kadottamatta kuitenkaan aineiston sisdltdmédd informaatiota (Eskola &
Suoranta 1998). Tutkimuksen aineisto analysoitiin sisdllonanalyysilla, minka
tehtdvand on selkeyttdd tutkimuksen aineistoa luoden samalla sanallinen kuvaus
tutkittavasta ilmiostd. Sisdllonanalyysilla pyritddn saamaan tutkittavasta
ilmidstd kuvaus tiivistetyssd ja yleisessdi muodossa. (Tuomi & Sarajdrvi 2018.)
Aineistosta on pyritty luomaan lukijalle selkedd ja yhtendistd kuvaa, jotta
kasiteltdvien ilmitiden, motivaatiotekijoiden ja palkitsemisen, ymmaértaminen
olisi kokonaisuudessaan helpompaa. Aineistoa on pyritty erittelemddn ja
kasitteellistaméddn, jotta tavoite lukijaystdvillisyydestd on voitu saavuttaa.
Sisdllonanalyysissa toteutettavan jasentdmisen pyrkimyksend on, ettd aineistosta
pystyttdisiin tekemddn luotettavia ja selkeitd johtopddtoksid tutkittavista
ilmioistd. Ndiden lisdksi aineistosta esiin nousseita havaintoja on pyritty
jasentelemddn laajemmiksi kokonaisuuksiksi. (Tuomi & Sarajdarvi 2018; Patton
2015). Sisdllonanalyysin ohjeiden mukaisesti tutkittavasta ilmiostd on pyritty
tekemddn tiivis kuvaus, joka kytkee tutkimuksen laajempaan kontekstiin ja
aikaisempiin tutkimuksiin (Tuomi & Sarajarvi 2018).

Analysoinnin aloitin jo haastattelutilanteissa kirjatessani ylos esiin
nousseita ajatuksia ja havaintoja, joihin palasin analyysia kirjoittaessani. Aineisto
analysoitiin ~ aineistoldhtoisen  sisdllonanalyysin = ohjeiden = mukaisesti.
Nauhoitetut haastattelut kuunneltiin ja litteroitiin sana sanalta. Tamén jalkeen
haastattelujen sisdllot luettiin ja niihin perehdyttiin uudestaan. Samalla kavin
uudestaan ldpi haastatteluiden aikana tekemé&ni muistiinpanot haastatteluista.
Aineiston analyysi oli kolmivaiheinen koostuen ensimmadiseksi (1) aineiston
pelkistamisestd eli redusoinnista, toiseksi (2) aineiston ryhmittelystda eli
klusteroinnista ja kolmanneksi (3) teoreettisten kasitteiden luomisesta eli
abstrahoinnista. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Aineiston redusointia ohjasivat asettamani tutkimustehtdvd ja
tutkimuskysymykset. = Haastatteluaineistosta  alleviivattiin  eri  véreilld
tutkimuskysymyksiin liittyvat alkuperdisilmaukset, minkd avulla aineistoa
saatiin pilkottua osiin ja aineistosta karsittua epdolennaiset asiat ja ilmaukset pois.
Alkuperdisistd ilmauksista kirjoitettiin pelkistetyt ilmaukset haastattelupaperin
marginaaliin helpottaen ndin aineiston pelkistamistd ja analysointia.

Sisdllonanalyysille tyypillisida piirteitd 16ytyy analysoinnista myos
haastatteluissa hyodynnetyn teemoittelun myotd, silld tutkimusraporttini
analyysi etenee haastattelurungossa hyodynnettyjen teemojen mukaisesti.
Tutkimuksen tulokset esitellidn siis tutkimuskysymysten mukaisessa
jdrjestyksessa.

Teemojen kasittelyn yhteydessd hyodynndn haastatteluista otettuja
katkelmia eli sitaatteja, joita hyodyntamalld pystyn vilittaméaan lukijalle kuvaa
haastattelutilanteesta ja késitellyistd sisadlloistd, joiden kuvaileminen laajasti
ilman sitaatteja olisi hankalaa. Sitaattien yhteyteen olen liittinyt kommentoivan
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haastateltavan tunnuksen eli pseudonyymin (H1-H9), joiden avulla lukija pystyy
seuraamaan paremmin, kenen kommenteista on kyse.

3.5 Eettiset ratkaisut ja luotettavuuden arviointi

Eskola ja Suoranta (1998) ovat todenneet tutkijan aseman olevan toisella tavalla
keskeinen laadullisessa tutkimuksessa kuin tilastollisessa tutkimuksessa.
Laadullisen tutkimuksen osalta tutkijalla on paljon vapauksia ja vastuita
tutkimuksen suunnittelun, toteutuksen ja valitun ndkokulman osalta, jolloin
myos tutkijan tekemilld pddtoksilli on suuria seurauksia tutkimuksen
luotettavuuden kannalta. Laadullisen tutkimuksen lahtokohtana on tutkijan oma
avoin subjektiivisuus. Tutkija on samalla tutkimuksen tekija sekd tutkimusvéline.
Tutkijan oma ajattelu, aikaisemmat kokemukset ja tausta, omat ominaisuudet
sekd mielenkiinnon kohteet vaikuttavat siihen, mitd tietoa ja miten titd kyseistd
tietoa tutkija kerdd sekd tulkitsee. Tdmédn takia tutkimuksen luotettavuuden
arviointi koskee koko tutkimusprosessia. (Tuomi & Sarajarvi 2018; Eskola &
Suoranta 1998.) Tutkimusprosessin aikana olen tiedostanut sen, ettd omat
mielenkiinnonkohteeni ovat vaikuttaneet tutkittavan aiheen valintaan. Ilman
nditd mielenkiinnonkohteita taima tutkimus ei olisi kuitenkaan syntynyt. Vaikka
laadullisessa tutkimuksessa on mahdotonta saavuttaa tayttd puolueettomuutta
(Tuomi & Sarajarvi 2018), olen kuitenkin osaltani pyrkinyt toimimaan
mahdollisimman  puolueettomasti  vahvistaen = samalla tutkimukseni
luotettavuutta.

Samalla tavalla, kun olen pyrkinyt tutkimuksessa kuvailemaan ja
perustelemaan tutkimusprosessin aikana tekemidni pddtoksid, olen aineistoa
analysoidessani pyrkinyt kuvailemaan haastateltavien tuntemuksia ja sanomisia
niin kuin olen ne itse tulkinnut. Vahvistaakseni tulkintojeni oikeellisuutta olen
tarvittaessa haastattelutilanteissa kysynyt tarkentavia kysymyksid, jotta
tulkintani on mahdollisimman yhtendinen sen kanssa kuin haastateltava on sen
tarkoittanut.

Yhtend eettisend ratkaisuna olen tutkimuksessani hyddyntanyt pseudonyymejd,
eli haastateltavien tunnuksia, pyrkien tédten sdilyttimaan haastateltavien
anonyymiyden tutkimuksessani. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta
parantaa tutkijan tarkka selostus tutkimuksen toteutuksesta (Hirsjdrvi, Remes
& Sajavaara 2004). Olen kuvannut tutkimusprosessin eri vaiheet ja menetelmat
yksityiskohtaisesti, jotta lukija saa mahdollisimman tarkan kuvan
tutkimusprosessin etenemisestd. T&lld tavoin olen pyrkinyt luomaan
tutkimukseni luotettavuudesta helpommin arvioitavan lukijan saadessa
kokonaisvaltaisemman kuvan koko tutkimusprosessista.

Tavoitteenani on ollut tehdd laadullisen tutkimuksen lisdksi laadukasta
sekd eettistd tutkimusta, mikéd edellyttdd omien mielipiteideni sulkemista
haastattelutilanteiden ulkopuolelle. Tuomen ja Sarajdrvenkin (2018) mukaan
hyvad tutkimusta ohjaa eettinen sitoutuneisuus, milld viitataan esimerkiksi
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hyvien tieteellisten kdytantdjen mukaiseen tutkimukseen ja tutkimusprosessin
aikana tulevien eettisten pulmien huomioimiseen.

Tutkimuksen luotettavuutta olen lisinnyt hyodyntamalld sitaatteja omien
tulkintojeni tukena tutkimuksen analyysiosassa. Tutkimuksen validiteettia lisda
se, ettd haastateltaville on kerrottu ennen haastattelun alkua heidian
anonymiteettinsa sdilyvan lapi tutkimuksen. Késiteltdvan aiheen ja sithen
liittyvien teemojen ollessa erittdin henkilokohtaisia, on anonymiteetti
tutkimuksessani erittdin tarkedd tutkimuksen luotettavuuden kannalta.
Tutkimuksen validiteettia lisdd my0s se, ettd aineistosta valitut sitaatit kuvaavat
kasiteltyjd keskeisid teemoja: palkitsemista, motivaatiota sekd ldhijohtajan
toimia.

Pelkkd haastatteluiden referointi olisi voinut altistaa aineiston analyysia
omille ajatuksilleni ja mielipiteilleni, ja tdten vdhentdd tutkimuksen
luotettavuutta. Pyrin luomaan haastattelutilanteista mahdollisimman avoimia ja
rentoja mahdollistaen tdten varauksettoman ja keskustelevan kohtaamisen
haastateltavien kanssa. Pyrin my6s varaamaan haastatteluihin riittdavéasti aikaa
(45min - 1h 30min), jotta kiire ja tyopdivien muut askareet eivit vaikuttaisi
haastateltavien  vastauksiin  supistavasti. = Haastateltaville  esittimieni
lisskysymyksien avulla olen pystynyt ymmaédrtdamédan laajemmin heiddn
kokemuksiaan palkitsemisesta ja heiddan motivoituneisuudestansa, seka
mahdollisista kehitysideoista ldhijohtajien tekemiseen. Tdmé&n néden tutkimuksen
validiteettia parantavana asiana.
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4 TULOKSET

Téassd luvussa esitelldan tutkimuksen tulokset. Jokaisessa alaluvussa kisitelldan
kyseiseen aiheeseen liittyvid haastatteluissa esiinnousseita teemoja ja
analysoidaan niiden merkitystd tutkimuksen kannalta. Aineistosta on otettu
tutkimuksen kannalta merkityksellisid sitaatteja, joiden tarkoituksena on
kuvailla ja tulkita mahdollisimman laaja-alaisesti haastateltavien ndkemyksia.

4.1 Tyontekijoiden tyomotivaatioon vaikuttavat asiat

Ylikorkala ym. (2018) totesivat, ettd tyoympdristdissd pyritddn jatkuvasti
selvittdimadan tyontekijoiden motivaatioon liittyvid tekijoitd ja sitd, miksi he
tulevat toihin. Kysyessdni haastateltavilta, miksi he tekevét tyotansa, nostivat he
esille erilaisia motivaatiotekijoitd. Taloudelliset syyt ovat usein tyontekemisen
lahtokohta, mutta haastateltavat nostivat heitd motivoiviksi tekijoiksi myos
esimerkiksi tukevan tydyhteison, mielekkadt ja mielenkiintoiset tyotehtavat seka
aidon halun auttaa asiakkaita. Motivaatiota vahvistava tekija on my0s
haastateltavien mukaan tunne siitd, ettd tekee merkityksellistd, omaa osaamista
vastaavaa tyota.

No leipd pitdd saada ensimmadisend. Se on ihan, jollain pitdd noita laskuja maksella,
ettd se on niinku se padhomma, ettd mutta t&ta tyota teen koska kylla ma tasta tykkaan.
- - Minéd olen kilpailuhenkinen. Mina tykkdan tosiaan noista tavoitteista, niitd nyt
oikeastaan koko ajan miettii. No sitten tietysti tosi hyvét tyopdivét, tai pdivat menee
ihan sikanopeasti tddlld. Hyvad porukkaa, tddlld on hyvad ruokaa, henkilostoedut. Ja
tota tossa niinku lyhykdisyydessaddn, ettd kylld on miulle motivoiva duuni. Mukavaa
sakkia. Henkilostoedut. Sisshomma. (H1)

T&a on ollu hirveen mielenkiintoista ja mukavaa. Oikeastaan se, et kun asiakkaat on
tyytyvdisid ja kiitollisia, ja saa heiltd semmoista hyvéad palautetta et kdavipa hyvin ja
menipd sujuvasti. Et se on niitd tyon parhaita hetkid, et ndkee et asiakas on kiitollinen
ja et se on saanut jotain tarkeetd minulta. (H2)
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Kohdeorganisaation nikokulmasta, ainakin haastateltavien osalta,
tyontekijoiden motivoituneisuus ja tyossd viihtyminen ndyttavat olevan hyvalla
mallilla. Vastauksista oli my6s tunnistettavissa suoraan Nohrian ym. (2008) esiin
nostamia tyomotivaatioon liittyvid haluja, kuten luontaisen halun hankkia
eldmédnlaatua parantavia asioita, halun luoda suhteita muihin ihmisiin seka
halun ymmaértdd ja oppia uusia asioita. Myos asiakkaiden osoittama arvostus on
Viitalan (2021) mukaan yksi tyon palkitsevuutta ja merkityksellisyyttd lisdava
motivaatiotekija. Pitkdt asiakassuhteet voivat parhaimmassa tapauksessa
muodostua jopa syviillisiksi ihmissuhteiksi.

Mulla sanotaan, ettd yhdeksankymmentdkahdeksan prosenttia asiakkaista on ihan
superkivoja. Ja sitten tietysti, kun méa on tehnyt tdtd ndin kauan niin mulla on sitten
niitd jo tosi syviélle ja jopa iholle menneitd asiakassuhteita. (H8)

Luottamus ja arvostus asiakassuhteessa ovat avaintekijoitd edelld esitellyn
kaltaisten ihmissuhteiden luomiselle, mutta voivat luoda myts mahdollisuuden
molemminpuoliselle ymmarrykselle ja oppimiselle. Nadmd asiat ovat
haastateltavien itsessddn tunnistamia motivaatiota lisddvia tekijoita.

Mai tykkdan haastaa asiakkaita, ettd méa uskallan olla eri mieltd ja monesti niista
keskusteluista, joissa ollaan niinku tosi pahasti eri mieltd, niin ehka sitten tuleekin
semmoisia hedelmaillisempid juttuja. Ne ei valttamattd ole mitddan isoja, mutta ne on
tammoisid ahaa eldamyksid, ja sekin tavallaan, ettei tule tdysin torpatuksi, ettd toinen
osapuoli ymmartdd sen mitd on, niin se on kanssa sellaista, mistd méa niinku tykkaan
mun ty0ssd. Ja onhan se ihan kiva, jos sitd tulostakin sitten tulisi, ettd kylla ma niinku
oon tuloksen nilkdinen ja tavoitteellinen. (H3)

Tavoitteellisuus ja halu onnistua sekd menestyé tydssdadn ovat asioita, jotka ajavat
haastateltavia eteenpdin tydssdan. Kilpailuhenkisyys on noussut jo esille osana
henkiloston motivoituneisuutta tyotdan kohtaan, mutta haastattelujen
perusteella  kilpailuhenkisyys = ndkyy  osalla ~ myds  erddnlaisena
yrittdjahenkisyytend. = Tamd  yrittdjahenkisyys ndkyy  haastateltavilla
sitoutuneisuutena heille osoitettuihin tyotehtdviin ja siind, kuinka tdrkedd heille
on tehdéd tyonsa hyvin. Motivoituneisuus ja tyostd inspiroituminen, sekd néista
osittain kumpuava yrittdjahenkisyys on vahvasti liitdnndinen henkilon
identiteettiin ja arvomaailmaan (Auvinen ym. 2010). My®s tyoroolit vaikuttavat,
miten yrittdjahenkistd tyo haastateltavilla on.

Tama sijoitusmyynti on hyvin paljon, paljon enemmaén semmoista yrittdjavetoista
kuin ehké juuri kassapalvelut tai joku muu. (H3)

Isoissa tyOyhteisdissd on erilaisia rooleja, joissa tydskentelee persooniltaan ja
identiteeteiltddn hyvin erilaisia tyontekijoitd. Tyontekijan motivoituneisuuden ja
tehokkuuden kannalta on tdrkedd, ettd tyontekijat loytdisivat roolin ja
tyotehtdvit, jotka he kokevat itselleen motivoiviksi ja luonteviksi (Viitala 2021).
Mieluisan ty6roolin 16ytyminen on vaikuttanut haastateltavillakin omaan tyossa
viihtymiseen ja tyomotivaatioon.

Oon kylld huomannut siis tosi ison eron tédssa ihan niinku tehtdvien vaihdolla, ettd
sitd tossa, kun puhuttiinkin just sitd, ettd et just et se ei niinku ollu itsessddn tydssa
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aikaisemmin se ongelma, vaan ettd se oli niissa tietyissa tehtdvissa - - Ettd eri
tehtdvissa niin kuitenkin sitten se oma olo helpottuu silleen et on niinku oikeesti kiva
tehda toitd ja kiva tulla toihin niin on se ihan huima ero. (H5)

Kehittymismahdollisuudet ndhd&an yleisesti motivaatiota vahvistavina tekijoina
(Hakonen ym. 2014). Pankkimaailma tarjoaa monipuolisia ty6tehtdvid luoden
samalla uusia mahdollisuuksia kehittymiselle ja uralla etenemiselle. Uudet roolit
ovat haastateltaville jotain, mitd kohti pyrkid ja uurastaa.

Oon silleen tietysti iloinen, ettd olen saanut niinku isompaa tavallaan roolia ja tota
pddsee vaikuttamaan ite ni. Se on tietysti semmoinen ehka itelld ainakin ollut tosi
motivoiva juttu, ettd padsee sitten niinku tavallaan kuitenkin kehittymaan ja
oppimaan uusia asioita ja pddsee just vaikuttamaan ja sitten saa sellaista niinku
tietynlaista palautetta, ettd hei ettd tdd oli hyva juttu ja semmoista. (H4)

Martelan ja Jarenkon (2014) mukaan sisdisestd motivaatiosta puhutaan silloin,
kun tekeminen vetdd puoleensa ja on yksilod energisoivaa. Urakehitys ja uusiin
rooleihin hakeutuminen ovat selkeitd tyontekijan keinoja yrittdd péastda kohti
edelld esiteltyd energisoivaa tekemistd. Siksi myos urakehityksen ja -
suunnittelun huomioon ottaminen organisaation toiminnan suunnittelussa on
tarkedd. Tyouria tukemalla tyontekijoitd saadaan paremmin puskettua kohti téta
energisoivaa tekemistd ja vahvistettua sisdistd motivaatiota. Tdtd my0s
haastateltavat kaipaavat.

Toki just nuorena et kuitenkin kunnianhimoa on niin kyll4 siis semmoista just, ettd
niinku vihan tietdis sen mitd se eteneminen vaatii. - - Et niinku kuitenkin haluaa
eteenpdin, ettei koko loppueldmad ole samassa hommassa, mutta just se, ettd kylla
sanotaan, ettd varmaan aika montaa nuorta tdalld kiinnostaisi vahan just niinku
tuommoinen (urapolun ja etenemismahdollisuuksien suunnittelu) meidan ainakin
tuossa tiimissd mitd olen ajatellut, jutellut ja kuullut etta. (H7)

Ma niin kun olen kylld pyytanyt kanssa esihenkilon kanssa palaveria siitd, ettd miten
niinku tuota urakehitystd voitaisiin suunnitella tassa. (H9).

Kokeakseen suunnitellut urapolut palkitsevimpina ja motivoivampina,
kaipaavat ne osan haastateltavien mielestd ympérilleen enemman konkreettisia
suunnitelmia, joihin my0s palattaisiin aika ajoin esimerkiksi ldhijohtajan kanssa.
Konkreettisemmat urapolut ja kehittymissuunnitelmat voivat olla toimiessaan
yksi hyva keino houkutella haluttua henkiltstod organisaatioon ja sitouttaa jo
organisaatiossa olevaa osaamista (Viitala 2021).

Meilld on semmoinen hyvin yleismaallinen, ettd mité taytyy tehd4, jotta ollaan niin
kuin oikeaan suuntaan, mutta se mitd md itse ainakin haluaisin ja kokisin ja etta
meilld olisi ihan oikeasti semmoinen selked niinku etenemissuunnitelma ettd. Miten
sd niinku konkreettisesti pddset sinne etenemédan, koska nyt se on vihan semmoinen.
Kuitenkin yleismallinen, ettd. Tee ndin ja pddset tavoitteisiin. - - ja ihan oikeasti
niinku jotain realistista arviota, ettd myoskin ettd mikali nima asiat on hallussa niin
milld aikavalilld se voisi tapahtua? Totta kai, ei varmasti niinku pysty suoraan
sanomaan, ettd niin ja niin. Tai ettd menee vihan aikaa, mutta joku edes suuntaa
antava, ettd ylipaataan semmoista joskus tulevaisuudessa olisi tapahtumassa, nyt tda
on vdhdn tammostd niinku, ettd no ehks, ehki ei. (H9)
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Henkildston kuljettaminen urallaan eteenpdin organisaation sisdisesti on myos
riskeiltddn usein organisaatiolle ulkoisia rekrytointeja edullisempaa. Uudet roolit
ja uralla eteneminen ovat motivoineet ja innostaneet osaa haastateltavista jo
aikaisemmin, mikd tukee toivetta systemaattisemmasta urapolkujen
suunnittelusta. Innostusta lisddvdat myo6s yhteisollisyys sekd monipuoliset
tyotehtdvit, joista haastateltavat kokevat saavansa paljon aineetonta hyvaa.

Jotenkin on niinku t&a tietty OP: laisuus iskostunut tdhén aika tiiviisti, ettd monella
meistd niin on aika oranssi sydadn. Kuitenkin on semmoinen tietty ylpeys siitd
meidan roolista tddllda maakunnassa. (H4)

Ma oon itse asiassa ollut niin innostunut omasta tyostani jo pitkaan, et tdssa oon
joskus esimiehellenikin sanonut, et méa pelkddn et, milloin tulee se hetki, et ei nyt ma
en endd jaksa tatd. Et tavallaan, kun ihmiselld ois 3 —5 vuotta mité se jotain tehtdvaa
jaksais tehd ja sit se tarvii jotain uutta. Mietin, ettd milloin mulla tyssda tdd, etten ma
jaksa endd innostua. Mutta toisaalta tdd on varmaan niin monipuolista ja vaihtelevaa,
ja tdssd voi koko ajan kehittyd. Niin se varmaan antaa niin paljon, et kyl ma oon
jaksanu olla tdstd tyotehtavadstani innostunut jo vuosia, ettd aina tdd tuntuu vaan yhta
kivalle. (H2)

Motivaation luonne ja taso vaikuttavat usein tyon laatuun (Ryan & Deci 2000a).
Korkea motivaatio ja innostuneisuus ndkyy myos haastateltavien mukaan myos
heidan tyonsa jéljessa.

No kylla jotenkin silloin kun on tosi motivoitunut ja jotenkin semmonen hyva flow
pdalld ja jotenki inspiroitunut sithen mitd tekee, niin kylldhén se jotenkin paljon
enemman kehittdd sitd omaa tekemistd. Ja pyrkii jotenki parempaan ja koko ajan
tekemddn asioita paremmin, ettd silloin ehké keskittyneemmin tekee esimerkiksi
jotakin rahoitushanketta, paljon syvallisemmin pohtii niitd asioita ja sitd omaa
tekemistd, ja asiakkaan palvelemista, tuotekattavuutta tai mitad tahansa. Jotenkin sitd
antautuu paljon enemman sille tekemiselle ja sitd myoten sitten oma tekeminen on
parempaa ja laadukkaampaa. (H2)

Flow-tila syntyy usein aikaisemmista huippukokemuksista ja onnistumisista
luoden inspiroitumista tekemistd kohtaan (Auvinen ym. 2010). Ideaalitilanteessa
tyontekijat ovat inspiroituneita tyotdan kohtaan ja koko organisaatiossa on
jatkuva positiivinen vire padlld. Vaikka tamad edelld kuvattu jadkin usein
organisaatiossa vain tavoitetilaksi, on organisaation siséllé erilaisia keinoja, joilla
motivoituneisuutta voidaan pyrkid vahvistamaan.

Rahapalkka on niinku vdhdn semmoinen jopa toissijainen. Toki ihan kivaa, mutta
jotenkin mulla on tosi tarked ollut aina se tyon sisdlto. Ja se tyon mielekkyys,
tyoyhteiso, se ettd siitd ettd ma oon niinku itse motivoitunut toissd. Se on mulle ihan
niinku ddrettoman tiarkeetd. Ihan uskallanpa ehkéd sanoa, ettd keskivertoa
tarkeampadkin. Jotenkin semmoinen ettd on koko ajan se tietty draivi ja semmoinen
meininki p&alld. Ja tuota hyvat tyotehtdvit ja ettd padsee niinku edistdd asioita, etta
se on niinku todella todella tarkeats. (H4)

Nautin siitd hirvedsti, ettd on vapaus tehdé t6itd siten kuin itse haluaa. Kun vaan
tekee tulosta, kun vaan noudattaa toimintaohjeita. Ja minun luotetaan ja tiedén, ettd
minua arvostetaan meidan talossa. (HS8)
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Viitalan (2021) mainitsemat aineettoman palkitsemisen keinot, kuten joustavat
tyon tekemisen mahdollisuudet, positiivinen tyoyhteisé ja mielenkiintoiset
tyotehtdaviat ovat nousseet esille paljon myos haastateltavien osalta. Vaikka
aineettoman palkitsemisen keinot ovat todella tarkeitd, usein perimmdinen syy
tyon tekemiselle 16ytyy aineellisen palkitsemisen puolelta. Aineellinen
palkitseminen on myds organisaation keino osoittaa arvostusta tyontekijad
kohtaan.

Tavallaan palkka on osa sitd arvostusta, ettd aktiivisesti kdyn keskusteluja palkka-
asioista esimieheni kanssa, ja tavallaan koen, ettd se on osa sitd hanen arvostamista,
esimiehen arvostamista ja johdon arvostamista sitd minun tyontekoa kohtaan, ettd ne
maksaa mulle siitd sen mukaan, miten md oman hommani hoidan. (H2)

Seuraavassa luvussa kdymme tarkemmin ldpi, miten erilaiset palkitsemisen
keinot ja tavoitteet vaikuttavat haastateltavien tekemiseen ja motivaatioon, seka
kdymme syvemmin ldpi esimerkiksi rahapalkan merkityksellisyyttd. Taman
luvun tarkoituksena on antaa lukijalle kuitenkin ymmarrys siitd, ettd tyon
tekemiseen ja tyomotivaatioon vaikuttavat haastateltavillakin erilaisia sisdisid ja
ulkoisia motivaatiotekijoitd. On myos tilanteita ja asioita, jotka vaikuttavat
tyomotivaatioon heikentdvasti.

No kéytannossa kiire ja sitten se, ettd vahan vield kuitenkin siirrellddan niinku. Etta
vaikka ei pitdisi siirrelld niin just se, ettd Mikkeli on erikseen ja Mikkeliin siirretdan
kaikki ja tuota kun muilla on niin kiire, ettd véhan se niinku. Siirretddn sitd vastuuta
toiselle, kun itse ei niinku muka ehdi. (H7)

Kiireen lisiksi my0s tekniset huolet toimivat ajoittain haastateltavien
onnistumisen esteend heikentden hetkellisesti motivaatiota. Haastateltavat ovat
kokeneet tilanteet, joissa tyolaitteet ja -jarjestelmdt eivét toimi, erdédnlaisina
onnistumisen esteind omassa tydssadan.

Télld hetkelld tahan taytyy sanoa, ettd tekniikka kun ei toimi niin kylla se. Aika
niinku ldssayttdd taman homman. (H3)

Ihan semmoinen just kdytdnnon mitd tdssd, kun tdta rahoitusta tekee, niin nda just
ndd jarjestelmat aika tammoiset. Ettd méa joudun kdyttamaan siis tosi montaa eri
jdrjestelmaa tassa niinku - - monesta eri paikasta pitdd askarrella niin se on
semmoinen mikd kanssa niinku. Ei oo tehokasta. (H6)

Positiivinen tydyhteist toimii usein voimavarana ja motivaatiota lisddvana
tekijand (Viitala 2021). Yleisesti haastateltavat kokevat tyoyhteisonsd talld
hetkelld motivaatiota vahvistavana motivaatiotekijand. Erilaiset ristiriitatilanteet
voivat kuitenkin horjuttaa positiivista tyoyhteisod ja tyontekijoiden motivaatiota.

No semmoiset haastavat esimerkiksi jotkut ristiriitatilanteet t4alld tyoyhteisossa. Et
jotenkin ei toimi meilld sisdinen kommunikointi tai muu, ja se sit aiheuttaa taalla
semmoista huonoa fiilist4, ettd se esimerkiksi voi vied sitd motivaatiota. Et tavallaan
asiakastilanteet, vaikka ne on haastavia, tai asiakaskin voi olla todella hankala ja
ikdava mut sekddn ei valttamattad vie sitd tyon innostusta. Mut jos meilld on sisdisesti
taallad et jotkut asiat ei toimi, ni se sit vie sité fiilistd. Et se sit aiheuttaa semmosta. Et
jotenkin tiimin sisdiset tai talon sisdiset haasteet ja ristiriidat, ongelmatilanteet on
tavallaan sellaisia mitké vie sitd makua. (H2)
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Kiire ja tyohon liittyvd paine tehdd tulosta ovat my6s aiheuttaneet
ristiriitatilanteita kohdeorganisaatiossa. Kilpailuhenkisyys ja tarve onnistua
ovatkin joissain tilanteissa kddntyneet jopa motivaatiota heikentdvaksi tekijaksi.

Kyll4 silloinkin oli sitd semmoista niinku kilpailuhenkisyytta ja kaikilla niinku
kiirettd ja muuta ja kaikki koitti niinku saada sitd myyntid paljon tehtyd ja niinku
pérjatd siind omassa tyossddn. - - sillon oli kuitenkin semmoinen niinku, ettd tuettiin
toisiamme. - - Kilpailuhenki muuttui viahan ehka tietylld tavalla tapaa semmoiseksi
toksiseksi, ettd sitten oli vdhan se, ettd heitettiin toinen sinne bussin alle, ettd saa
vaan itse lisid myyntid. - - Et niinku mikad mulle on jotenkin tosi vierasta ajatuksena
silleen, ettd ei olla valmiita auttaa tiimikaveria, koska se vie omaa aikaa, vaikka
myynnistd tai jostain, ettd olen itse suunnitellut, ettd haluan nyt tehda tata ndin, etta
en auta tai en voi soittaa tuota puhelua, ettd jos se nyt auttaisi sinua. (H5)

Edelld nostettu esimerkki tiimihengen muuttumisesta negatiivisemmaksi on
vakava tilanne tyomotivaation, yhteisollisyyden ja tiimien yhdessd tekemisen
ndkokulmasta. Organisaatioissa yhteisten pelisddntojen ja toimintatapojen
luomisella voidaan vaikuttaa ennaltaehkéisevésti vastaaviin tilanteisiin. Koko
organisaation pelisddntojd luodessa on kuitenkin haastateltavien mukaan
muistettava, ettei toiminnan tasapuolistaminen muutu eri tiimien
tasapdistamiseksi.

Mun mielestd se pitdisi sitten my0skin olla, ettd tehtdvan mukaan ja tiimin mukaan
niin pystytdan niitd, ettd sielld on erivapauksia toisilla, mutta sitten toisaalta my6skin
on eri velvollisuuksia. Elikkd niin kuin on sitd painetta eri tavalla, ettd se ei ole niin,
ettd kaikilla on ne samat sddnnot vaan ettd ne myoskin niinku vaihtelee tydtehtdvan
mukaan ja mun mielestd se on. Edellisessd tuota tyopaikassa sanottiin, ettd jos joku
valitti, ettd miksi nuo pystyy tekemédén ni menkda tekemaan sinne, ettd se on
ammatinvalintakysymys, ettd jos sd haluat ndama oikeudet niin sd menet tekemé&&n
sitd tyotd ja sd saat sieltd myoskin sitten sen vastuun. - - Ettd se on vidhan sellainen
mikd mua on ihmetyttanyt, ettd miksi tdalla edelleenkin dldhdetddn, jos jossain
tiimissd on eri saannot tai niin kuin ehké eri vapauksia, koska on my6skin eri
vastuita. - - Joo tasapuolinen, mutta se tasapdistiminen on ihan eri asia. (H3)

Haastateltavien —mielestd tasapuolistaminen voi siis ajaa toiminnan
tasapdistamiseksi, mikd ei kannusta ponnistelemaan. Vastaavasti urakehitys ja
erilaiset roolit velvollisuuksineen ja vapauksineen toimivat motivaatiotekijoina
tyontekijoille pyrkid eteenpdin. Eri tiimien ja roolien tyon tekemiseen liittyvét
vapaudet ovat aiheuttaneet yhteisollisyyden kannalta ikdvid tilanteita
kohdeorganisaatiossa.

Tavallaan emme me voi tuoda ilmi sitd meidédn tyon vapautta tai sitd niin kuin omaa
kalenterin vapautta, ajankdyton vapautta sitten niinku esimerkiksi pdivittdistiimille,
koska se aiheuttaa sitd niin kuin. Tai pahoja mielid sanotaan ndin, ettd se on niinku
hirmu harmi, ettd ettd. Kaikki ei niinku ymmarra sitd, ettd eri tiimit, eri asiantuntijat
niin myos ne niinku tietyt tavat toimia niin sielld tyossd, niin on erilaisia, ettd me
ollaan silloin kun kato kun etéty®d tuli niin silloin kun itse sitten jdin. Ihan taysin
etdtoihin niin tuota muistan vaan sitten, kun konttorilla joskus kdvin, niin sain vdhdn
niin kuin negatiivista palautetta sieltd, ettd hyvahan se teikéldiselld, kun saa mennd ja
tulla miten lystdd. Semmoista niinku pahoja mielid juuri, ettd se on harmi. (HS8)

Téassda luvussa olemme késitelleet haastateltavien motivaatiota ja siihen
vaikuttavia tekijoitd. Haastateltavat viihtyvit tydssddn yleisesti hyvin, mutta
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pystyivit nostamaan esiin asioita, tilanteita ja toimintatapoja, mitka vaikuttavat
negatiivisesti tyomotivaatioon, tyoyhteisoon tai tyossd viihtymiseen.

4.2 Tavoitteet ja palkitsemisen keinot, jotka samanaikaisesti
koetaan ahkeruuden kannalta myonteisind, mutta myos
ongelmallisina

Palkitseminen pitdd sisdllddn aineettoman ja aineellisen palkitsemisen, joilla
pyritddn motivoimaan ja sitouttamaan henkilostod (Hakonen ym. 2014).
Palkitsemisjdrjestelmén sisddn voidaan ndhdd kuuluvan kaikki organisaatiossa
toteutettava palkitseminen ja sen erilaiset keinot (Viitala 2021). Yksiléiden
individuaaliset kokemukset palkitsemisesta ja erilaisten palkitsemiskeinojen
palkitsevuudesta vaikuttavat siihen, ettd tyontekijat voivat kokea samanlaisen
palkitsemisen eri lailla (Hofmans ym. 2013).

Tassa  luvussa  tarkastelen, minkdlainen  palkitsemisjdrjestelma
kohdeorganisaatiossa on haastateltavien mukaan kaytossa.
Palkitsemisjdrjestelmd on kohdeorganisaatiossa hyvin tulosldhtdinen ja pitda
sisdllddn erilaisia tavoitteita, jotka parhaimmassa tapauksessa ohjaavat
haastateltavien tekemistd oikeaan suuntaan.

Minusta meilld on ihan, hyvé ja huono elikkad on palkitsemisjédrjestelmé ja minusta se
on ihan hyvi, ettd sellainen on tdllaisessa tydssé ja on erilaisia mittareita. Ja sitten osa
on tosiaan talokohtaisia ja osa on niin kuin nykyddn sen saa osaan valita, onko
henkilokohtaisina vai tiimitavoitteena, ettd sitten. Se on oikeastaan huono puoli, se
mitid tarkoitin tuossa, niin on se, etti siti ei oikeastaan suoraan saa valita itselleen sitd
henkilokohtaista, ettd se pitdd niinku vahan pyytdd kautta anoa, ettd sellaiset
tavoitteet jos haluaa, niin saat sitten tavallaan sill4. - - Pddllisin puolin se on kuitenkin
niinku hyva. (H1)

Padsaantoisesti miust se (palkitsemisjdrjestelmd) on ollu ihan hyvé, ettd se on
semmonen selkee ja ohjaa sitd omaa tekemistd. Ettd se, ku ma teen rahoitusta, niin
sielld padpainona on ne rahoitukseen liittyvit tuotteet ja palkkiot, ja niithin
liitanndiset. Et on ollu hyvin sellainen selkee ja helppo jotenki, mika ohjaa tyota. (H2)

Armstrongin (2007) mukaan palkitsemisjdrjestelmdn tulisi olla selked ja
henkiloston ymmarrettdvissd, jotta jokainen tietdd mitd heiltd odotetaan ja mistd
heitd palkitaan. Toimiakseen tavoitteiden tulisi olla tyontekijoiden
saavutettavissa ja seurattavissa (Hakonen ym. 2014). Tavoitteiden valinnalla
voidaan osoittaa suuntaa siitd, minkilaista tekemistd organisaatiossa arvostetaan
ja mitd henkilostoltda odotetaan (Jarvinen ym. 2014; Hakonen ym. 2014).
Haastateltavat pystyivdt tunnistamaan nykyisistd palkitsemisen tavoista ja
tavoitteista toimivia elementtejd. Tavoitteet koettiin my06s tarpeellisena osana
pankkialalla tyoskentelya. Kysyttdessd, mika nykyisessd
palkitsemisjdrjestelméssa on toimivinta, haastateltavat vastasivat seuraavasti.

Loppupeleissd ne on aika selkeét ne tavoitteet. Tavallaan se, mitd sun pitdd tehdd,
mita tiimin pitdd tehdd ja mita pankin pitdd tehdd, niin kylld se on silleen aika selked,
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ettd sitd pystyy kuitenkin seuraamaan sitten koko ajan missd menndan
henkilokohtaisella ja padseeko tiimin tavoitteeseen tai. Pankissa meilld on aina sitten
kuukausittaiset palaverit ni siindhdn ndkee sitten suoraan kanssa. Ettd se seuranta on
kyllad ihan ok. (H1)

No tavallaan se, ettd kun on ne semmoiset tietyt tavoitteet, jotka on sitd omaa
perustekemistd, niin tavallaan tuntuu, ettd kun ne on ne selkeet tietyt asiat mitd mun
pitda tehdd ja mitkd kuuluu mun tehtavaan, niin mihinkd mun pitda panostaa. Niin
se on jotenki semmonen selkee ja ohjaa sitd omaa tekemistd. Ja et mun mielesté se on
varmaan siind parasta, et se on selkee ja niitd tavoitteita on niinku pieni maara. Etta
voit niinku keskittya niihin, et se, jos niitd tavoitteita ois niinku liikaa yksittaisia
erilaisia, niin sit ei ehka tietdis mihin keskittyd ja mitd teha. (H2)

No siis kdytannossad nyt kun on henkilokohtainen, kun se on semmoinen niinku
realistinen, niin se on helppo pilkkoa tuota semmoisiin pienempiin niin se just se et
no, totta kai raha siind motivoi niinku eniten just, ettd sind saat niinku siitd hyvasta
tyostd my0s jotain muutakin kuin pelkkad kehua. Kyllad se kehukin toki tuntuu. (H7)

Kaikkien haastateltavien osalta nykyinen palkitsemisjdrjestelmd ei kuitenkaan
ole selked, jolloin asetetut tavoitteet tuntuvat kaukaisilta.

Mulla on jostain syystd semmoinen mielipide, ettd se on niinku sekava. En tiedd mita
mieltd muut on. - - Voin sanoa et millddn tavalla niinku omat tavoiteasetantani ei
niinku motivoi minua tekemaéén eri tavalla. Tai jotenkin se ei niinku ohjaa mun
tekemistd. (H4)

Vaikka palkitsemisen ja tavoitteiden olemassaolo ndhtiin jo nyt pddasiassa
tekemistd ohjaavana tekijand, 10ytyi nykyisistd palkitsemisen toimintatavoista
myos kehitettdvad. Esimerkiksi vahvasti kokonaispalkitsemisen keskiossa oleva
kuukausipalkka herétti keskustelua suhteessa tyon vaatimuksiin.

Mai olen monta kertaa tdstd maininnut ja sanonutkin noista meiddn niinku siis
henkilokunnan kuukausipalkoista, ettd nehdn on niin kuin auttamatta. Ainakin
omasta ja oman niinkun mitd mina tieddn mitd kollegat tyoskentelee ja tienaa muissa
rahalaitoksissa, niin tuota meilld niinku palkkataso on hyvin paljon siité jdljessd ja
myoskin sen kehittyminen niin on aika verkkaista. (H9)

Silleen ylldttavan pieni palkka silleen miettien sitd, ettd mitd kaikkea tdhdn sisdltyy ja
kuitenkin silleen, ettd moni on opiskellut sitten pitkddn, ettd just kdytannossa kaikki
on niinku just niinku tradenomeja tai kauppatieteilijoita sitten. (H5)

Palkka-avoimuus yhteiskunnassa on mennyt eteenpdin ja palkasta uskalletaan
puhua nykyddn avoimemmin. Kuten haastateltavat ovat aikaisemmin ilmaisseet,
he kokevat palkitsemisen ja sen suuruuden osoittavan myo6s tyonantajan
arvostusta heitd kohtaan. Tychon liittyvdt vastuut eivdt ndy valttamattad
haastateltavien mukaan tarpeeksi heiddn palkassaan.

Kylla se niinku kuukausipalkka tuntuu silleen pieneltd, ettd siind ei just tavallaan
ehka sitten ndy se, - - ettd miten paljon sitten tekee kuitenkin, vaikka palkkiotuottoja
pankille. Sitten just miettii, ettd OK on siis kiva, ettd sd saat sen vuosibonuksen. Sit se
lammittdd se summa. Mutta ehkd just se peruskuukausipalkka niin, eipé siind ndy
sitten se suoriutuminen tavallaan siind suoraan. (H6)
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My0s vertailtaessa palkan suuruutta OP Ryhmén sisdisesti osa haastateltavista
koki saavansa rooliinsa nidhden suhteessa vidhemmin korvausta, kuin
vastaavassa roolissa OP Ryhmaéssa tyoskentelevit.

Tietysti tossa niinku ammattinimikkeessé se nékyy ja tietysti palkassa mutta niinku
sanoin, ettd kylld mid tieddn muut vastaavassa roolissa olevat ryhmassa. Niin tuota
kylld ne saa niinku parempaa liksaa kuin mind, mutta tota ma oon jotenkin niinku
luovuttanut ehka jo siind, ettd no. Vahén silleen, ettd olkoon, ettd vililld harmittaa,
mutta yritdn olla sitd niinku miettimétta. Ja sitten tosiaan se niinku sanoin ma
tykkéddn tdstd tyostd tosi paljon ja tykkddan niinkun. Siitd asemastani ja tiedén, ettd
saan arvostusta ja minun luotetaan ja ndin poispdin, ettd ndma kaikki yhdessa niinku
tekee sen tyon kivaksi niin niin vaikka rahaa on tarkeita niin eihén ei se saa olla se
madradva tekija kuitenkaan, ettd sitten niinku heittdisin hanskat tiskiin ettg *******
kun ette maksa minulle riittavasti. (HS)

Aineettoman palkitsemisen tekijoiden ollessa pddsddantoisesti
kohdeorganisaatiossa kunnossa, ovat haastateltavat motivoituneita tyohonsa
palkkoihin liittyvistd ajatuksista huolimatta. Palkkaan liittyvid pohdintoja on
kuitenkin kdyty hiljattain erddn haastateltavan pohtiessa tarttumista uuteen
tyotarjoukseen.

Oli hyvin ldhelld, etten siirtynyt tuonne kilpailevan pankin leipiin, ett4 sielld oli
tuota. Sitten tarjottiin tuota asiakkuuspaallikon paikkaan tonne niinku
henkiloasiakkaiden rahoituspuolelle ja sielld sitten kuitenkin niinku palkka olisi
noussut 1400 € verrattuna nykyiseen, mutta kuitenkaan niinku tydn vaativuus ei olisi
samassa suhteessa muuttunut, ettd se olisi niinku. Sekin kertoo jo jotain tastd, ettd
ollaan kuitenkin sitten muualla valmiita maksamaan siitd osaamisesta enemman, etta
ainut mikd mulla sitten sai jaédmé&an tanne, niin oli nimenomaan se, ettd kun taalla on
niin paljon vapaampi se oman tyon johtaminen ja ei ollut juuri mitédén iltavuoroja tai
muuta, niin mé totesin, ettd fuck it, ettd ei toi rahasumma, ettd ei kyllda kompensoidu
siind, ettd mind sitten joudun viettdmé&an pari iltaa viikosta jossain konttorilla. Siind
olisi siis ollut edellytyksend pari iltaa viikossa noita iltatditd sitten pitdisi tehda ja
my0skin titd etdtyoskentelyn ja hybridityoskentelyn kaytannot olisi ollut vahan
kankeammat kuin meilld. (H9)

Autonomia ja vapaus suunnitella tyotddan ovat tdrkeitd tekijoitd motivaation
kannalta (Viitala 2021). Etdtyoskentelyyn liittyvat toimintatavat ovat selkedsti
tulleet jadddkseen my6s kohdeorganisaatioon, kuten my6s yleisesti
lapitydeldman. Tyon tekemiseen liittyvéat vapaudet voidaan ndhdd myos Jarvisen
ym. (2014) esiin nostaman LEAN-ajattelun mukaisina toimenpiteitd pyrkia
poistamaan tyon tekemisen esteitd ja mahdollistamaan tyon tekemisen
tyontekijan toivomalla tavalla. Edelld esitellyssd esimerkissd haastateltava
arvotti kyseiset vapaudet yli suuremman taloudellisen korvauksen, mutta tima
ei kuitenkaan ole tae siitd, ettd valinta aina kaddntyisi kohdeorganisaation hyvéksi
tulevaisuudessa vastaavissa tilanteissa.

Edelleen jos joku mulle tarjoaa isomman rahan ja timmoisilld suht samanlaisilla
vapaubksilla, niin kyll4 silloin joutuu vakavasti harkitsemaan sitten, ettd joo
tiimihenki on hyvi ja viihdyn tydssd, mutta tuommoisilla asioilla niin ei sitten
kuitenkaan mitdan niinku mitdan maksella tai elelld. Vaikka se iso osa onkin. (H9)

Tyohon liittyvien vapauksien lisdksi haastateltavat nostivat esille positiivisena
asiana palkitsemisen osalta kdytossd olevat henkilostoedut. Haastateltavat
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saavat esimerkiksi etuja tyonantajansa kautta ottamiinsa lainoihin, mika koetaan
taloudellisesti  merkittdvdand etuna. Lisdksi kohdeorganisaatio tukee
haastateltavia erilaisilla liikunta- ja kulttuurirahalla, sekd lounasedulla.
Seuraavassa nostoja henkilostoeduista, joita haastateltavat arvostavat.

No henkilostoeduissa, niin esimerkiks se, ettei mene palvelumaksuja ja sitten
nollakorkoiset lainat, missa on merkittdvakin etu, jos on asuntovelallinen. Niin ne on
tietysti merkittdviat edut. Ja vakuutuksiin olevat alennukset ja sitten, toi Easybreak.
Sen sisdlldhdn on sit ne mitd voi kdyttaa lilkkuntaan ja taimmosiin asioihin,
hierontoihin, hammaslddkériin ja kulttuuriin ja muuta. Ne on miun mielesta ollut tosi
tarkeitd, mitkd on jotenkin ldsnad tdssad koko ajan semmoset asiat. Et ite tulee kdytya
paljon urheilemassa nimenomaan Easybreakin avulla. Ja aina kun maksaa laskuja ja
lainat ldhtee tililtd niin muistaa ettd eipa mennyt korkoja, et tavallaan ne on
semmosia mitkd on jotenkin ldsnd arkielaméassd, mistd on jotenkin hyotyé ja minkéa
rahallinen arvo on merkittdva. Ne on varmaankin niistd ne tarkeimmdt. (H2)

Henkildstoetujen ollessa niin monipuolisia, ovat osa haastateltavissa pohtineet
henkilostoetujen ja palkan vilistd suhdetta. Palkasta ei valttamaittd keskustella
niin usein henkilostoetujen muodostaessa haastateltavien mukaan niin
merkittdvan osan koko kokonaispalkitsemisesta.

Tata palkkausta, kun miettii niin, ehka meilld on ajateltu just se silleen, ettd meilld on
niin hyvat henkilostoedut ja just ettd tulee esimerkiksi asuntolainassa vastaan sitd,
ettd ei ole korkoa ja muuta niin ettd sitten. Eli sitd palkkaakaan ei tarvitse sitten
hirvedn usein keskustella. (H5)

Henkildstoetujen lisdksi kohdeorganisaatio on hyodyntéanyt pienid muistamisia
arjessa, joilla pyritddn luomaan hyvdd ja positiivista tunnetta henkilostoon.
Luovuutta on myds vaadittu muistamisten osalta pandemia-aikana. Sitd myos
haastateltavien puolelta toivotaan.

Sitten myoskin, ettd tuota on niita tiettyja pikku muistamisia sitten vaikka vuoden
mittaan jotain juttuja ja tuota kylld ne niinku piristdd kummasti kylla jotkut just
laittaa vaikka someen, ettd hei kiitos tyonantajalle. Ja tuota kaikkea tammoistd, niin
onhan ne. Piristdd mukavasti. (H4)

Eli tavallaan tdd korona aiheutti sen, ettd oli paljon téllaisia, ettd meitd niinku piti
palkita jostain onnistumisista, oli teatterireissua ja olisi ollut vaikka mita kayntia.
Kaikki peruttiin ja tuntuu ettd tilalle sai halpaa skumppaa ja suklaata ja sitten jos ei
juo alkoholia eikd sy6 suklaata ni voin sanoa, ettd kaapit on muuten tdynna Fazerin
sinistd ja tdllaista, ettd niin kun tavallaan se, ettd meni kylld niin kuin. Aika alhaiseksi
toi niinku se palkitseminen sitten muulla tavalla kuin ett4 ei jarjestetd endd mitdan
yhteisid juttuja, joista niinku saisi sitd virtaa ja motivaatiota. (H3)

Merkittivd osa koko kohdeorganisaation palkitsemisen kokonaisuudesta
koostuu henkilostolle annetuista vuositavoitteista ja mniihin sidotuista
vuosibonuksista. Tavoitekori koostuu useammasta tavoitteesta, joiden kaikkien
tdyttyessd tyontekijd voi saada 1-2 kuukauden palkkansa suuruisen bonuksen.
Yksittdisilld tavoitteilla on erilaisia painoarvoja tavoitekorissa ja tavoitteet voivat
olla sidottuja joko henkilokohtaiseen, tiimikohtaiseen tai koko pankin
suoriutumiseen. Eri tavoitteiden painoarvot ja suoritukseen liittyvét
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prosenttikertoimet ovat tehneet tavoitteiden ja omien bonuksien seuraamisesta
hieman haastavaa, minka haastateltavat nostivat kehityskohteeksi.

Hmm no ehka se, ettd loppupeleissa sitd rahallista méddrdd on ehka jotenkin
pikkaisen hankala sitten arvuutella, paljonhan tdstd on nyt sit mahdollisesti tulossa
tai muuta, ettd no ei sitd ehké itsekdan siihen niin niinku perehtynyt, mutta tuntuu
jotenkin, ettd se ei ole ehké niin selked kuin aattelis, ettd se olisi niinku selked ettd 20
pinnaa tuolta. Ja tuon kun saat, niin se on sitten tuplana se ja ndin, tai tuntuu silts,
ettd se ei ole ihan selked. (H1)

En tiedd miksi méd oon niinku kokenut, ettd se on jotenkin vahdn niinku hdhmaéinen,
ettd miten se palkitseminen niinku muodostuu. Ettd musta se ei ole hirvedn selkedsti
viestitty. (H4)

Tavoitteiden auki pureskeleminen ja avaaminen henkiltstolle ei todennékoisesti
vie ajallisesti paljoa aikaa, mutta voisi helpottaa henkilostod ymmaéartamaan
toteutettavaa palkitsemista paremmin. Ndin pddstddn ldhemmaéksi tavoitteisiin
liittyvad lahtokohtaa siitd, ettd sitouttaakseen tavoitteiden tulee olla
ymmadrrettdvissd (Hakonen ym. 2014). Auvisen ym. (2019) OP Ryhmdéssa
tekemdn tutkimuksen tuloksien perusteella digitaaliset viestintdtavat ja -alustat
ovat yleistyneet OP Ryhmadssd. Nditd viestintdalustoja voitaisiin esimerkiksi
hyodyntdd  kohdeorganisaatiossa  yhtend  vaihtoehtona  tavoitteiden
epdselvyyksien kitkemisessa.

No kylld ainakin mulle niinku helpottaisi, koska md oon semmonen ihminen, ettd et
maé niinku yleensd kaikissa haluan justiinsa tietdd, ettd mika se on se tausta ja mihin
tdmé perustuu ja ettd se niinku sen oman ymmarryksen kannalta ja sitten my®os just
se, ettd ettd niinku varmaan ne tavoitteet olisi jotenkin helpompi ehkd hyvaksya
silleen, ettd ettd OK, ndd on tammoiset. (H5)

Haastateltavat kokivat hyviksi mittareiksi ja tavoitteiksi sellaiset mittarit, mitka
ottavat kollektiivisesti huomioon heiddn pdivittdisen tekemisensd. Osa
haastateltavista koki tdm&n vuoden tavoitteissaan selkedd kehittymistd aiempiin
vuosiin mittareiden osalta.

Ja sitten meilld on tdllainen timin niminen kuin niinku rahoituksen ansaintamittari
ja tdda on mulla niinku tiimikohtainen ja tdhan siis vaikuttaa. Esimerkiksi se, ettd
kuinka paljon noita lainaeuroja myontaa sitten vuoden aikana ja. Ja sit vaikuttaa
sithen milld niinku marginaalilla ne menee. No sitten, ettd saako niihin niité lainan
turvatuotteita. Ja sitten jos kdyttdd nditd tammoisid, lainalle saa niinku vaikka niin
kun timmoisid ostettavia vakuuksia, garantia, takausta tai OP:n omaa sitd
luottotakausta niin niista tulee sitten palkkioita ja ne vaikuttaa. Ja sitten lainan
toimitusmaksu, ettd tos on niinku tavallaan tuohon silleen niinku, sisdltyy monta
tohon yhteen niinku ansaintamittariin ja tdd on niinku ihan uusi juttu. - - toi oli hyva
uudistus. (H6)

Ja sitten mulla on itselldni timmoinen laaja-alaisen myynnin mittarikori ja se on
itseasiassa ollut ihan hyva uudistus nyt télle vuodelle. Se on uusi timmoinen tavoite
mittari, niin sinne on huomioitu paljon. Siis niin kuin. Mitka soveltuu tdhan
omaankin tekemiseen, ettd sielld on niinku yritysluottoja. Sielld on kulutusluottoja,
sielld on. Sielld on yritystilien avaukset ja yrityksen verkkopankin avaukset kaikki
tammoiset niinku et nyt oikeastaan yrityspankissa oloni aikana niin mulla on ekaa
kertaa semmoinen mittari mika oikeasti niinku tukee sitd omaa ydintekemista. Etta
siind ollaan menty eteenpdin ja olen kylla siihen tyytyvadinen. (H9)
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Lunenburgin (2011) mukaan suorituskyvyn mittaamisessa on hyva muistaa se,
ettd mitataan sitd mistd myos palkitaan ottaen huomioon erilaiset tyotehtavat.
Kehityskohteeksi haastateltavat nostivat erityisesti tavoitteet, jotka eivit
kohdistu tarpeeksi tarkasti tyotehtdvien mukaan.

Meillé on eri tehtdviin taas tdnd vuonna tullu uusia tuloskorttimalleja, et sielld on
timmonen uus tuote mik, tai tavoitekori tavallaan. Et vihan niinku kaikkea miti sa
teet, niin kerda sitd sun tavoitetta - - se ei oo toimiva koska nyt se tekee sitd, ettd nyt
eri tehtdvissi niin kaikki haluaa teha viahan kaikkee, koska ne tietdd, et se kaikki
kerryttaa sitd tekemistd. Elikkd tavallaan nyt meilld on rahoittajia, jotka haluaa myos
avata tilejd ja avata verkkopalveluita ja tehd timmostd, koska se kaikki kartuttaa
heidén sita tavoitekorttia ja sitd tuloksentekoa. Ja sitten sitd haluaa tehdd myos
maksuliikeihmiset ja sit taustatiimeilld on samoja tavoitteita, et kaikki haluaa sita
tehdd. Ni sit tavallaan se ei enda sit kohdistu oikein. (H2)

Uusien kayttoon otettujen mittareiden osalta haastateltavien tuntemukset ovat
siis hyvin vaihtelevia. Edelld esitetty kritiikki uusia mittareita kohtaan voi vield
selittyd uudenlaisten mittareiden hienosddadon ja aikaisempien kokemusten
puutteella. Mittareita tulisi kuitenkin tulisi pyrkid kehittdiméa&n jatkuvasti siina
missd muutakin palkitsemista (Hakonen ym. 2014). Kehitettdvdd haastateltavat
loytavat myos jo pitkddn palkitsemisen perusteena kdytetyistd mittareista.

M3 oon on siis se, ettd mi olen 10 vuotta asiaa kritisoinut koska NS on sellainen
mikd on niinku jokaisessa paikassa. Mun mielestd se on, se itse se mittaustapa on
huonosti esitetty ja se ei oikeasti. Vaikka kuinka asiakkaalle selittda niin tuota
asiakashan ei ymmarré, ettd se on vain sitd koskeva, vaan sieltd tulee sitten just
huonoa arviointia, ettd ei toiminut verkkosivu tai nyt en saanut perukirjaa
toimitettua. Elikkd mun mielestd se mittaa vadrid asioita, ettd mittarina jos kéytetdaan
sellaista, ettd sitd joutuu puoli tuntia selittdmééan, ettd miten siithen pitdisi vastata ni
mun mielestd se asiakas ei silloin anna oikeata vastausta. Se on huono mittari. (H3)

NPS koetaan mittarina osittain epétarkkana, eikd se véalttamdttd ole tarpeeksi
spesifi mittarina, jotta se ohjaisi tekemistd. Asiakaskokemuksen mittaaminen
voisi olla seurattava laadullinen mittari, mutta ei palkitsemisen peruste
haastateltavien mukaan.

Tietysti jotkut NPS:t, ettd ne on ehkd semmoisia selkeitd, mutta tavallaan sitten se,
ettd miten niihin itse pystyy vaikuttamaan niin niin tota totta kai jokainen omalla
tekemiselld, mutta ma en jotenkin nde yhtddn, ettd se niinku ohjaisi minua
valttamattad tekemddn. (H4)

Tavoitteisiin sitoutuneisuuteen liittyen haastatteluissa nousi esille paljon
huomioita. Tyypillinen tavoitteiden suunnittelussa esiin nouseva kysymys liittyy
sithen, pohjautuuko tavoite henkilokohtaiseen suoriutumiseen, tiimikohtaiseen
suoriutumiseen vai koko pankin suoriutumiseen. Organisaation tulee padattaa
asiat, joita seurataan ja tavoitteet, mitka toimivat palkitsemisen perusteena.

Mun mielestd tiimitavoitteet pitdd olla ja niitd on hyva seurata, mutta ei silleen et se
on se palkitsemisen peruste vaan se, ettd niinku ettd miten me toimitaan tiimina niin
sen nadkee koska silloin tietdd, ettd koska aika ajoin. Tama ei ole sitd, ettd joka pdiva
tasaisesti tulee x middrdd vaan se voi olla, ettd vililld tulee hirveisti. Sitten voi olla
ihan tdysin kuollutta, ettd se on niinku semmoista ailahtelevaa et tavallaan. Kylla se
niinku vuosi on se mitd on hyvéa seurata, mutta tiimissd sitten taas on, ettd kun
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kaikilla ne onnistumiset tulee eri aikaan. Niin nékee sitd tiimin, ettd miten me
pdédstddn sithen, kun meilld on kuitenkin tiimitavoitteet ja talotavoitteet, ettd miten
me ollaan yhdessé tehty sitd, ettd silleen seurata sitd, mutta se on se henkilokohtainen
tekeminen. On se rahallisen palkitsemisen peruste. (H3)

Tavoitteet ovat aikaisemmin perustuneet kohdeorganisaatiossa enemman
henkilokohtaiseen suoriutumiseen, mutta haastateltavien mukaan viime vuosina
on tuloskortteihin tullut enemman tiimi- tai pankkitasoisia tavoitteita.

Se voi olla tidlld hetkelld ehka silld tavalla niin kuin omasta nikokulmasta, mitd ma
itse tykkddn, niin on ehkd vahan turhan vaikea, ehka itse kasittdd miten se on. Siina
on hirvedn iso osa nditd yhteisid tavoitteita. Minkd ymmarran kylla ehkd, etta
haetaan ehka yhteisty6ta. Mutta jos mietitdén sen palkitsemisen, sen motivoinnin ja
oman tekemisen kannalta, niin iso osa téllad hetkelld on sellaista, johon mé en
konkreettisesti niin kuin koe pystyvéni hirvedsti vaikuttamaan, ettd se ei niinku
oikeasti se ei se tavoite kuvaa minun tekemistd. Vaan koko talon. - - Mutta tota mun
mielestd ehkd vahén liian yhteisollinen on tama homma, ettd vahan sellainen hopo
hopo ja sitten oikeasti niinku sen jdlkeen, kun siirryttiin tdhan. (H3)

Siis ihan lyhyesti ja ytimekkadsti kaksi vuotta sain nauttia siitd, mistd mitéd olen
toivonut koko tychistoriani elikka pelkdstdan henkilokohtaisesta teosta sinua
palkitaan eikd talokohtaisesta, ettd mun mielestd timmdistd asiantuntijatytd, kun
tekee. Niin se pitdisi olla pelkédstdan henkilokohtaiset mittarit. Pelkédstdadn
henkilokohtainen palkitseminen. (HS)

Tiimitavoitteissa yksittdisen tyontekijan kontrolli vahenee onnistumisen ollessa
riippuvainen koko tiimin tekemisestd (Viitala 2021). Vastaavasti organisaatiot
haluavat hyodyntdd tiimitavoitteita ja tukea sitd kautta yhteisollisyyttd ja
yhdessd tekemistd (Hakonen ym. 2014). Omaan suorituskykyynsd luottavat
huipputekijat haluaisivat tavoitteiden kuitenkin pohjautuvan ennemmin
henkilokohtaiseen suoriutumiseen (Rynes ym. 2004). Isoissa organisaatioissa
taydellisen, jokaista tyontekijad miellyttdvan balanssin 16ytdminen tavoitekorin
osalta on siis erittdin haastavaa ja usein kompromissi. Yksilo- ja tiimikohtaisista
tavoitteista koostuva yhdistelmd on usein tehokkaampi tapa motivoida
henkil6stod ja ohjata heiddn tekemistéddn, kuin joko yksilokohtaiset tavoitteet tai
tiimikohtaiset tavoitteet itsessddn (Lunenburg 2011). Myds haastateltavat
ymmartavit hyvin tiimikohtaisten tavoitteiden arvon ja merkityksen osana koko
tavoitekorttia.

Sit toisaalta niinku firmakin parjaa paremmin kuin tietysti tehd&dan yhteistyotd, etta
sitten se edesauttaa tietysti sitd, ettd asiakkaitakin on ja niinku homma pyorii
jatkossakin. Sit jos jokainen tekee vaan yksinddn tai omia tavoitteitaan niin sitten siitd
voi tulla vdhdn semmoinen sirpaleinen. Siitd tekemisestda. Mut nyt kun on niinku
tiimikohtasiakin tavoitteita niin se on niinku just yhtendisempi ja sit on tietysti
mukavampi tédélla ollakin, ettd kun on yhteisid tavoitteitakin. Niin on ne kylld
tarkeitd. Siis yhtd tarkedta niinku molemmat mielestani. (H1)

Suurin osa haastateltavista haluaisi tavoitteidensa perustuvan henkilokohtaiseen
suoriutumiseen. He haluavat olla itse vastuussa siitd, miten heiddn
vuosibonuksilleen kdy. Osa haastateltavista kokee jopa pettymystd ja
turhautumista siitd, ettei heilld ole mahdollisuutta valita henkilokohtaisia
tavoitteita.

51



Mun mielestid henkilokohtainen suorittaminen on se kaikkein motivoivin. Ettd tulee
se tunne, ettd mai tilld omalla tekemiselldni voin vaikuttaa siihen. Ja silloin kun ne
aina vdhdn vuosittain vaihtuu ne tavoitekortit, ja sielld tulee timmosid pienia
muutoksia, niin tavallaan silloin kun ne kaikki tavoitteet on ollu henkilokohtaiset,
niin silloin se on mun mielesti ollut kaikkein motivoivin. Ettd mulla on aidosti se
oma tekeminen merkkaa sen, ettd mitd sieltd tulee. Et nyt sit taas, kun osa tavoitteista
on ollu tiimitavoitteita, pankkitavoitteita, ni se jotenki, ainakin minun kohdalla
latistaa sitd tunnelmaa, ettd se on herran hallussa, ettd paastaanko niihin vai ei. Toki
mé tieddn, ettd ma omalla tekemiselld kerrytan sitd koko pottia, mut ei silld oo niin
suurta merkitysta. (H2)

Mié oon tosi niinku tosi tosi pettynyt ja huom. ma en ole ainut. Just me kovat
tuloksentekijat ketka tekee intohimoisesti toitd ja ja ja. Tuntevat sitd suurta
yrittdjahenkisyyttd tdssd tyossd. - - niin silloin se timmoinen solidaarinen
palkitsemismalli niinku sille puolikkaalle elikka se oliko se puolet ja puolet, puolet
talokohtaisia puolet henkilokohtaisia. Minusta se on hirmu huono, ett4 se. Ei se nyt
minun tekemiseen ole vaikuttanut, elikkd en niin kuin. Tee yhtddn sen
tavoitehakuisemmasti toitd, mutta tuota se, ettd minua niinku tyydyttdisi sitten
enemman se, ettd. minua palkittaisiin vain ja ainoastaan siitd mitd mind, miten mina
itse olen onnistunut eikd tarvitsisi miettid, ettd miten kaveri on onnistunut. (HS8)

Henkilokohtainen suoriutumiseen perustuva palkitseminen olisi haastateltavien
mukaan tdrkedd kohdeorganisaation muuttuessa jatkuvasti myynnillisempé&an
suuntaan. Yhdessd tekemisen ja menestymisen ndkokulmasta tiimitavoitteita
voitaisiin edelleen hyddyntdd, muttei valttamattd palkitsemisen perusteena.

Kun me puhutaan niinku myyjistd, niin kyl mé néen, ettd siind niinku se
henkilokohtainen onnistuminen saa ja pitdd niinku néytelld roolia, ettd mun mielesta
se on ihan reilua. Reilua ettd tuota jos tai kun siindkin pystyy tekeméén eri tavalla
asioita ja tavallaan kasvamaan niinku siind myyjana niin mun mielestd se on ihan
reilua. Toki se, ettd niinkun itse en poistaisi niinku pankkitasoisia tavoitteita
akkiseltaan ainakaan et jotenkin tavallaan se kuitenkin ohjaa sitd, ettd miten me
kaikki onnistutaan yhdessa ja sitd yhdessa tekemista. (H4)

Joo, mé vaikutan omalla panoksellani niihin jokaiseen, mutta vaikka ma4 ite tekisin
ihan superhyvaa tulosta niin se ei tarkoita sitd, ettd ne tulee toteutumaan ne mittarit
ja ettd se on. Semmoinen, ettd méd ehka kaipaisin, ettd se olisi sitten niinku kokonaan
henkilokohtaisesta tekemisestd kiinni, vaikka kuitenkin tiimeissad tehddan tyotd,
mutta siitd huolimatta. (H9)

Tiimi- tai pankkitavoitteiden osalta haastateltavat nostivat esiin
kannustinloukun liittyen mahdolliseen vapaamatkustukseen. Tavoitteiden
pyrkimyksend on kuitenkin motivoida tyontekijoitd, eikd kannustaa
vapaamatkustukseen (Viitala 2021).

Mutta sitten siind on se ainakin niinku omasta mielestd timmoinen pointti, ettd siind
saattaa helposti tulla sitten porukalle semmoinen, ettd otetaan tdd niinku tiimi- tai
pankkikohtainen, ettd pédsee itse helpommalla. Koska se on ihan tosiasia, etta ei
niinkun tasaisesti ihan niinku esimerkiksi joka tiimissa niin ei, ei tehd& noita tuloksia.
(H9)

Tyontekijoille, jotka ahkeroivat ja tekevat tyonsda hyvin, voi mahdollinen
vapaamatkustus vaikuttaa heiddn omaan motivaatioonsa negatiivisesti
tavoitteiden ollessa tiimikohtaiset. Tdméd on vaarallista organisaation kannalta,
mikdli  huipputekija =~ kokee  palkitsemisen tai sen  puuttumisen

52



epdoikeudenmukaisena (Miao ym. 2017). Pahimmassa tapauksessa tavoite voi
siis aiheuttaa osalle henkilostostd kannustimen vapaamatkustukseen, minka osa
henkil6stostd voi kokea vadryytena.

Se on my0s semmoinen, ettd minkd takia md niinku kannatan niitd henkilokohtaisia,
ettd ei tule sitten sitd, ettd no kylldhdn mind tein, mutta kun nuo muutama teki ihan
pédin persettd sitten hommansa. Ettd esimerkiksi, viime vuosi ettd jos viime vuonna
olisi ollut henkilokohtaiset mittarit niin mid saavutin kaikki niinku se maksimitason
120 %. niinku sen tavoitteen yli niin mé olisin saanut ihan siis pirun hyvit bonukset
todella hyvit. - - Mutta mé olisin saanut niinku paljon paljon paremmat, jos olisi ollut
pelkastddn henkilokohtaiset mittarit eikd talotasoiset koska talotasoisissa ei padsty
sinne niinku maksimitasolle, ettd se niinku harmittaa. Harmittaa ihan hirveasti,
koska itse on niinku yli odotusten onnistunut tydssdan, mutta kun koko talo ei niin
mid sain ihan. Sitten vihemman euroja. Siis se on miusta on ihan hirvedn huono,
huono asia. (HS8)

Mahdollisuus vaikuttaa omaan palkitsemiseensa ja tyohonsd ovat asioita, jotka
lisddvat merkityksellisyyden ja sitoutuneisuuden tunnetta tyotd kohtaan
(Hakonen ym. 2014). Tiimikohtaisiin tavoitteisiin voisi haastateltavien mielesta
ottaa mahdollisuus palkita henkilokohtaisista huippuonnistumisista, vaikka
tiimi ei pddsisikddn tavoitteeseen. Talloin huipputekijoilld olisi kuitenkin
mahdollisuus saada palkinto hyvin tehdysta tyostdan.

Oon sitd mieltd ja ehkd sitten just niin pdin, ettd jos se jos sd niin kun ylitdt sen oman
henkilokohtaisen tavoite mittarin sieltd, mutta sitten niinku se tiimin tavoite jaa
vajaaksi sitten siind olisi joku kuitenkin kompensaatio sielld. (H9)

Haastateltavat haluaisivat suurempaa mahdollisuutta vaikuttaa siihen, ovatko
tavoitteet henkilokohtaisia vai tiimikohtaisia. Osa haastateltavista toivoi
voivansa vaikuttaa myos tavoitteiden haastavuuteen ja vaikeusasteeseen, jolloin
he voisivat haastaa itseddn ja tavoitella suurempia palkkioita.

Mut sitd ehkd kaipaisin enemmaén mité joskus joitain vuosia sitten oli semmoinen
tavoitekortti, ettd pysty valitsemaan semmosen vihan kovemmilla tavoitteilla
maédréllisesti. Ja siind oli sitten vdahdn parempi palkitseminenkin. Et se oli aikoinaan
hyvé ja kannustava, ja siitéd tykkédsin tosi paljon ja oli mahollisuus saada parempia
palkkioita, mut sitd ei oo endd ollu tarjolla. (H2)

Tavoitteilla halutaan saada aikaan positiivista virettd, jota tavoitteisiin
mahdollisesti liittyvéit kateuden ja epdoikeudenmukaisuuden tunteet rikkovat.
Tavoitteiden hybridimalli, missd yksilo voi saada palkkion joko tiimin pddstessa
tiimin  tavoitteeseen tai yksilon onnistuessa tiimitavoitteen sisalld
henkilokohtaisesti erityisen hyvin, voisi haastateltavien mukaan motivoida koko
tiimid sekd karsisi samalla mahdollisia epéreiluuden tunteita. Erds haastateltava
nosti esille toisenkin uhkakuvan, mikali tavoitteet olisivat kaikille tyontekijoille
vain henkilokohtaisia.

Jotenkin se on haaste, ettd se on niinku tosi epéreilu sitten dkkia se asetelma, kun
joku tekee sitd eri roolia siind. Kdy dkkid silleen, ettd niinku kaikki koittaa pakoilla
sitd inhottavaa ei-myynnillistd tekemistd ja sitten niinku tulee semmonen
kilpailuasetelma siihen tiimin sisélle. (H5)
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OP Ryhman arvojen mukaista toimintaa on yhdessa tekeminen ja menestyminen.
Sen myotd myos yhteiset tavoitteet ovat perusteltuja. Kohdeorganisaatiossa
yhteisid tavoitteita on pilkottu tyontekijoille henkilokohtaisiksi luvuiksi, jotta
oman tekemisen seuranta olisi helpompaa. Tédtd pilkontaa ja selkeyttdmistd
kaivataan tavoitteiden osalta kuitenkin enemmain, etenkin pankin tai tiimien
yhteisten tavoitteiden osalta.

Ja sitten tota no pankkikohtaiset niin niissd vaan just on suuri ongelma se, kun ne on
aina niin suuria lukuja niin niihin on vaikea niinku itse tajuta, ettd mité voit tehda
siis silleen. Se ettd jos mid myyn vaikka 10 korttia niin vaikka siind pankkien
palkkiotuotot, niin kdytdnnossad kun se ei ndy siind mitenkddn niin se on vahan
niinku jotenkin vaikeaa aina hahmottaa. (H7)

Liian laajat tai liian epédselvit tavoitteet eivit sitouta henkilostod (Hakonen ym.
2014). Haastateltavat ovat nostaneet uusista tavoitemittareista esille sen, kuinka
tavoitteen ollessa laaja, kaikki tyontekijat tekevét niin sanotusti kaikkea. Selkeilld
tavoitteilla, mitkd mittaavat jokaisen tyontekijan ydintekemistd, voidaan taklata
tatd tekemiseen liittyvad paddllekkdisyyttd, sekd antaa asiantuntijalle
mahdollisuus olla asiantuntija.

Vililld, kun oli niinku n4itd omistaja-asiakkuuksia ja téllaisia, jotka ei oikeasti ole sita
mitd mind teen, niin mun mielestd ne on vdahdn huonoja. Ottaa sellaisia, vaikka se on
yhteistd tekemistd niin mun mielestd jokaisen pitdisi keskittya ehké sithen niin kuin
antaa se oma panoksensa yhteistydssa niinku sithen omaan asiantuntijuusosioon.
(H3)

Teoreettisessa viitekehyksessd kdvin ldpi motivaatioon ja palkitsemiseen
liittyvadd ratchet-efektid. Ratchet-efektilld tarkoitetaan tilannetta, missd hyvin
suoriutuvan tyontekijan tavoitteita nostetaan hyvdn suoriutumisen myota
seuraavana vuonna korkeammalle kuin edellisen vuoden tavoitteet, tai
vastaavasti seuraavana vuonna yhtd hyvésta suorituksesta palkitaan pienemmin
(Lazear & Gibbs 2015). Tavoitteet ovat nousseet myos kohdeorganisaatioissa
palkkioiden pysyessd samankaltaisina kuin aiemmalla seurantajaksolla.

Joo enemman pitdd tehdd nytten. Palkka on tietysti noussut jonkin verran tassa
vilissd, mutta suhteellisesti vdhemman, kuin paljon niinku, vaikka tavoitteet etta
aikaisemmin vaikka. Siis ne on niinku. Kolminkertaistunut. Niinku siitd mitd on
vaikka pari vuotta sitten ollut, ettd nyt aikaisemmin, kun myin yhden niin sitten nyt
se pitdd mennd kolme kertaa, ettd se on sitten samanarvoinen, kun joku 3 vuotta
sitten. (H1)

Esimerkiksi viime vuodesta tdhdn vuoteen ihan niinku mié nielasin tyhjad, kun méa
ndin miten minun kohdalla niinku muuttui tavoitteet ja mutta sitten. Selvésti minun
kohdalla peilattiin myos sithen minun rooliini. - - Niin varmasti peilattiin myos
tuloksiin sitten sithen nii tavoitteet, mutta tavoitteet on noussut niinku tosi kovasti
tosi tosi paljon. - - kylld voin sanoa, ettd kylld siind tuli pikkuisen semmoinen olo, ettd
jaahas. (H8)

Kohdeorganisaatiossakin tavoitteiden nouseminen korkeammalle on selkeésti
huomattu. Osa kokee sen rangaistuksena hyvin tehdystd tyostd. Osa
huipputekijoistd ei halua ylittdd omaa vuositavoitettaan liian selkedsti, etteivat
hinen seuraavan vuoden tavoitteensa nousisi myos  selkedsti.
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Kohdeorganisaation kannalta on huolestuttavaa tyontekijoiden tuntiessa ratchet-
efektin olemassaolon. Fi ole kenenkddn osapuolen kannalta tehokasta tai ideaalia,
ettd tyontekijit joutuvat panttaamaan tai jarruttelemaan omaa osaamistaan ja
tekemistaan.

Tavoitteisiin liittyen kehityskohteeksi nousee haastateltavien mielesta
tavoitteiden seuranta. Seurantatyokalujen tulee olla kunnossa, jotta tyontekijét
lahijohtajineen p&dsevat vaivattomasti seuraamaan, missd tavoitteiden osalta
ollaan menossa. Ideaalitilanteessa tulokset ja muut merkinndt valuvat
automaattisesti  raportointijdrjestelmiin  ilman tyontekijin = manuaalista
kirjanpitoa. Tédssda on kohdeorganisaatiossa menty eteenpdin, mutta
raportointipalveluita ja oman tyon seuraamisen tyokaluja voitaisiin entisestdan
kehittaa.

Pidén sitten manuaalista kirjanpitoa, miké on tietysti tand aikana ihan hoopo, mutta
tuota mid kuitenkin oon sitten itse niin tarkka ndissa asioissa, koska on kysymys
minun euroista minun bonuksista, ettd ne on sitten niinku totuudenmukaiset. (H9)

Lisdéksi osa haastateltavista koki osan tavoitteiden olevan epdrelevantteja.
Haastateltavien keskuudessa on koettu osan omien tavoitteiden olevan olemassa
vain sen takia, ettd jokaisella tyontekijalla olisi hyva olla jotkut tavoitteet. Lisdksi
tavoitteisiin ei olla palattu vuoden aikana ldhijohtajan kanssa yhteisissa
keskusteluissa tarpeeksi usein. Tavoitteiden jaddessd arjessa taka-alalle, eivit ne
my0skddn sitouta ja ohjaa tyontekijan tekemistd (Lunenburg 2011).

Miten m4 sanoisin, niihin ei palata kovin usein niin kuin. Ei ainakaan niithin
henkilokohtaisiin eikd ehka vélttamattd niihin talotasoisiinkaan ja se on ollut aina
sellainen. Md en tiid jotenkin mun mielestd aivan sairaan sekava systeemi. (H4)

Kohdeorganisaatiossa on tdlld hetkelld kdytossda 12 kuukauden tuloskortit ja -
tavoitteet. OP Ryhmadn sisdllda Osuuspankit voivat valita itselleen vuositasolla
joko yhden tai kaksi tulosseurantajaksoa, jolloin tuloskortit ovat toimihenkiloilld
joko kuuden kuukauden tai kahdentoista kuukauden mittaisia. Haastateltavien
kokemukset vaihtelivat tdstd vuoden mittaisesta seurantajaksosta.

No mad itse tykkdisin enemman silleen, ettd se olisi niinku. Ettd se vuosi on kuitenkin
aika pitka aika. Tota ettd tavallaan ma tykkaisin et, vaikka et se palkitseminen olisi
silleen, ettd se tulisi niinku. Ettd olisi, vaikka puolivuosittain, ettd ne olisi vahan
lyhyemmit syklit. (H6)

Ehka ma itse en tykkad siitd, ettd niitd ois tdssd koko ajan. Koska nyt toisaalta, kun
tdd vuosittain niin sad pystyt tekemdin sellaisen rypédisyn, vaikka puoli vuotta ja
viimeisen puoli vuotta otat vdhan rennommin, kun sitten se olisi koko ajan sellaista
tykitysta. (H1)

Tuloskorttien lisdksi kohdeorganisaatiossa hyddynnetddn pikapalkkioita, joita
voidaan myontdd hyvidstd suoriutumisesta. Haastateltavien mukaan kriteerit
pikapalkkioiden saamiselle ovat haméaran peitossa.

Mai kaipaisin jotain selkeyttd. Siis niinkun pikapalkitseminen. Se on hyva idea ja silld
pystytdan helposti hyvistd tyostd antamaan sitd niinkun vahéan aiheellista kiitosta.
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Mutta tuota sitten. Niin kuin se, ettd kun se ei suoraan. IImeisesti ainakaan saa olla
niinku, ettd vaikka hyvéstd euromdardisestd jostain isosta sopimuksesta mista tulee
hyvit palkkiot pankille, niin se ei saa tuota. Olla se palkkion perusta. Eli se pitdd
niinku tulla timmoisestd, vaikka jostain hyvastd asiakaskokemuksesta tai jostain
tdammoisestd. Sitten se on niinku semmoinen hyvin ilmassa oleva, ettd mistdhéan sita
sitten pystyy ansaita. (H9)

Meilldhdn on tommonen pikapalkitsemisjdrjestelmd, elikkad voidaan jotain yksittadisid
tekemisid vuoden aikana palkita, jotain spessujuttuja. Se ei oo ollu kauheen
lapindkyvad, et me ei. Oikeastaan kukaan ei tiedd kuka niitd on saanu, minkalaisia
summia siitd on saatu, minkailaisia asioita tekemélld niitd on voinu saada. Esittdadako
sitd esimies vai pitdsko siitd ite pitdad molya? Et hei voisinko maé tadstd saada
semmoista pikapalkitsemista. Et ehka toivoisin sitd, sen jdrjestelman kehittamistd, ja
avaamista, ja esiin nostamista. Ettd tavallaan, pitkin vuotta niitd hyvia juttuja sitten
palkittais ja nostettais esiin, mita yksittdisid tapahtuu. Ne vois olla semmosia, mitka
tavallaan pitdis yll4 sitd tekemistd pitkin vuotta ja tois sitd tsemppid pitkin sitd
matkaa. (H2)

Pikapalkitsemiseen toivotaan lisdd ldpindkyvyyttd. Pikapalkitsemisen ollessa
pienessd roolissa kokonaispalkitsemisen kannalta, voisivat siihen liittyvét
tavoitteet ja kriteerit olla muuta palkitsemista korkeammat. Liséksi
pikapalkitsemisen tavoitteet, kuten muidenkin tavoitteiden, olisi hyva kuvastaa
tyontekijan tyotehtavia.

Pikapalkkiota ehkd voisi enemmain olla joku sellainen, vaikka siis ettd teet jotain. Siis
nyt vaikka tdssd meidan tiimissa teet vaikka paikkareitd
(pédivittdispalvelusopimuksia) summan x. Niin tavallaan siitd vois jonku palkkion
saada, ettd se olisi niinku tiedossa. Ne tavoitteet sitten voisi olla vihin dvereitikin.
Tavallaan sitten, jos niitd haluaa hakea niin hakekoot sitten vaikka joku. (H1)

Pikapalkitsemisella ei haastateltavien mukaan saisi olla mitddn yldrajaa sen
suhteen, kuinka monta kertaa yksittdinen tyontekija voi saada pikapalkkioita
esimerkiksi vuoden aikana. Hyvéastd tekemisestd tulisi aina palkita, silld se
kannustaa haastateltavien mukaan suoriutumaan entistd paremmin.

Hyvinhén sitd olet onnistunut, mutta katsopas, kun sind sait tuossa puoli vuotta
sitten pikapalkinnon niin ei voi aina niille yksille ja samoille antaa. Tammoiset
ajatukset romukoppaan ehdottomasti se on niinku vahva sanoma minulta, ettd jos on
niinku tyyppi, joka ylittdd odotukset toistuvasti ja ylldttdad vahdsen niinkun oman
esihenkilon, ettd herranen aika, ettd mitd pitdd. Taasko sind niin kyll4 siind pitdd olla
silloin pelisilméd, ettd ei voi niinku mennad silld tavalla, ettd sid sait puoli vuotta sitten
et voi saada endd vaikka teit kylld huippu urotyon - - ettd ok tdnd vuonna mid oon
nyt yhden saanut jo. Jos télld ajatusmallilla, ettd en niinku saa endé toista, ettd sitd ei
niinku yritd endé ja voi seurata sitten siitd sellainen pirullinen juttu, ettd sitten alkaa
kikkailemaan, ettd jatanpa tuon tuossa ensi vuoden puolelle, ettd jotakin timmoista
ja sitten siind voi olla jo peli menetetty. (HS8)

Edellinen esimerkki kuvastaa hyvin kokonaisuudessaan palkitsemisen ja
motivaation viliseen suhteeseen liittyvid uhkakuvia, joista yksi selkeimmistd on
tassd luvussa esiin nostettu ratchet-efekti. Mikili organisaatiossa huomataan
tyontekijoiden panttaavan onnistumisiaan tai kikkailevan onnistumisten
jaksottamisen kanssa, eivdt palkitseminen ja tavoitteet ole silloin tdysin
kohdillaan.
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4.3 Henkiloston tehokkaampi osallistaminen tavoitteiden
asettamiseen ja palkitsemisen kehittiminen henkiloston
osallistamisen keinoin

Haastateltavat ovat nostaneet esille paljon erilaisia tavoitteisiin ja palkitsemiseen
liittyvid asioita, joihin he ovat tai eivit ole tyytyvdisid. On aika selvittdd, miten he
haluaisivat tulla palkituiksi heiddn onnistuessaan omassa tydssadan.

Kyl mé sanoisin, ettd se ois semmoinen rahallinen muistaminen. Ja toki se, ettd niita
nostetaan aina esiin niitd onnistumisia, ja sitd ettd mit4 siitd on saanut. Jos meilld on
joku tehnyt tosi hyvan onnistumisen, niin jos se tuotais esille, ettd hei tdd nyt teki
tdammoisen jutun ja tata henkilé nyt muistetaan timmoiselld palkitsemisella. Mun
mielestd se on tosi kannustavaa muitakin kohtaan, ettd hetkinen jos méki saan jotain
tollasta tosi hyvéaa aikaiseks ni sit mullakin on mahdollisuus saada tommoinen. Etta
tavallaan jos niitd onnistumisia tuotaisiin enemman nikyviin niin se vois kannustaa
meitd kaikkia tekem&ddn parempaa tyotd. (H2)

No mulle olisi tarkedtd se semmoinen niinku semmoinen positiivinen palaute, ettd
just ettd mitd saa silleen niinku. Et just se, ettd et saa tavallaan muualta myos sen
vahvistuksen, ettd hei, nyt meni hyvin, ettd joo onhan se kiva sitten, ettd jos saa jonku
rahallisen palkkion. (H5)

Palkitsemisen tulisi haastateltavien mukaan pitdd sisdlldadn tekemistd
vahvistavaa palautetta ja onnistumisten esiin nostamista, joiden avulla luodaan
merkityksellisyyden, onnistumisen ja viihtyvyyden tunnetta tyontekijdlle.
Liséksi hyvédstd onnistumisesta tulisi olla mahdollisuus ansaita aineellista hyvaa.
Toivottu palkitseminen pitdd siis sisdllddn sekd aineellista ettd aineetonta
palkitsemista. Kysyttdessd saavatko haastateltavat omasta mielestddn tarpeeksi
korvausta vastineeksi omasta tyopanoksestaan, he vastasivat seuraavasti.

No kyl mé toivoisin, ettd se vuosittainen palkitseminen, eli se mitd ma oon vuoden
aikana tulosta saanut aikaiseks, et jos se on merkittavéa, niin kyl ma toivoisin, etta
niistd sais, niistd kertapalkkioista sais enemmaén. Et kyl ma toivoisin, ettd se ois meilld
parempaa. Mut jos kokonaiskuvaa kattoo, ja jos miettii meidan henkilokuntaetuja ja
kaikkee sitd mitd tdssd tyossd saa, niin kylldhdn ne on niin hyvig, ettd kylla
lahtokohtaisesti pitdd kiitollinen olla varsinkin sitten kun tietdd muilla aloilla ja
tyopaikoissa on asiat paljon huonomminkin. Kokonaiskuvassa oon kylld tyytyvdinen
ja kiitollinen, mitd meilld on, mutta aina voi parantaa ja se ois varmaan se
vuosittaisten palkkioiden m&ard, mikéd vois olla parempi silloin kun tulosta kovasti
tehdaan. (H2)

No kylld mé kylld mé& koen, ettd oon ihan silleen. Voiko sanoa, ettd suht tyytyvdinen
niin kuin omaan tavallaan palkkakehitykseen, ja niinku sanoin oon saanut tavallaan
sitd enemmaéan enemmaén vastuuta. (H4)

En, mutta aika ldhelld se kuitenkin on, koska tuo niin kuin ty® siis just tuo tydaika
homma tai tuo. Se on niinku semmoinen mikd, mika on. Niin kuin missd pystyy.
Mink3 takia voin kylld niinku sitten taas antaa tai joustaa siind omassa niinku
palkkatoiveessa. (H9)

Tyytyvdisyys kokonaiskorvaukseen on my6s muilla haastateltavilla vahvasti
liitinndinen juuri aineelliseen palkitsemiseen. Haastateltavat suhteuttavat
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saamaansa korvausta esimerkiksi tyon haastavuuteen, koulutustaustaa,
tyokokemukseen ja omaan osaamiseen. Omaa tekemistd ja asemaa suhteutetaan
myos sisdisen toimintaympariston lisdksi myos ulkoiseen toimintaymparistoon.
Omaa palkkaa verrataan muissa vastaavissa tehtdvissd ja muissa toimialoilla
tyoskenteleviin. Vuonna 2022 monet tyontekijdt eri toimialoilla, kuten opettajat
ja sairaanhoitajat, ovat lakkoilleet, mikd nostattaa palkkakeskustelua koko
yhteiskunnassa.

No henkisesti kylld, mutta tietysti euroissa mitattuna, niin miképa se riittdisi ja mina
tieddn ihan tasan tarkkaan, ettd minun vaikka on ihan niinku meidan. Talossa
varmasti on ihan hyvilla tasolla, mutta sitten kun jos miettii mitd, miten suuret
vastuut mulla on verrattuna niin niinku muihin niin en varmasti ole niin kuin.
Palkkaa jos puhtaasti mietitddn niin tuota ei ole ihan kohdallansa, ettd tuota. Minun
mielestd pitdisi oikeasti katsoa my0s niitd vastuita, ettd miten ison tontin vartijana
istun. (HS8)

No jos ajatellaan niin kun koulutukseen, kokemukseen ja niinku jos vertaa
kilpailijoihin, niin eihdn nyt tuota palkka ole, eiki toi palkitseminen ole linjassa ja
vidhén ehki niinku tuota varsinkin aikaisemmin, miti sielld on ollut niinku
tdammosid, mitd olen kuullut, ettd milld perusteella kukakin mitdkin palkkaa saa, ni ei
nyt ehkd ihan oo sitd ettd. Ettd jos aletaan kattomaan tammoiselld niin kuin, etta
miten kauan olet ollut toissd, niin se on niinku peruste. Niin tuota ei ole mun
mielestd. Ei, ei ole ihan paras malli, ei ole huonoin varmasti palkkataso, mutta
edelliseen tyopaikkaan niin tietdisin et voisin vastaavassa tydssa niin palkka olisi
aika paljon isompi. - -, mutta tuota kokonaisuutena kuitenkin siind hetkessa se paétos
niin en maé sitd kadu. Koska tota se nakymat mitka sitten oli ja mihin suuntaan sielld
nyt on menty niin mé ehkd koen niinku oman hyvinvoinninkin kannalta ihan hyva
stirtyd pikkuisen erilaiseen arvomaailmaan. (H3)

Palkitsemisen tulisi siis perustua osaamiseen ja tuloksiin, eikd esimerkiksi vain
organisaatiossa vietettyihin vuosiin. Aineellisen palkitsemisen
epdoikeudenmukaisuus sekd kiire ja arvostuksen puute vaikuttavat
heikentdvasti haastateltavien tuntemukseen saamaansa kokonaispalkitsemista
kohtaan.

No kéytannossa tdlla hetkelld, kun on hirvee viidakko noiden muutosten takia ni
tuntuu, ettd vois vahdan enemman saada. Et vahan niinku, my6s arvostus tatd meidan
tyota kohtaa myos véahén silleen heikkoa. Ettd kuitenkin menné&én niilld alimmilla
palkkaluokilla ja tuota kuitenkin tehd&&n aika paljon tdn toiminnan eteen. (H7)

No en mé ehkd koe koska. Ehki jotenkin se mitd mé oon miettinyt, ettd nyt varsinkin,
kun meilld on niinku tosi pieni resurssi ja niinku sen takia tdma tyo on ollut aika
kuormittavaa viime aikoina, ettd vaikka niinku tédstd tykkaankin niin ettd kun on niin
kiire ja niinku pitdis koittaa saada paljon tehtyad just se ettd. Ollaan tdssd puhuttukin
niinku tiimin sisdlldkin, ettd kaikki on niinku iltaisin tosi vasyneitd, ettd nyt on ollu
niinku oikeastaan vuoden alusta asti semmoinen, ettd jos niinku iltaisin ei jaksa
tehdd mitdan. (H5)

Resurssien puute ja kiire heikentdvit tyomotivaatiota, mutta vaikuttavat myos
selkedsti tydssd viihtyvyyteen ja tyossd jaksamiseen. Tyon suunnittelun liséksi
myos tavoitteiden suunnitteluun tulisi haastateltavien mukaan keskittya
kohdeorganisaatiossa.
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Ne tavoitteet tulee suoraan ylhdiltd alaspdin. Ne tulee, niin ne tehdddn sen mukaan.
Mid oon sanonut vain, ettd antakaa luvut, niin pyrin sitten sen mukaan tekemdan,
ettd nyt tietysti alkaa tosiaan olla niin tapissa ettd. Ettd tuota nyt ne ei endéd hirveésti
saisi kylld nostaa, ettd sitten, sitten mennédén jo siihen, ettd ei endd sitten motivoi, kun
menee niin ylos ettd. (H1)

Lunenburg (2011) on todennut, ettd tavoitteiden tulisi toimiakseen olla
hyvaksyttyja henkiloston osalta. Tyontekijan on helpompi hyvéksya tavoitteet,
jos hdn pddsee niihin itse vaikuttamaan. Haastateltavat haluaisivat péadsta
vaikuttamaan enemman tavoitteiden suunnitteluun.

Kylldhén siis me ollaan kdyty keskustelua, ettd mitd mittareita me halutaan ja sitten
meille annetaan mittari, ettd eipds tullut nyt niinkdén, ettd tuota ehka niinku voisi
olla se, ettd vahdn enemman kuunneltaisiin niin kun néitd henkilits, jotka palkitaan
niiden mittareiden mukaan, ettd ja sitten se, ettd tosiaan mun mielestd vois olla
enemman eroa tyd/tehtdvakohtaisesti, kun jos mietitddn ettd on niinku
sijoitusmyynti ja téllaista. Ettd tdiméa on hyvin paljon, paljon enemmé&n semmoista
yrittdjavetoista kuin ehka juuri kassapalvelut, niin kylla ne mittarit pitdisi aika paljon
erilaiset olla ja sen palkitsemisen yleisestikin. Mun mielestd niinku euromaéaérit ja
prosentit voisi olla eri koska. No just se, ettd kun on sitd vastuuta ja tavoitteet on niin
mun mielestd sitten, jos on kovemmat tavoitteet niin kyll4 siitd niistd pitaa
kovemmin niin kuin palkitakin. (H3)

Minua motivoi silleen parhaiten just se, ettd et ma oisin niinku itse paassyt
vaikuttamaan siihen, ettd. Ettd tota mimmoisia, ettid on se sitten niinku mé&arallista tai
laadullista mut et se niinku, ettd et jotenkin mé kokisin, ettd ne olisi silleen minulle
raataloity, ettd mad pystyn kehittimadn mun omia vahvuuksiani niistd. Tai sitten just.
Heikkouksia vaikka parantamaan sit niiden avulla. (H5)

Osallistuminen tyon suunnitteluun voi jo itsessddn olla palkitsevaa ja vahvistaa
tyontekijain motivaatiota. Motivaation osalta organisaatiot toivovat, ettd
tyontekijdt olisivat ennemmin sisdisesti kuin ulkoisesti motivoituneita (Viitala
2021). Toimia sisdisen motivaation kasvattamiseen toivotaan my0s
kohdeorganisaatiossa.

Niinku semmoisena yleisend teemana jotenkin ehkd kaipaisin enemman, etta
mietittdisiin juuri ndiden tavoitteiden suunnittelussa ja just niinku yhdistettyna
motivaatioon ni sitd, ettd milld pystyy sitd niinku lisdd sitd sisdistd motivaatiota, ettd
kun sehdn niinku on kuitenkin aika tutkittu ettd. Ettd sitten kun lykatdaan tammoiset
niinku rahalliset palkkiot, ettd mitkd mitd tavoitellaan niin ettd se lisdé sitd ulkoista
motivaatiota kylld, mutta niinku et milld pystyttdisiin myos lisda sitd sisdistd
motivaatiota, ettd milld niinku saisi sitd lisdttya niin se olisi ehkd semmoinen niinku
iso kysymys tdalld, ettd mitd silleen toivoisin, ettd lahdettdisiin miettimé&&n. Tuolta
niinku johdon tasolta siind tavoitteiden ja palkitsemisen suunnittelun yhteydessa.
(H5)

Vaikutusmahdollisuudet voidaan ndhd4 aineettomana palkitsemisena (Hakonen
ym. 2014). Tavoitteiden suunnittelun toivotaan ldhtevdn siitd liikkeelle, ettd
tekijat padsisivdat saman podyddn ddreen keskustelemaan heille asetettavista
tavoitteista.

No mun mielestd ainakin sen tekijan tdytyisi olla siind jotenkin aktiivisesti mukana,
ettd se lahtee siitd, ettd mika niinku sen tekijdn tehtdva on. Mitd mind tddlld olen
tekemadssd ja sitd kautta voisi sitten itse sithen vaikuttaa ja rakentaa ettd. Ja tavallaan
huomioida sekin, ettd kuitenkin kun tehtdvankuvat aina vihan muuttuu ja elds, etta
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jos mulla on vaikka henkilokohtaisesti, on kiinnostus jonkun tietynlaisen asiaan
osaamista laajentaa. Et voisko ne esimerkiksi ndmaé asetettavat tavoitteet tukea sitd
tai timmoisid asioita, ettd me voitaisiin olla itse mukana niitd miettimassa ja
suunnittelemassa, ettd mika niinku olisi jarkevéaa ja mikd meitd ohjaa parhaiten niin. -
- ettd siihen toivoisin jotenkin enemmaén, ettd niita olisi oikeasti aidosti niinku
yhdessa niitd miettid ja olla mukana niitd suunnittelemassa. (H2)

Lisdksi ulkoisen tai sisdisen toimintaympaériston muutos tulisi ottaa tavoitteiden
suunnittelussa huomioon. Mahdollisuus muokata tavoitteita ja tavoitelukuja
toisi haastateltaville luottamusta omaan tekemiseen.

Toimintaympariston muutos tdytyisi ottaa vahvemmin huomioon. Ja juuri talla
sijoituspuolella, ettd vuodet ei ole veljid keskenddn, ettd minusta se on. Adrettoman
niin kuin. Kaunis ajatus, ettd joka vuosi saadaan sijoitusmyyntid muutaman
kymmenen miljoonaa enemmain kuin edellisend vuotena, mutta kun se ei ole
realistinen. Esimerkiksi me tiedetdin, ettd timéa vuosihan tulee olemaan vaikea, korot
nousee ja se tuo yhden haasteen meidéan niinku sijoitusmyyntiin puhumattakaan
tasta yhdestd. Ikdvasta tilanteesta, mika nyt vallitsee, - - ettd minun mielestd kun niita
tavoitteita, tavoitteita asetetaan, niin pitds ottaa myos sitten niin kun jollain lailla se,
ettd niitd on mahdollisuus muuttaa, jos maailma menee ihan sekaisin eikd rangaista
meitd hyvid tekijoitd, meitd kaikkia toimihenkiloitd, jotka on kaikki hyvia tekijoita
omalla tontillaan, niin siitd, ettd kun maailma tuli hulluksi. - - Se toisi meille
semmoista niinku uskoa ja luottamusta siihen tekemiseen. (H8)

Resurssien  ndkokulmasta  tyontekijoiden  osallistaminen  tavoitteiden
suunnitteluun ja sitd kautta palkitsemisen kehittimiseen ei vaatisi
haastateltavien mielestd paljoa aikaa. Haastateltavat ndkevit sen jopa ajan ja
energian sddstdmisend tulevaisuudesta.

Joku sellainen nopea niinku priiffi voisi olla vaikka, ettd miten niinku me se sitten
itse koetaan ja muuta joku sellainen, ettd sanasen saa, ettd se tulee suoraan sieltd
ylhadltd, niin se otetaan sellaisena, ettd nyt siind ei tietysti oo mitddn vaikutusvaltaa
ettd. Mutta joku ihan sellainen, maksimissaan tunnin kestdva kerran vuoteen tohon
niinku max voisi kédyttdd, ettd ei niinku musta sen enempaés et sit, jos silloin ei saa
tyontekijat niinku sanaansa sanottua niin sitten on valmistautunut huonosti etta.
(H1)

Viestinndlld voidaan luoda lapindkyvyyttd ja selkeyttd tavoitteisiin ja toimintaan
(Lunenburg 2011). Saannolliselld viestinndlld voidaan myos helpottaa uusien
tyontekijoiden  tietdmystd tavoitteista, tai vaikka henkilostoeduista.
Palkitsemisen ldpindkyvyyden ndkokulmasta avoimempi viestintd eri tiimien
rooleista, tavoitteista ja palkitsemisen mittareista voisi auttaa lisadmadn selkeytta
haastateltavien mielesta.

Niinku monesti on edelleen johdolla se kasitys, ettd niinku just niinku alaiset tiet&d,
ettd mitd sielld ajatellaan ja ettd ettd ollaan tavallaan niinku ajatusten lukijoita. Mutta
kun et ku me ei olla ajatustenlukija, ettd me ei. Me ei tiedetd, ettd mitad han sielld
niinku sopinut ja miettinyt, ettd miksi ndin ja ettd me ei niinku ymmarreta sita
silleen, koska meilld ei ole sitd tarvittavaa taustatietoa, ettd miksi se on ndin tehty.
(H5)

No ehka se mikd nyt tulee mieleen, ettd se, ettd miten niistd viestitdan vield, niin kun
ehki selkeammin. Vaikka sitten ehkd siitdkin vinkkelistd, ettd meitd on uusia tédalld ja
vaikka itsekin olen ollut t4dlld jo pidempéddn. Mutta tavallaan se, ettd ei pidetd
itsestddn selvand, ettd kaikki tietdd, ettd milloin se loppuu ja milloin se alkaa ja
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milloin se maksetaan ja mistd se maksetaan ja - - ehké ldpindkyvampéa ja selkeampéaa
se ja sitten, ettd siihen palattaisiin niinku selkedsti, no vdhintddn niin kuin puolen
vuoden jédlkeen ehkd jopa viahdn useammin eli vahdn niinku lyhyesti, ettd kaikki
muistaa, ettd timd on vaikka sen palkitsemisen niinku mittari selkeésti. Plus sitten
tietenkin se, ettd niihin palataan niissd omissa, ettd se ettd siihen vield suunnitelmaa,
ettd miten niitd tuodaan sitten ihan sielld arjessa ja tota et se on varmaan se tarkein.
(H4)

Haastateltavat nostivat esille my6s kohdeorganisaation organisaatiokulttuurin,
mitd tukisi haastateltavien mielestd tyontekijoiden parempi kuuntelu
tavoitteiden suunnittelussa. Myos laajemmassa kuvassa ajatusten ja
mielipiteiden jako koko henkiloston vililld voisi auttaa kohdeorganisaatiota
16ytamddn toiminnastaan mahdollisia pullonkaulakohtia.

Mun mielesti se ei niinku toimi, ettd ne niinku tavallaan annetaan tuolta niinku
ylhaaltapdin késin, - - ettd kun meilld puhutaan t4alld ihan hirveasti
itseohjautuvuudesta ja se on niinku niin nyt trendikésta ja ettd meille enemman
itseohjautuvuutta. Jotenkin se, ettd mun mielestd se ei niinku kuulu
itseohjautuvuuteen, ettd meille vaan niinku lyké&tdan tuolta paalta pdin, ettd hei nyt
sun pitdd sun tyossd tehdad tammoisid ja koittaa saada ja sitten kuitenkin sitten mietit
ettd no kdytanndssa mun tyd on niinku tosi kaukana téstd, ettd enhdn ma pysty
suunnittelemaan mun omaa ty6td mitenkédén silleen et mé saan ndd ympéttyéd sinne -
- ettd tossa niinku tavoitteiden suunnittelussa olisi mun mielestd hirmu hyva, etta
meidét otettaisiin mukaan siihen ja kertomaan silleen, ettd mun ty6 on taimmoistd,
ettd mun tyota tukisi timmoiset tavoitteet. (H5)

Laajemmin koko kohdeorganisaation toimintaa ajatellen kehitysideoita 16ytyi eri
tiimien tekemisen suunnittelussa. Haastateltavat ovat nostaneet aiemmin esille,
kuinka tavoitteet ja tekemiset ovat saattaneet luoda paallekkdisyyksid ja tilanteita,
joissa “kaikki tekee vihan kaikkea”. Vahvuuksien huomioiminen voisi selkeyttaa
my0s tiimien tekemistd sekd antaisi asiantuntijoille mahdollisuuden
tyoskennelld asiantuntijoina.

No meilld on hyvin pirstaleinen mit4 kaikkea pitda tehdd, mutta jotenkin se niinku
ajankdytto, ettd me ollaan myyntiorganisaatio, ettd tavallaan se fokus ois sitten
enemman siind myynnissd eikd sitten niinku muussa, ettd ehkd se. Enemman sitten
ois tiimilldkin se, ettd keskityttdisiin, ettd tavallaan ne ketka niinku tdta tekee hyvin,
ettd tavallaan sitten ehkd niiden asioita kopioida sitten tiimissd. Tai niinku ainakin, ei
nyt kopioitas, mutta sanottaisiin, ettd vois vaikka seurata heidan tekemistd, etta
miten he tekee sitten eri tavalla kuin muut. - - M oon sitd mielts, ettd sitten ne, jotka
myy niin ne myy. Ja ne, jotka on kaikessa muussa parempia, niin tekisi vaan sitd,
musta se olisi niinku selkeampi tehokkaampi - - musta se ois silleen, ettd osaa
puolustaa ja osa hyokkaa. (H1)

Erilaiset haasteet ja muutokset ovat kasvattaneet kohdeorganisaatiota, sekéa
vahvistaneet sitoutuneisuutta tyotd ja tyoyhteisod kohtaan. Yhteisollisyyden
rakentamisen kannalta yhteiset tapaamiset ja kokemukset ovat haastateltavien
mukaan tadrkeitd. Yhteisollisyyden rakentaminen ja erilaisten tapahtumien
jdrjestaminen on ollut pandemian aikana kuitenkin haastavaa.

On me niinku kehitytty mun mielestd niinku tydyhteisond. Oma vahva fiilis
semmoinen, ettd vaikka on ollut tiettyjd haasteita. No vaikka nyt hankalia projekteja
joitakin YT:td ja tota. Vaikka konttoriverkoston muutosjuttuja misséa ollaan oltu aika
tiukasti mediankin hampaissa ja muuta, mutta mulla on semmoinen fiilis, ettd me
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ollaan niinku ehkd enemman vaan hitsauduttu yhteen niinku jengina tavallaan ja
sitten jotenkin se tyoyhteiso on todella todella vield ehké tai on noussut minun
mielestd ainakin vield niinku tarkeammaéksi ja upeammaksi. (H4)

Ei ole hirvedsti just pystynyt mitddn semmoisia tiimin yhteisid just semmoisia
ryhmaytymistd pitimé&an tai muuta mut et niinku et ne olisi varmasti kans silleen
hyvd, ettd pystyis tekee silleen yhdessa koska se vaan niinku nostattaa aina hyvaa
yhteishenkei silleen, ettd ldhdetddn vaikka tekee jotain ihan holmoa yhdessa kaikki
ulos niin ettd sekin olisi semmoinen. Hyvd, hyva juttu mitéd voisi tehda. (H5)

Haastateltavat tekevat yhteisty6td organisaation sisédlli mieluiten ihmisten
kanssa, joiden kanssa he kokevat yhteistyon olevan luontevaa. Yhteistyotd eri
tekijoiden valilld on pyritty rakentamaan kohdeorganisaatiossa myos erilaisten
tyoparien ja yhteistyotiimien avulla. Vaikka tarkoitusperd ndissa on ollut hyva,
on osa haastateltavista kokenut tdmdn rikkovan jo olemassa olevia
yhteistyosuhteita.

Sitten tietysti itse teen paljon yhteistyo6ta sellaisten kanssa ketkd on niinku mukavia ja
tunnen heidét, ni heiddn kanssa on helpompi tehdd sitd yhteisty6td vinkata ja muuta,
ettd koska tietdd ja tuntee toisen niin sitten uskaltaa sitten laittaa vinkkejd ja muuta,
ettd kylld se tarkedtd on se yhteishengen luominen, koska sitten se tulee tavallaan
ehka sieltd vahdn niinku itsestddn sitten, ettd jokainen kun hoitaa oman tonttinsa. - -
Tuota ehké se on niinku yks tarkein, ettd sithen yhteishenkeen keskittyy. Hyvahéan se
on nyttenkin, mutta keskittyy siihen, ettd se on jatkossakin ja ainahan se voi olla
pikkasen paremmin. (H1)

Tammoistd luontevaa yhteistyon rakentamista ja edistamistd mun mielestd meilld
pitdis tehda. Ettd meilld jotenki ihmiset, jotka niinku luontevasti toimii yhdessa ni
loytdisivét toisensa ja ne vois niitd yhteistydmuotoja rakentaa silld tavalla. Kun nyt
niitd on tehty silld tavalla, ettd ylhadlta pdin vaan keksitdan tiimit, ettd tohon tiimiin
nyt tulee yks vakuuttaja, ja yks rahoittaja ja yks henkil6puolen. Ja ne ihmiset ei
valttamattd oo tehny toistensa kanssa tai niilld ei valttamaétta henkilokemiat kohtaa,
tai jostain syystd ne ei vaan oo tottunut tekeméin. Niin sit tavallaan silld voidaan
rikkoa jo olemassa olevaa toimivaa, hedelmallistd yhteistyotd kun keksitddn vaan
tammoset uudet, et s& muuten teetkin jatkossa ton kanssa yhteistyota. Sellaisen
luontevan yhteistyon rakentamista mé toivoisin ja tavallaan sitd, ettd se ldhtis siita
yksilon johtamisesta. (H2)

Yhteisollisyyttd ja yhteistyotd on kohdeorganisaatiossa rakennettu jopa
paikallisesti muiden yrityksien ja toimijoiden kanssa. Isona paikallisena
toimijana kohdeorganisaatio on onnistunut luomaan positiivista virettd ja
yhteisollisyyttd pienempien yrityksien kanssa koko maakunnan alueelle.
Erilaiset tukikampanjat ja yhteistyot on koettu todella palkitseviksi
haastateltavien mielestd. Tekemadlld hyvdd on luotu haastateltavien mukaan
my9s uutta hyvad tyon merkityksellisyyden ja tydssd viihtymisen ndkokulmasta.

No silloinhan meilld oli, kun tdd koronakin alkoi, niin oli tdtd support your local
hommaa, ettd tuettiin niitd paikallisia yrittdjid, ettd sai hakea jonkun ruokapaketin
sieltd ja muuta niin jotenkin ma itse ma olen niinku aivan sydan soikeana. Etta
jotenkin ne omat arvot, ettd tavallaan tietenkin just sit niiden eurojen jattaminen
tanne kaikessa mahdolliseen mahdollisia paikallisten yrittdjien tukeminen niin
jotenkin itse muhun kolahtaa niinku aivan taysin. (H4)

62



Yhteisollisyyden ja palkitsevan tyon ndkokulmasta kohdeorganisaatio voisi
hyodyntdd henkilostodan enemmin edelld esitellyn esimerkin kaltaiseen
paikalliseen yhteistyohon. Merkityksellisyyden tunne ja tunne siitd, ettd tekee
jotain hyvéad, motivoi henkilostod myos jatkossa. Hyvidn tekemisen sivutuotteena
kohdeorganisaatio voisi tamédnkaltaisella henkilostod osallistavalla toiminnalla
luoda houkuttelevampaa tyonantajamielikuvaa ja brandid, joiden avulla
sitouttaa ja houkutella osaavaa henkilstoa.

Toiminnan kehittdiminen vaatii panostusta ja avointa keskustelua.
Haastateltavat toivovat p&ddsevansd vaikuttamaan enemmdn tyonsd ja
tavoitteidensa suunnitteluun. Tassd suuri vastuu on my6s ldhijohtajilla ja heidan
aktiivisuudellaan. =~ Toisen = ihmisen  tunteminen  auttaa  luomaan
molemminpuolista ymmartdamistd, mikd helpottaa tyontekoa ja esimerkiksi
palautteen antamista. Alla esimerkki yhden haastateltavan oma-
aloitteellisuudesta ja halusta kdyda keskusteluja tyokavereidensa kanssa.

Olen kdynyt muutaman tiimikaverin kanssa keskusteluja, kun ei ole ihan niinku
persoonallisuudet kohdanneet tai silloin varsinkin alussa, kun ei tunnettu toisia, niin
tavallaan kéyty keskustelua, ettd hei, ma oon téllainen ihminen. M4 ilmaisen naita
talld tavalla ja sitten niinku toinen kertoo myoskin oman ndkdkulmansa, niin musta
tuntuu, ettd niitd ollaan puhuttu aika avoimesti ja oltu tolleen yhteydessd, vaikka nyt
pariin vuoteen ei olla oltu yhteyksissa oikeasti kuin teamsilld. Niin musta tuntuu,
ettd sitd kautta on niinku tullut juuri tdhén yrityskulttuurin muutos omalta osaltaan,
on mun mielestd niin kuin ihmisissa tuonut esille. Sitten sen. Paassyt ehka
nauttimaan sitten siitd tydstdan ihan eri tavalla. Ja se parantaa myoskin tiimihenkea.
(H3)

Tulososion alussa esittelin, mitkd asiat haastateltavia motivoivat ja he kertoivat
ensimmadisind asioina juuri tyoyhteison, mukavat tyokaverit ja mieluisat
tyotehtavit. Keskustelukulttuurin luominen, asioista lapindkyvéasti puhuminen
ja oman tyOkaverin tunteminen ovat nousseet esille tekijoind, joiden kautta
haastateltavat kokevat tyonsd mielekkddampéna ja palkitsevampana. Nama ovat
asioita, joita voidaan jokaisessa organisaatiossa tehdd aina paremmin.
Tyokavereihin ja toisiin tiimeihin tutustuminen ovat siis potentiaalisia keinoja
paremman tyoyhteison rakentamisessa.

Ehkid semmoinen niinku hierarkkisuuden vihentdminen voisi olla, ettd miti toivoisin
enemman sitten. Ja sitten henkiloston tyoskentelystd, ettd ehkd se auttaisi, ettd just
ettd esihenkil6t olisi enemman niinku yhteydessa keskendén ja niinku eri tiimien
esihenkil6t olisi sitten niinku yhteydessd myo6s meihin tai niinku kavisi vaikka
viikoittaisissa palavereissa niin vihédn vierailisi toisten tiimeissd ja juttelisimme
silleen yleisesti. (H5)

Omiin alaisiinsa ldhijohtajat p&ddsevat tutustumaan erilaisten keskustelujen
kautta. Erilaiset valmennuskeskustelut luovat mahdollisuuksia kdyda tekemistd
lépi ja ohjata tekemistd oikeaan suuntaan.

Mutta ehké niinku semmoinen voisi olla jotenkin semmoinen tietynlaiset
valmennuskeskustelut ja timmoistd niin voisi olla hyvd, ettd niita olisi silleen
enemman ja ehkd myos sitten niinku. Jokaisen tyontekijan toiveen mukaan, ettd jos
joku haluaa enemman, ettd on yhteydessa esihenkilon kanssa, niin sitten olisi. Ja
sitten jos joku kokee, ettd ne ei ole tarpeellisia niin sitten ei. (H5)
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Johtamisen ja ldhijohtajien ollessa tyomotivaation kannalta erittdin
merkityksellisid tekijoitd, péddsivdt haastateltavat kertomaan mielipiteensa
kohdeorganisaation ldhijohtajien tyoskentelystd. Hyva Ildhijohtaja on
haastateltavien mukaan helposti ldhestyttdvd, aktiivinen ja tavoitettavissa.

Ma luulen kuitenkin, ettd oma esimies aika hyvin niinku siis kuuntelee ja ymmartas,
mutta mydskin sitten sanoo, ettd OK nyt tdd menee ndin. - - Ettd hén aika hyvin tuo
meiddn ndkokannat esille ja varmasti perustelee, koska on keskusteltu naista.
Hénelld on sindnsa hyvin paljon samoja ajatuksia kuin itselld, mutta tuota ymmaérran
sitten, ettd se vastapuoli, johon nditd perustellaan, niin tuota sielld on hyvin erilainen
ndkokulma ettd. En ma tiedd, ettd pystyisiko niinku esimies tdssa tilanteessa
tekemédn hirvedsti enempad. (H3)

Aika poikkeuksellista, ettd nyt tdssd uudessa tiimissd, ettd on niinku esihenkild ollut
tilleen aktiivinen, ettd se on kiinnostunut, etti ei ole ehké ollut aiemmin semmoista
kokemusta t&élla esimiestyosta. - - Ihan oikeastaan semmoinen, ettd han niinku on
tavoitettavissa. - - Laittaa niitd kalenterikutsuja, ettd jutellaan kuulumisia ja
timmoistd valmennuskeskustelua, ettd se on, se on mun mielesti niinku hinen
tyossddn tosi hyvad (H5)

Mulla on niinku esimiehen kanssa niin semmoiset vilit, joista vaan jotkut voi
unelmoida elikkd meilld on ddrettomén luottavaiset. Vilit, suorat selkeét raamit.
Puolin ja toisin. Auttavat. Me autetaan toinen toisiamme, kannustetaan toinen
toisiamme. Han antaa minulle paljon, mind annan héanelle paljon, hanen niinkun
tekemiseen oon tukenut hantd. Hanen sanojensa mukaan tosi paljon. Jopa hyva ettei
kyyneliin liikuttunut, kun hén kerran mulle sanoi, ettd mid oon ollut hanelle
semmoinen tukipylvas tddlld hanen niinku tyossansd, mikd on mahtavaa kuulla, etta
esihenkil6 sanoo nédin. (HS8)

Kuten edelld voidaan huomata, ldhijohtajien tekemiselld on ddrimmdisen paljon
merkitystd alaisten tyossd viihtymisen ja motivaation kannalta. Hyva ldhijohtaja
voi olla parhaimmassa tapauksessa jopa merkittdvin tyosuhde-etu. Lahijohtajien
tekeminen on haastateltavien mielestdi mennyt kollektiivisesti parempaan
suuntaan ja siihen panostetaan my6s koko organisaation tasoisesti.
L&hijohtajatyohon panostaminen ja ldhijohtajien valmentaminen on tarke&a koko
organisaation kehittdmisen kannalta (Viitala 2021).

Henkilotkin vaihtunut tosi paljon niinku esimiestasolla mikd on vaikuttanut tosi
paljon siihen ja itse koen sen, ettd kun teen toitd asiantuntijatiimissd ni ollaan menty
aika iso harppaus tdssd ajassa, mitd ma oon ollut, ettd meitd kohdellaan oikeasti
sitten niinku aikuisina ihmising, jotka osaa tehdda hommansa. Etta se ei ole endd
semmoista niinku valvomista ja mikromanagerausta ja nillittdmista joka asiasta, jolla
ei oikeasti ole mitddn merkitystd, vaan oikeasti nyt on niinku isot linjat ja niinku me
kuitenkin ymmarretdan niinku omat niinku rajoitukset. Siis mita meilld on niin kun
lainsdadanto ja mitkd on niinku sdd@nnokset, miten me tehddéan naité. - - jokaisella on
oma harkintakyky ja sithen luotetaan. (H3)

Lahijohtajilta kuitenkin toivotaan sitd, ettd he uskaltavat johtajina tarvittaessa
tehdd padtoksid ja antaa tarvittaessa pulmatilanteisiin oman mielipiteensa.

Ainut semmoinen mika vidhan ja mistd ollaan myoskin tiimina esimiehelle palautetta
annettu, niin on semmoinen, ettd ehkd vahéan liikaa vililld pallotellaan ja heitetdaan
niitd paatoksid suoraan tekijoille siis. Piddn hyvéna ja niin kun valttamattomana sitd,
ettd tyontekija pddsee itse vaikuttamaan paatoksentekoon, mutta sitten taas on
tiettyjd asioita, jota niinku minun mielestd ainakin sen niinku esimiehen on linjattava,
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ettd ndin tehddadn homma x eikd jokaikisestd asiasta heitetd sitd palloa sille tekijille,
ettd no miten sd tekisit? No mitd mieltd te olette? Ottakaa ryhmat ja tehkda
ryhmaétyotd ja pohtikaa tdtd ryhmissd niinku tuommoinen niin ei ettd jossain
vaiheessa pitdd pystyd my0s itse ottamaan jotain kantaa asioihin. (H9)

Keskustelun kdyminen siitd, mitd alaiset omalta ldhijohtajaltaan toivovat
helpottaa my6s ldhijohtajaa omassa tyossddn. Palautteen antaminen puolin ja
toisin auttaa osapuolia kehittdm&ddn toimintaa ja ymmaértimddn toisiaan.
Haastateltavien mukaan hyvd ldhijohtaja laittaa itseddn likoon ja johtaa
esimerkillddn, ja sitd myos kohdeorganisaation ldhijohtajilta toivotaan
paikoittain enemman.

Joo ja ei ole pitké aika, kun itse teki tdtd samaa tyotd, ettd han tietdd timan maailman
mitd tima on ja timéan tyon, ettd ilman muuta se on niinku se iso tekija. Etta
semmoiset henkil6t ketkd ei ole sitd konkreettisesti sitd tyotd tehnyt, mitd he kayvét
niinku valmentamaan, niin heillehdn se on paljon niinku vaikeampaa. - - Hédn on itse
halunnut, ettd hédnelld on asiakassalkku, mitd hian hoitaa, ettd han pysyy karryilla
tastd tekemisestd. (H8)

Kun ei esimies ei tee niinku yhtdan samanlaista tyotda kuin me. Niin ja valilld siind on

myoskin se haaste, kun se ei suoraan esimies aina ymmarréd, ettd miten joku asia
toimii. (H9)

Kyky antaa palautetta korostui edelld mainittujen ominaisuuksien lisdksi usean
haastateltavan kertomissa hyvin ldhijohtajan ominaisuuksissa. Palautteen antoa,
kuten montaa muuta ldhijohtajan taitoa voi pyrkid kehittdaméaan (Viitala 2021).

Hién aistii helposti toisesta fiiliksid, miké on ihan super ominaisuus esimiehille. Mita
valitettavasti kaikilla ei ole. Ja juuri se taito esittdd ikdvatkin asiat silld tavalla, ettd ei
niin kuin pahoita toisen mieltd, koska itse kun olen tehnyt pitkdn uran, niin oon
valitettavasti sitten kohdannut niinku &&dripaankin esihenkil6itd, jotka niinku hyvasta
tekemisestékin jopa pystyvét niinku lyttddmé&an sen tekemisen fiiliksen. Etta
korostavat vain niitd huonoja asioita. Tuota et se on my6s syy siihen varmasti, etta
mid niin kuin voin ihan mielettéméan hyvin tana pdivana toissd, ettd mulla on niin
alyttoman hyva niinku suhde sitten esihenkiloni kanssa. Ja sittenhén siind on se
niinku molemminpuolinen luottamus ja arvostus ja kunnioitus. (HS8)

Hyvit ldhijohtajat toimivat esimerkkeind tySyhteisoissd ja laittavat itsensa likoon.
Hyvat ldhijohtajat uskaltavat heittdytyd ja pystyvdt toiminnallaan
haastateltavien mukaan luomaan positiivista tyoilmapiirid, missd jokainen voi
olla oma itsensd. Hyvaét ldhijohtajat myos tukevat ja valmentavat alaisiaan, sekd
iloitsevat onnistumisista ja nostavat niitd ylospdin. Hyvat ldhijohtajat myos
keskustelevat ja kerddvét palautetta pyrkiessddan kehittamaan itseddn ja muita.

4.4 Yhteenveto tuloksista

Mikd siis saa finanssialan ammattilaisen sitoutumaan organisaatioon ja
tyoskentelemddn tehokkaasti kilpaillussa ja sddnnellyssd finanssialan
tyoeldmdssd?  Aineiston  perusteella =~ voi  todeta  haastateltavien
motivoituneisuuteen vaikuttavan monia erilaisia motivaatiotekijoitd. Vaikka
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haastateltavien tyomotivaatio on selkedsti korkealla, on kohdeorganisaatiolla
mahdollisuuksia  pyrkid vahvistamaan henkilostonsd tyomotivaatiota.
Tyodyhteiso, mielenkiintoiset asiantuntijatehtdvit ja mahdollisuus johtaa omaa
pdivittdistda tekemistddn ovat esimerkkejd haastateltavia motivoivista
aineettoman palkitsemisen keinoista. Vapaus suunnitella omaa tyotdan ja
kalenteriaan tukee haastateltavien erilaisia eldméntilanteita ja tyon ulkopuolista
elamdd. Ollessaan vahvasti motivoituneita tyotddn kohtaan ja tehdessdan
itselleen mieluisia tehtédvid, osa haastateltavista koki pddseviansa jopa flow-tilaan
ja tekevénsa tyonsd laadukkaammin.

Vaikuttamismahdollisuudet tyon ja tavoitteiden suunnitteluun ovat myos
tyomotivaatiota vahvistavia asioita. Haastateltavien mukaan he toivoisivat
pddsevdansd entistd enemmdn osallistumaan tdménkaltaiseen toiminnan
kehittamiseen. My6s urapolkujen suunnittelua toivotaan enemmdn tyohon
liittyvien epdvarmuuksien vahentdmiseksi. Urasuunnitelmat voisivat myos
tyosuhteiden alkuvaiheessa sitouttaa tyontekijdd, ja osoittaa uudelle tekijdlle, etta
héneen halutaan panostaa pitkdjanteisesti. Talloin myos tyontekijd tietdd, mihin
hédn sitoutuu ja millaisella aikataululla erilaisia askeleita omalla uralla on
mahdollista ottaa.

Palkka on merkittdvd motivaatioon vaikuttava tekija, mutta se ei ole
kuitenkaan haastateltavien motivaation ja sitoutuneisuuden kannalta ratkaisevin
tekija. Haastateltavat myos toivoisivat tyon vaativuuden ndkyvdn enemman
heiddn palkassaan. Liiallinen tasapdistiminen poistaa haastateltavien mielestd
vahvuuksien ja asiantuntijuuden hyodyntamisen, mikali kaikki tekevét samoja
asioita.

Palkka on monelle my6s osoitus tydnantajan arvostuksesta, tai arvostuksen
puutteesta. Kohdeorganisaation henkilostoedut ovat haastateltavien mielesta
monipuolisen laadukkaita, joilla he omassa mielessddn tasoittavat
kuukausipalkan vajavaisuutta. Haastateltavat kokivat palkkojensa olevan
pienempid kuin kilpailijoiden tarjoamat palkat vastaavissa tehtdvissd, mikad on
aiheuttanut harmitusta. Aineettoman palkitsemisen tekijit ovat ne, mitkad
sitouttavat haastateltavia kohdeorganisaatioon. Haastateltavat ovat valmiita
joustamaan palkassaan henkilostoetujen, tyoyhteison ja tyon tekemiseen
liittyvien vapauksien myotd. Mikili vaikuttamismahdollisuudet ja muut
aineettoman palkitsemisen tekijit vdhenevit ja johtavat sitoutuneisuuden
vdhenemiseen, kertoivat haastateltavat joutuvansa puntaroimaan tyopaikan
vaihtoa.

Vuositavoitteet ja niistd mahdollisesti ansaitut bonukset motivoivat
haastateltavia. Tavoitteet osoittavat parhaimmassa tapauksessa suuntaa
tekemiselle ja ovat selkedsti motivaatiota vahvistavia tekijoitd. Hyva mittari ottaa
laajasti huomioon tyontekijan pdivittdisen tekemisen. Vastaavasti heikosti
viestityt ja epdselkedt tavoitteet eivdt motivoi tai sitouta tyontekijdd toimimaan
tavoitteiden mukaisesti. Kohdeorganisaatiossa on kdytossd yksilo-, tiimi- ja
pankkikohtaisia tavoitteita, mikd heritti haastateltavissa niin ymmarrysta kuin
kritiikkid. Yrittdjahenkiset hyvdd tulosta tekevidt haluaisivat palkitsemisen
perustuvan enemmdn henkilokohtaiseen suoriutumiseen, jolloin muiden
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tiimildisten suoritukset eivét voisi viedd pois yksilon bonuksia. Vastaavasti tiimi-
ja pankkitavoitteiden ymmarretdan kannustavan yhteistyohon, mutta samalla ne
antavat mahdollisuuden vapaamatkustukselle.

Epédtarkat ja huonosti kohdennetut mittarit turhauttavat haastateltavia.
Riskind voi olla, ettd tyontekija ei koe pystyvansd vaikuttamaan tavoitteen
saavuttamiseen ja onnistumiseen, vaan ndkee tilloin tavoitteen saavuttamisen
olevan “herran hallussa” kuten yksi haastateltavista asian ilmaisi. Vaihtoehtona
haastateltavat esittivédt, ettd tietynlaisen tavoitteiden hybridimallin, jolloin
jokainen voisi valita, ottaako henkilokohtaisen vai yhteisen tavoitteen. Toisena
vaihtoehtona esitettiin, ettd tiimitavoitteesta huolimatta yksilollda olisi
mahdollisuus ansaita palkkioita omasta erinomaisesta onnistumisestaan, vaikka
tiimi ei pddsisikddn tavoitteeseensa. Tdlloin kannustinloukku tekemisen
lopahtamiselle lievenisi ja huipputekijat sdilyisivit motivoituneina.
Haastateltavat toivovat, ettd hyvéstd tekemisestd palkitaan.

Tavoitteisiin liittyen ongelmana on ollut se, ettd henkilosto ei pddse omasta
mielestddn vaikuttamaan tarpeeksi tavoitteiden suunnitteluun. Yhteistyon
lisdidmisen kautta tavoitteita saataisiin haastateltavien mielestd paremmin
kohdistettua, jolloin ne myds motivoisivat enemmaén. Viestinnalld voidaan myos
vaikuttaa tekemisen ldapindkyvyyteen ja tavoitteiden ymmartdmiseen. Yhteiset
palaverit, missd tavoitteita suunnitellaan yhdessd tiimien kanssa auttaisi
henkilostod ymmartamddn tavoitteitaan paremmin. Tavoitteet tulee pureskella
auki ja esittdd perusteet asetetuille tavoitteille.

Ratchet-efekti on ollut ldsnd palkitsemisessa erilaisissa tilanteissa.
Huipputekijat ovat kokeneet jatkuvasti nousevat rangaistuksena edellisen
vuoden onnistumisistaan, varsinkin kun palkkiot ovat pysyneet ennallaan.
Vaikka tavoitteet pddasiallisesti motivoivat, ovat ne &ddrimmilleen vietyind
aiheuttaneet stressid, kiirettd ja jopa tiimihengen kiristymistd tyoyhteisossa.
Haastateltavat ovat huomanneet kohdeorganisaatiossa, ettd joissakin tilanteissa
kohdeorganisaation arvojen mukainen yhdessd tekeminen on kddntynyt
liialliseen, tyoilmapiirid rikkovaan, individualistiseen tekemiseen omien
tavoitteiden saavuttamiseksi.

Yhteisollisyyden rakentaminen myds jatkossa on haastateltavien mielesta
tarkedd. Yhteiset tekemiset ja kohdeorganisaation toteuttamat tukikampanjat
muiden paikallisten toimijoiden kanssa on luonut haastateltaville ylpeyden ja
merkityksellisyyden tunteita tydskennelld organisaatiolle, joka pyrkii tekemédan
hyvaa.

Haastateltavat ovat tyytyvdisid ldhijohtajatyoskentelyyn, ja kertovat sen
menneen viime vuosina selkedsti eteenpdin. Erilaisia valmennuskeskusteluja on
lisdtty osana toiminnan ja osaamisen kehittamistd. Nditd keskusteluja tarvitaan
kuitenkin haastateltavien mukaan liséd, ja ne voisivat olla myos poikkitiimillisid,
jolloin my6s muut tiimit ja tiimien ldhijohtajat tulisivat tutuimmiksi kesken&an.
Lahijohtajataidot ovat haastateltavien mielestd opeteltavia taitoja, etenkin
palautteen annon osalta

Hyvaé lahijohtaja laittaa itsensd likoon ja kuuntelee alaisiaan, mutta osaa
kuitenkin tiukassa paikassa tehdd myo6s vaikeita pddtoksid. Alaisiin
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tutustuminen helpottaa myo6s ldhijohtajan tyoskentelyd, ja tdhdn myos
haastateltavat toivoivat jatkossa panostusta. Yhtend tdrkeimpdnd henkiloston
etuna voidaankin aineiston perusteella sanoa olevan hyvd johtaminen ja
lahijohtajan taidot toimia tukena sekd onnistumisten mahdollistajana alaisilleen.
Alla taulukko 4, missd havainnollistetaan aineistosta esiin nousseita asioita.
Taman lisdksi taulukossa 4 esitetddn haastateltavien nostamia kehityskohteita.

Taulukko 4 Tulosten yhteenveto

Aineelline
n
palkitsemi
nen

Aineeton
palkitsemi
nen

Tavoitteet

Mitid siihen Mitid hyvaa? Mita Mitd

kuuluu ja miki kehitettavia? uhkakuvia?
merkitys

tyontekijoille?

Palkka, Tyosuhde-edut  Henkilosto ei Aineellinen
vuositavoitteisiin  ovat valttamatta tiedda  korvaus ei riitd
liitetyt bonukset, monipuolisetja kaikista heille pitaimaan
tyosuhde-edut hyvit. osoitetuista henkildstod
(lainaetu, Satunnaiset eduista. Palkka talossa.
Eazybreak, muistamiset suhteellisesti Aineellinen
lounasetuvakuut  piristavit ja alhaisella tasolla.  arvostus
usetu), tuovat virtaa koetaan
pikapalkkiot. arkeen. riittamattomaksi
Kuvastavat

tyontekijalle

arvostusta.

Oman eldmisen

mahdollistaja.

Tyoyhteiso, Aineeton Kehittymismahd Aineettoman
viihtyisa ja palkitseminen  ollisuudet ja palkitsemisen
mielekés tyo, erittdin urakehitykseen kokemus tippuu
kehittymismahdo korkeassa voitaisiin -> talloin
llisuudet, arvossa panostaa aineeton
tyonantajan tyontekijoiden = enemmén. palkitsemisen
tekemd mukaan. Henkilosta merkitys
yhteisollinen Aineeton haluaisi olla nousee. Mikali
hyvé, vapaus palkitseminen = enemman se suhteellisesti
suunnitella omaa niin hyvdd, ettd mukana riittdmaéton, voi
tyotaan. se pitdd vaikuttamassa, tyontekija
Vahvistaa sisdistd tyontekijat esimerkiksi tyon  vaihtaa
motivaatiota, sitoutuneena suunnittelussa tyopaikkaa
tekee erotuksen

tydssd jadmisen

ja tyosta

lahtemisen

valilla, auttaa

jaksamaan, tuo

merkityksellisyyt

ta.

Vuositavoitteet, ~ Tullut uusia Tulee pohtia, Tavoitteet
joista osa tavoitteita, mitkd tavoitteet  epamaédrdisid ja
henkilokohtaisia ~ mitka ovat vain epdrelevantteja

68



Henkiloko
htaiset
tavoitteet

ja osa tiimi- tai kuvastavat

pankkikohtaisia.  laajemmin
Ohjaa ja auttaa tyontekijan
suunnittelemaan  pdivittdista
omaa tekemistd.  tyotd -> tavoite
Hyvalla ohjaa t&lloin
suorittamisella paremmin
mahdollisuus tekemista.
saada Tavoitteet
taloudellista nahdaan
hyvaa. tekemista
ohjaavina.
Esimerkiksi Vastuu
sijoituspuolella tavoitteessa
henkilokohtainen —onnistumisesta
sijoitusmyynti. itselld. Riski
Kaytetdaan muiden
mitatessa tekemisestd ja
ydintekemista. tuloksesta
Tyontekijd itse poistuu.
vastuussa
tavoitteen
saavuttamisesta.

Ohjaa vahvinten
omaa tekemisti.
Hyva
mahdollisuus
mitata omaa
kehittymista.
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seurattavia
tavoitteita, ja
mitkid
palkitsemisen
perusteena.
Tavoitteita
voitaisiin
spesifioida
tarkemmin
tyotehtavien
mukaan.
Henkilostoa
voitaisiin ottaa
mukaan
enemman
tavoitteiden
suunnitteluun ja
tavoitteiden auki
pureskelemiseen
-> henkil6sto
pdédsee
vaikuttamaan ja
sitoutuvat
tavoitteisiin
Toimintaympdris
ton muutokset
(esim. pandemia)
olisi hyvé ottaa
huomioon niin,
ettd tavoitteita
voitaisiin
muokata
seurantakauden
aikana. Talloin
motivaatiota
saataisiin
pidettya ylla
tilanteissa, joissa
alkuperédiseen
tavoitteeseen
pddseminen
tuntuu
tyontekijasta
mahdottomalta.

tyonkuvaan
nihden ->
tavoitteet eivit
sitouta. Lisdksi
huonosti
kohdennetut
tavoitteet voivat
aiheuttaa
ristiriitatilanteit
a tyoyhteison
sisalla.
Tavoitteiden
epdoikeudenmu
kaisuus my0s
uhkakuva.

Liian korkeat
tavoitteet, tai
jatkuvasti
nousevat
tavoitteet
(palkkioiden
pysyesséa
samana) voivat
tuntua
rangaistukselta
(ratchet-efekti).



Tiimi- ja
pankkikoh
taiset
tavoitteet

Lihijohtaja
n
tyoskentel

y

Esimerkiksi
pankin NPS,
tiimin
myontamét
luotot. Yhteiset
tavoitteet -
onnistuminen
kaikkien
vastuulla.
Tiimitavoitteet
yleensa pilkotaan
osiin,

eli “korvamerkiti
an” jokaiselle
tiimin jasenelle
oma osuutensa
yhteisesta
tavoitteesta.

Aktiivinen
esimerkin
ndyttdminen
tyoyhteisossa.
Valmennuskesku
stelut, valvonta
ym.
Palkitsevuuden
nikokulmasta
todella
merkittdva rooli,
silld hyva
lahijohtaja
vahvistaa
tekemiselldan
henkiloston
motivaatiota ja
sitoutumista.

Ohjaa hyvin
asetettuna
yhteisolliseen
tiimitydskentel
yyn. OP
Ryhméan
arvojen
mukaista
yhdessa
tekemistd ja
menestymisté.

Pédasiassa
lahijohtajatydsk
entelyyn ollaan
tyytyviéisid ja
kehitys on
mennyt
positiivisempaa
n suuntaan.

Hybridimalli
mahdolliseksi
vaihtoehdoksi.
Pohdinta sen
suhteen, miten
saadaan tiimi- tai
pankkitavoite
niin, ettei se
tunnu
tyontekijasta
liian kaukaiselta.
Tavoitteita
voitaisiin myos
avata tarkemmin
henkilostolle,
jotta he tietavit,
mista tavoitteet
ovat perdisin.

Lahijohtajatyoske
ntely vaihtelee
organisaatiossa,
miki vaikuttaa
nytjo
henkiloston
suuntautumiseen
urakehityksen
nikokulmasta
organisaation
sisdisesti.

Pankkitavoittee
n osalta yksilon
oman
tyopanoksen
merkityksellisyy
s voi kadota
suhteessa
tavoitteeseen.
Jos tavoitteita ei
pureskella auki,
voi tavoite
tuntua
kaukaiselta.
Uhkakuvana
vapaamatkustus
ja hyvin
suoriutuvien
tyomotivaation
lasku ja
turhautuminen.
Saantely yms.
lahijohtajan
tyotehtavat
vievit aikaa
alaisten
valmennuskesk
usteluilta.
Taytyy pohtia,
mitki ovat
ldhijohtajan
ydintekemist ja
mihin asioihin
halutaan
panostaa.
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5 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Téamén tutkimuksen tarkoituksena oli pyrkid selvittdmddn haastateltavien
kokemuksia omasta tyomotivaatiostaan sekd OP Suur-Savossa kdytossd olevista
palkitsemisen keinoista, tavoitemittareista ja muista palkitsemisjdrjestelmadan
liittyvistd kaytanteistd. Halusin selvittdd, minkélaiset tavoitteet motivoivat
henkil6stod ja miten palkitsemista voitaisiin kehittdd. Padtutkimuskysymykseni
mukaisesti yksi pddtavoitteista oli myos selvittdd, miten ldhijohtajien toimilla
tavoitteita saataisiin paremmin perusteltua henkilostolle. Yleiselld tasolla
tutkimuksen toivottiin antavan tietoa erilaisista palkitsemiseen ja tavoitteisiin
liittyvistd kéaytdnteistd. Olen pyrkinyt selvittimddan aineiston perusteella
vastauksia alatutkimuskysymyksiini, jotka olivat:

1. Minkalaiset asiat vaikuttavat tyontekijoiden tyomotivaatioon?

2. Minkadlaiset tavoitteet ja palkitsemisen keinot koetaan samanaikaisesti
ahkeruuden kannalta myonteisind, mutta myos ongelmallisina?

3. Miten henkilostoda voidaan osallistaa tehokkaammin tavoitteiden
asettamiseen ja kuinka osallistamisen keinoin palkitsemista voidaan
kehittaa?

Tamén tutkimuksen perusteella tyontekijoiden tyomotivaatioon vaikuttavat
monipuolisesti  erilaiset  aineettoman ja  aineellisen  palkitsemisen
motivaatiotekijat. Taloudellinen kannuste on usein ldhtokohta yksiloiden tyon
tekemiselle (Viitala 2021), mutta tdnd pdivdnd tyoltd halutaan myos muuta
vastinetta, kuten mahdollisuutta haastaa itseddn ja oppia uutta asiantuntijana
(Ylikorkala ym. 2018). Esimerkiksi mahdollisuus etdtyoskentelylle on lisannyt
aineiston perusteella tyontekijoiden vapautta suunnitella omaa kalenteriaan
vahvistaen samalla heiddn tuntemuksesta oman tyonsd johtamiseen liittyen ja
siti kautta omaa tyOmotivaatiota. Aineiston perusteella aineettoman
palkitsemisen tekijat motivoivat sekd sitouttavat henkilostod todella vahvasti,
mikd tukee Neuvosen (2020) OP Ryhmassa tehdyn tutkimuksen tuloksia.
Tarkasteltaessa ensimmadistd alatutkimuskysymystd tarkemmin, tyoyhteiso
ja sen sisdlld luodut sosiaaliset suhteet motivoivat tyontekijoitd sekd auttavat
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heitd jaksamaan my®os silloin, kun ty6 tuntuu raskaalta. Kiire ja paikoittain liian
suureksi kasvava tyokuorma vaikuttavat negatiivisesti tyontekijoiden tyossa
jaksamiseen, sekd pitkddn jatkuneena myos tyomotivaatioon. Tyoyhteiso ja
sithen kuuluminen luo merkityksellisyyttd (Hakonen ym. 2014), ja ndin on myos
OP Suur-Savossa.

Palkka ja muu tyostd saatu taloudellinen hy6ty on suuressa osassa
tyontekijoiden motivaation kannalta. Kokonaispalkitseminen palkka mukaan
lukien osoittaa tyontekijédlle sen, kuinka paljon hdnen panostaan arvostetaan.
Palkitsemiseen liittyykin usein suhteellinen merkitys, silld omaa palkitsemista
verrataan muiden saamaan palkitsemiseen. (Viitala 2021). Palkitseminen
mahdollistaa aineiston mukaan omien mieltymysten mukaisen toiminnan myos
tyoajan ulkopuolella. Aineetonta palkitsemista on vaikea arvottaa, minka vuoksi
juuri palkka ja muu taloudellinen hytty on tyontekijoille helpommin
verrattavissa (Viitala 2021), kuten my6s kohdeorganisaatiossa. Myos OP Suur-
Savon tyontekijdt vertaavat omaa asemaansa ja palkkaansa tyontekijoind muihin
ihmisiin niin organisaation sisédlld, OP Ryhmin sisdlld, muihin vastaavassa
asemassa tyoskenteleviin finanssialalla ja myos eri toimialoilla tydskenteleviin.
Tyomotivaatioon vaikuttaa joko positiivisesti tai negatiivisesti se, miten oma
palkitseminen asettuu suhteessa omaan tyon kuormittavuuteen ja suhteessa
muiden ihmisten saamaan palkitsemiseen.

Vaikka tyontekijoiden motivaatio on mielekk&dn ja merkityksellisen tyon
johdosta hyvin korkealla tasolla, on tyostd saatu taloudellinen korvaus monelle
aineiston mukaan pettymys. OP Ryhmissd tehdyssd aikaisemman
tutkimuksessa on todettu taloudellisen palkitsemisen olevan suhteessa
kilpailijoita alhaisemmalla tasolla (Neuvonen 2020), mitd vahvistaa myos taméan
tutkimuksen aineistosta keritty informaatio. Parin vuoden aikana tilanne ei ole
ottanut vield tarpeeksi isoja askeleita eteenpdin, jotta tyontekijat eivat kokisi
olevansa alipalkattuja aineellisen palkitsemisen osalta. Neuvosen (2020) ja
aineistostani  kerdtyn informaation perusteella Osuuspankin aineeton
palkitseminen ja sielld vallitseva yhteisollisyys ja me-henki tuovat henkilostolle
niin paljon viihtyvyyttd ja palkitsemista, ettd kokonaispalkitsemista kuvaillaan
vahintddn riittdvand. Kuitenkin hetking, joina tyontekijoiden kuormitus kasvaa
lilan suureksi ja tyossd viihtyminen vdhenee, korostuu aineeton palkitseminen.
Vastaavasti tyontekijan ollessa innostuneen inspiroitunut tyotehtavidan kohtaan,
unohtuu  aineelliseen  palkitsemiseen liittyvd harmitus aineettoman
palkitsemisen tieltd.

Motivoituneisuuden ja sitoutuneisuuden ndkokulmasta tyontekijat
kaipaavat mahdollisuutta olla mukana samoissa poydissd ja keskusteluissa
ldhijohtajien ja ylimmain johdon kanssa. Mahdollisuus vaikuttaa omaan, tiimin ja
koko organisaation tekemiseen luo jo itsessddn palkitsevuuden tunnetta
tyontekijoille ja vahvistaa motivaatiota. My6s mahdollisuus tulla kuulluksi
tavoitteita suunnitellessa vahvistaa tyontekijoiden sitoutumista tavoitteisiin ja
omaa tyotdan kohtaan. Tyontekijdt pystyvat myos hyvaksymaddn tilanteet, missa
heiddn toiveensa eivit tdyttyisikddn tdydellisesti, kunhan he ovat péddsseet
ilmaisemaan oman mielipiteensé ja heitd on kuunneltu. Kuten myts Hakonen
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ym. (2014) ovat todenneet, vaikuttamismahdollisuudet ja tunne kuulluksi
tulemisesta sitouttavat henkilostod tavoitteisiin, mutta auttavat myos paremmin
ymmartamaan tyoyhteisossa tehtdvid kompromisseja.

Aineiston perusteella tyontekijat nostavat suureen arvon aineettoman
palkitsemisen, kun he pohtivat sitd, mitd he saavat tyopanoksestaan vastineeksi
tdlla hetkelld. Vapaus suunnitella omaa tyotddn ja mahdollisuus kehittdd omaa
osaamista asiantuntijana motivoivat heitd suuresti. Neuvosen (2020)
tutkimuksen jdlkeen koronapandemian mukanaan tuoma mahdollisuus
etdtyoskentelyyn on tullut uutena elementting tdméan pdivan OP Ryhméaan ja OP
Suur-Savoon. Motivaation kannalta tdménkaltainen tyon tekemisen vapaus ja
joustavuus on kehitysaskel eteenpdin OP Suur-Savon tyontekijoiden todella
nauttiessa etdatyoskentelysta.

Tyokaverit ja tyoyhteiso tukevat sekd lisddviat tyossd viihtymistd. Myos
tyonantajan maine ja asema yhteiskunnallisesti nousi esiin motivaatiota
vahvistavana tekijand. OP Suur-Savon luoma yhteiskunnallinen hyva omalla
toimialueellaan on myos tyontekijoiden arvojen mukaista toimintaa. Esimerkiksi
koronapandemian aikaiset tuki- ja yhteistyokampanjat alueen muiden
toimijoiden kanssa ja erilaisten seurojen tukeminen lisddvdt jo itsessddn
merkityksellisyyden tunnetta tyontekijoille. Heiddn mielestddn on kivaa olla
toissd organisaatiossa, joka luo hyvda ympadrilleen. Tamén kaltainen toiminta
vahvistaa tyontekijoiden motivaatiota, helpottaa OP Suur-Savoa pitdimddn kiinni
osaavista tyontekijoistddn, parantaa tyonantajamielikuvaa sekd luo arvoa myos
yhteistyokumppaneille. Vaikuttamismahdollisuudet tydyhteistissd yleisestikin
lisdavat tyontekijoiden kokemaa merkityksellisyyden tunnetta (Hakonen ym.
2014). OP Suur-Savossa hyvdd tehdddn paljon myds oman tyoyhteison
ulkopuolella, mik& on itsessddn jo hyvin huomionarvoista, ja verrattain erilaista
ja epdtyypillistd toimintaa finanssialan muihin toimijoihin verrattuna. OP
Ryhmdn motto Yhdessi lipi kaikkien aikojen on aineiston perusteella otettu
selkedsti huomioon OP Suur-Savossa.

Aineettoman palkitsemisen arvon osalta havainnollistava esimerkki oli
tilanne, missd tyontekija kieltdytyi selkedsti taloudellisesti paremmasta
tyotarjouksesta ja urakehityksen kannalta eteenpdin vievdstd tittelistd ja
positiosta. Téassd tapauksessa tyontekija valitsi nykyisen tyonsd juuri
aineettoman palkitsemisen takia. Vapaus suunnitella omaa tyotddn, miellyttava
tyoyhteiso ja sadannolliset yhdeksdsti viiteen tytajat ilman viikonloppu- tai iltatoitd
painoivat vaakakupissa enemmadn kuin suurempi palkkakuitti. Taméd korostaa
sitd, miten suureen arvoon tyontekijdt arvostavat oman vapaa-aikansa, ja tyajan
ulkopuolista eldamdd tukevan tyon. Usein aineeton palkitseminen on palkkaa
merkityksellisempi silloin, kun tyontekijd tekee valintaa tyopaikasta ldhtemisen
vai sinne jadmisen valilld (Viitala 2021). Aineettoman palkitsemisen on oltava OP
Suur-Savossa hyvin korkealla myos siind valossa, ettd tyontekijat kokivat
olevansa aineellisen palkitsemisen osalta osittain alipalkattuja.

Toista alatutkimuskysymystani tarkasteltaessa voidaan tutkimuksen
tulosten osalta todeta kdytossd olevien vuositavoitteiden ohjaavan
tyontekijoiden tekemistd ja motivoivan ahertamaan kohti mahdollisia
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vuosibonuksia. Henkilokohtaiset tavoitteet motivoivat etenkin kovia
kohdeorganisaation yrittdjahenkisid huipputekijoitd, joiden tyd on hyvin
itsendistd ja jotka ndkevét tavoitteet mahdollisuutena haastaa omaa tekemistd,
mutta myos mahdollisuutena ansaita palkkioita. Hyvin tydssddn suoriutuvat
tyontekijat haluavat tulla palkituksi omasta tekemisestdan ennen kaikkea siksi,
asenne ndkyvit etenkin tyontekijoiden tydskennellessd autonomisissa positioissa,
joissa vastuut ja vapaudet oman tekemisen suunnittelemiselle ovat suuremmat.
Isoimmissa tiimeissd, missd tyotd tehdddn enemmdn yhdessd, tyontekijat
kokevat tiimikohtaisten tavoitteiden olevan relevantimpia eikd valttamatta
yrittdjahenkisyys ole niin paljon ldsnd, kuin tyotehtdvissd missd tekeminen on
autonomisempaa. Henkilokohtaisten tavoitteiden voidaan ndhdd luovan
ristiriidan ja tietynlaisen haasteen Osuuspankin yhteisollisten arvojen ja
toimintatapojen suhteen. Yhden arvon ollessa yhdessda menestyminen (OP
Ryhmaé 2021), ja tavoitteiden toimiessa tekemistd ohjaavana tekijand (Deci ym.
1999), olisi arvojen mukaista toimintaa enemmdn tiimitavoitteita. Kuitenkin
moni tyontekija kaipaa henkilokohtaisia tavoitteita ja henkilokohtaista
palkitsemista, minkd vuoksi pelkdstddn tiimitavoitteet voivat luoda haasteen
sitouttaa tdmdnkaltaisia tyontekijoita.

Ongelmallisina tavoitteina tyontekijdat kokevat myos tavoitteet, mitkd eivét
mittaa heiddn tekemistddn tarkasti. Pahimmassa tapauksessa positiiviseksi
ajateltu tavoite voi aiheuttaa turhautumista tyontekijoissd, kun palkitseminen ei
koeta oikeudenmukaiseksi (Cagné & Deci 2005). Tiimi- ja pankkitasoisten
tavoitteiden osalta motivaation kannalta ongelmalliseksi nousee yksittdisen
tyontekijan tuntemus siitd, ettei hdnen tekemisellddn ja onnistumisellaan ole
vdlid, mikdli muut eivét suorita tarpeeksi hyvin. Yhteisissd tavoitteissa on
aineiston mukaan kuitenkin riski siihen, etti osa kokee tavoitteen
mahdollisuutena vapaamatkustamiselle muiden kantaessa suurempaa vastuuta.
Tamad tiimitavoitteisiin liittyva ristiriita on peruste myos osittain hyodyntaa
henkilokohtaisia  tavoitteita, etteivdt tavoitteet tuntuisi kaukaisilta.
Vapaamatkustukseen liittyvét tilanteet tunnistetaan tyoyhteisdssd ja ne voivat
aiheuttaa ristiriitatilanteita tyontekijoiden valilld. Vaikka tavoitteilla haetaan
tekemistd positiivisesti ohjaavaa vaikutusta, liittyy niiden suunnitteluun aina
riskejd ja ongelmallisia haasteita. Lumipallon vytryessd vddrdan suuntaan, voi
edelld esitellyt tavoitteisiin liittyvat ristiriitatilanteet aiheuttaa pitkittyessdan
negatiivisia seurauksia tyontekijoiden sitoutumiseen ja tyomotivaatioon seka
jopa organisaatiokulttuuriin. Tarkasti kohdennetut tiimitavoitteet voidaan
kuitenkin kokea yhteisollisyyttd lisddvaksi tekijaksi tyoyhteisoissd (Lunenburg
2011), kuten tyontekijdt ovat jo kokeneet uudenlaisten mittareiden osalta.

Tavoitteiden kohdentaminen kuvastamaan tyontekijoiden tyotd on sitd
vaikeampaa, mitd suuremmalle ryhmadlle tavoite asetetaan. Tiimi- ja
pankkitavoitteilla haetaan yhteisollisyyttd ja OP Ryhmdn arvojen mukaista
yhdessd menestymistd. Mikdli tavoitteella halutaan tukea ja mitata asiantuntijan
pdivittdista tekemistd, on tavoitetta silloin muokattava vastaamaan juuri tatd
asiantuntijan pdivittdistd tekemistd. Tavoitteiden asettamisessa on paljon
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muuttuvia tekijoitd, mikd on yksi perustelu myos ldhijohtajille ja ylimmalle
johdolle ottaa tyontekijat mukaan keskustelemaan tavoitteiden suunnittelussa.
Osallistaminen tavoitteiden suunnitteluun my®os sitouttaa henkilostod paremmin
asetettuihin tavoitteisiin (Lunenburg 2011).

Kolmatta alatutkimuskysymystd tarkasteltaessa tutkimukseni tulosten
perusteella keskeinen palkitsemisen kehitysidea on juuri henkiloston
osallistaminen tyon ja tavoitteiden suunnitteluun. Tdssd suuri vastuu on
tyontekijoiden ldhijohtajilla, jotka toimivat viestinviejind ylos- ja alaspdin.
Palkitsemisen kehittdmisen osalta tyontekijdt toivovat avoimempaa keskustelua
tavoitteiden ja palkitsemisen perusteiden osalta my6s urakehityksen
ndkokulmasta. Jo Neuvosen (2020) tekemdssd OP Ryhmin palkitsemista
késittelevassd tutkimuksessa nostettiin esille palkitsemisen kéaytanteiden
monimutkaisuus ja vajavainen kommunikaatio henkiloston suuntaan.
Kommunikaation ndkokulmasta henkiloston osallistaminen palkitsemisen
suunnitteluun on keino saada uusia ajatuksia palkitsemisen kehittdmiseen.
Osallistaminen luo motivaatiota tyontekijdlle, kun hdn padédsee vaikuttamaan.
Tyontekijan ajatusten kuulemisen myotd myos tyotd voidaan suunnitella
paremmin ja asettaa hénelle onnistuneemmin tavoitteita, mitkd mittaavat
tarkemmin tyontekijan tyotd. Osallistamisen myotd myos tyontekijan vahvuudet
ja ominaisuudet tulevat paremmin tutuiksi, ja auttavat ndin erilaisten
urapolkujen ja urakehityksen suunnittelussa. Esimerkiksi saddannollisilla
valmennuskeskusteluilla, sekd osaamisen kehittimisen tyokaluilla pystyttdisiin
tyontekijoiden mukaan tunnistamaan heiddn osaamista paremmin ja ohjaamaan
sitd niin tyonantajan kuin tyontekijan ndkokulmasta eteenpdin. Alaisten
menestyminen voisi tuoda myos ldhijohtajille merkityksellisyytta ja olla juuri OP
Ryhmén arvojen - ihmisldheisyyden, vastuullisuuden ja yhdessda menestymisen
- mukaista toimintaa. Avoin keskustelukulttuuri auttaa aineistosta kerdtyn
informaation valossa my0s tunnistamaan ajoissa tilanteita, missa tyontekija ei voi
hyvin.

Erilaiset valmennuskeskustelut luovat matalan kynnyksen
mahdollisuuden  kehitysideoiden esittamiseen ja pohtimiseen my0s
tulevaisuudessa. Aineiston mukaan tdlld hetkelld palkitsemista voitaisiin pyrkid
kehittamaan liittamallad tiimi- ja pankkitavoitteisiin myo6s yksiloitd motivoivia
kannustimia. Tiimitavoitteet pilkotaan usein tiimin sisdlld, jotta jokainen
tyontekijd tietdd, miten paljon hdnen pitdd tehdd tiimin tavoitteen eteen.
Tiimitavoitteen sisdlld oleva henkilokohtainen kannustin kannustaisi erityisen
hyvin suoriutuvia jatkamaan hyvad tekemistd, vaikka tiimin yhteistd tavoitetta
ei saavutettaisiinkaan. Tama voisi toimia ratkaisuna aiemmin esiin nostamaani
ristiriitaan  tiimitavoitteisiin  liittyvddn vapaamatkustuksen riskiin ja
huippusuorittajien turhautumiseen. Tamé& tutkimustulos mukailee myos
Neuvosen (2020) tutkimuksessaan esiin nostamaa tulosta siitd, ettd korkean
suorituskyvyn tyontekijoille henkilokohtaisen palkkion merkitys on suuri.

Tiimitavoitteen  osalta  ideaalitilanteessa  tiimi pddsee  omaan
tiimitavoitteeseensa ja jokainen tiimin jasen saa silloin palkkion. Oman osuutensa
hoitavat tyontekijadt voivat kuitenkin kohdeorganisaatiossa kokea turhautumista
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tilanteessa, jossa tiimitavoitteeseen sidottu palkkio jdd saamatta muun tiimin
riittdmattoman tuloksen takia. Ndissd tilanteissa usein voidaan spekuloida ja
jossitella sitd, ettd mikili tavoite olisi ollut henkilokohtainen, olisin saanut
palkkion. Tastd syystd hybridimalli tavoitteiden tavoiteasetannassa olisi erittdin
varteenotettava vaihtoehto, jolloin voitaisiin hyodyntdd niin henkilokohtaisen
kuin tiimikohtaisen tavoitteen hyvid ominaisuuksia, ja kitked pois né&ihin
liittyvadd negatiivisia lieveilmioitd. Tavoitteisiin liittyvad epdoikeudenmukaisuus
on yksi selkeimmistd negatiivista tunnetta aiheuttavista tekijoista henkilostossa
tavoitteisiin liittyen (Viitala 2021). Alla oleva taulukko 5 havainnollistaa edelld
esiteltyd hybridimallia.

Taulukko 5 Tavoitteiden hybridimalli
Tiimi ei padse

Tiimi paddsee tavoitteeseen .
tavoitteeseen

100 %:nen onnistuminen ->
Tiimin jdsen saa palkkion Ei saa palkkiota
100 %: sesti

Suorituskyvyltdaan
keskiverto tiimin jésen

On tehnyt oman osuutensa
tai enemman.

On ollut suuressa roolissa Hybridimallin my6ta
tiimitavoitteen mahdollisuus saada esim.
Suorituskyvyltdan saavuttamisessa -> Saa 60 % palkkiosta, vaikka
huipputekija tiimissa oman osuutensa (+ mahd. tiimi ei padssytkaan
pikapalkkion erinomaisesta  tavoitteeseen. Lievittdd
suorittamisesta) turhautumista ja

kannustaa hyvin
suoriutuvia my®os jatkossa.

Lahijohtajalla on todella merkittdva rooli tyontekijoiden tyomotivaation kannalta,
silld 1dhijohtaja vaikuttaa omalla tyoskentelyllddn tyontekijan kokemukseen siitd,
miten palkitsevana han kokee oman tyonsad (Hakonen ym. 2014). OP Suur-Savon
tyontekijat kokevat ldhijohtajatyoskentelyn vaikuttavan erittdin paljon heiddn
motivaatioonsa ja kokemukseensa palkitsemisesta. He kokevat myos
ldhijohtajien tyoskentelyn vaihtelevan kohdeorganisaation sisélld. Suhteessa
Neuvosen (2020) tutkimukseen, tdssa tutkimuksessa ldhijohtajien tyon merkitys
tyontekijoiden  motivaatioon ja  palkitsemiseen ndhdddn  selkedsti
merkittdvampanad tekijand aiempaan verrattuna, vaikka myos Neuvosen (2020)
tutkimuksessa on nostettu esiin kommunikaation ja luottamuksen tirkeys
lahijohtajan ja alaisen valilla.

On luonnollista, ettd ldhijohtajien johtamistavat ja -kdytdnteet voivat
vaihdella ldhijohtajille asetettujen raamien sisdlld. Lahijohtajan haasteena on
juuri yhdistelld erilaisia johtamisen keinoja voidakseen palvella alaistaan
mahdollisimman hyvin (Hakonen ym. 2014). Toinen tyontekija voi kokea samat
kaytdnteet positiivisina toisen pitdessd niitd negatiivisina, mikd tuo oman
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suolansa ja sokerinsa ldhijohtajatyoskentelyyn. Aineiston mukaan hyva
lahijohtaja on helposti ldhestyttdvd, aktiivinen ja ajaa alaistensa etuja.
Lahijohtajan vastuulla on siis tuoda omien alaistensa ddni kuuluviin. Hyva
lahijohtaja nédyttda esimerkkid edestd omalla tekemisellddn ja pyrkii oppimaan
alaistensa arkea ymmartddkseen sitd, mitd he tyossddn kokevat. Lihijohtajan
tulee siis kuunnella alaisiaan ja heiddan mielipiteitddn, mutta hdan myos uskaltaa
tehdd paatoksia. Hyvad ldhijohtaja myo6s haluaa tuntea alaisensa sekd sopii
yhteisistd kdytannoistda kysyen esimerkiksi kysymyksid kuten: miten sind haluat
saada palautetta, mitké tavoitteet tukisivat sinun ty6tdsi, miten mind voin auttaa
sinua kehittyméan sekd miten usein ja minkélaista valmennusta haluat saada.

Palkitsemisen kehittimisen ndkokulmasta on tdrkedd pohtia, miten
ldhijohtaminen organisoidaan ja miten se tehdaan. Ylipadataan ldhijohtajien tulee
tyontekijoiden mielestd pohtia ja priorisoida omaa tyotdan sekd ajankdyttodan.
Tamd ei tietenkddn ole pelkdstdan ldhijohtajan itsensd pddtds, vaan vaatii
linjausta koko organisaation kannalta. Lahijohtajilla on kuitenkin suuri vastuu
heiddn toimiessaan suunnan ndyttdjind organisaation sisdlld (Ylikorkala ym.
2018). Olen tutkimuksessani kasitellyt tyon ja tavoitteiden suunnittelua
tyontekijoiden ndkokulmasta, mutta yhtd lailla sitd tulee tehdd myo0s
ldhijohtajien ja ylimmaén johdon ndkokulmasta. Hyvé lahijohtajatyoskentely voi
olla tyontekijan ndkokulmasta tekijd, mikd ohjaa tyontekijan uravalintoja jopa
enemmdn kuin mitd aineellinen palkitseminen tai aineeton palkitseminen.
Lahijohtajatyoskentely ja sithen panostaminen lopulta sitovat tdméan
tutkimuksen aiheen ja tutkimuskysymykset yhteen. Se, miten ldhijohtaja toimii
vaikuttaa tyontekijan motivaatioon, tyontekijan kokemukseen palkitsemisen
riittdvyydestd ja siihen, miten sitoutunut tyontekijd on tavoitteisiinsa. Palkka,
pikapalkkiot, tavoitteisiin liitetyt bonukset ja muut palkitsemisen keinot ovat
tarkeitd aiheita ja jatkossakin tutkimuksen arvoisia asioita, haluan silti korostaa
tamdn aineiston palkitsemiseen liittyvan ydinajatuksen seuraavasti.

Palkitsemisen keinot ja erilaiset tavoitteet ovat tirked osa tyontekijoiden motivaatiota,
mutta paras mahdollinen tydsuhde-etu, minkd tyontekijid voi saada on hyvd johtaminen.

5.1 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusaiheita

Tutkimuksen rajoitteena voidaan ndhda aikaisempi kytkokseni OP Ryhmaéan ja
OP Suur-Savoon. Olen tyoskennellyt OP Suur-Savossa aikaisemmin ja olen my6s
tehnyt aiemmin kandidaatintutkielmani samaiseen kohdeorganisaatioon.
Vastaavasti uskon oman kokemukseni OP Ryhmadstd olleen tutkimuksen
kannalta my0s positiivinen tekijd, silld pystyin ymmartdmédan tdysin
ulkopuolista tutkijaa paremmin, mitd haastateltavat oikeastaan minulle
haastatteluissa kertoivat. Uskon haastatteluiden olleen myos antoisampia ja
avoimempia haastateltavan ndkokulmasta, kun he tiesivdt taustastani OP
Ryhméissa.
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Yksi tutkimuksen rajoitteena toimivana tekijand voi toimia aineiston
otoskoko ja rajautuminen yhteen organisaatioon. Aineiston otoskoko on
merkityksellisempi kriteeri médrélliseen tutkimukseen, kun taas laadullisessa
tutkimuksessa keskiossd koko tutkijan johtama tutkimusprosessi. Aineiston
ndkokulmasta voitaisiin todeta rajoitteena se, ettd haastatteluihin osallistuivat
lahtokohtaisesti ne henkil6t, jotka halusivat osallistua haastatteluun. Ndin olleen
kohdeorganisaatiossa oli tyontekijoitd, joilla olisi ollut varmasti mielipiteita
timidn tutkimuksen teemoista, mutta eividt osallistuneet tutkimukseen.
Luotettavuutta ja tutkimuksen hedelmallisyyttd ajatellen tutkimukseen
osallistuivat henkil6t, jotka halusivat osallistua tutkimukseen ja joilla selkeésti oli
sanansa sanottavana tutkimuksen teemoihin liittyen.

Tutkimuksen tekijd on itse pddasiallinen luotettavuuden kriteeri tutkijan
kddenjdljen ndkyessa ldpi tutkimusprosessin (Eskola & Suoranta 1998). Omat
mielenkiinnon kohteeni ovat vaikuttaneet aiheen valintaan, mikd on toisaalta
ndkynyt vahvana panostuksena ja tavoitteena tehdd hyvéad, merkityksellistd
tutkimusta. Hyvan tutkimuksen nimissd pyrin toimimaan mahdollisimman
objektiivisesti haastatteluissa ja antamaan nimenomaan haastateltavien itse
kertoa  vapaasti omista tuntemuksistaan. Haastattelut toteutettiin
teknologiavilitteisesti, mikd on voinut vaikuttaa aineiston syvyyteen ja laatuun.
Etdhaastattelut ovat toki madaltaneet kynnystd osallistua tutkimukseen ja
tuoneet joustavuutta haastatteluiden sopimiseen, mutta riskind on ollut se, etta
osapuolet ovat voineet suhtautua toisiinsa etdisemmin ja epdilevammin, kuin
henkilokohtaisesti toteutetussa haastattelussa. Tahdn liittyen oli tdrkedd, etta
pystyin luomaan haastattelutilanteista mahdollisimman luontevat ja
haastateltavaystavalliset.

Tutkimusprosessi on  ollut  suuri  oppimisprosessi itselleni
henkilokohtaisesti. Halusin kehittdd itsedni myos tutkijana kysyen palautetta
haastateltavilta haastatteluiden jdlkeen, jotta pystyin parantamaan tekemistani
aina seuraavaan haastatteluun. Graduprosessi kesti kaiken kaikkiaan noin
yhdeksan kuukautta aiheen hahmottelemisesta syyskuussa 2021 kesikuuhun
2022, jolloin raporttini valmistui. Gradun tekeminen eteni seminaarin aikataulun
mukaisesti.

Jatkotutkimusaiheita pohtiessani olisi mielenkiintoista vieda palkitsemisen
tutkimusta enemmaén ldhijohtajien tyoskentelyn suuntaan hyvdn johtamisen
ollessa yksi merkittavimmistd tekijoistd siind, kuinka palkitsevaksi tyontekija
kokee oman tyonsd. Olen tutkimuksessani nostanut esille hyvéan ldhijohtajan
ominaisuuksia, mutta jatkotutkimusaiheena esimerkiksi etdtyoskentelyn ja
etdtiimien johtaminen finanssialan organisaatiossa voisi tuoda uutta
ndkokulmaa palkitsemisen tutkimukseen. Finanssialan kiristyvan sdédntelyn ja
kilpailun myo6tda myos osaamisen kehittdmisen vaatimukset nousevat
organisaatioissa. Sddntelyn tuoman osaamisvaatimusten lisdksi myos asiakkaat
haluavat ja vaativat entistd kokonaisvaltaisempaa ja osaavampaa
asiantuntijuutta  palveluntarjoajiltaan. =~ L&hijohtajan ja  organisaation
ndkokulmasta sddntelyn mukanaan tuoma valvonta, sekd osaamisen
kehittamiseen liittyvat valmennuskeskustelut voivat olla ajallisesti toisiltaan pois.
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Organisaatioiden ndkokulmasta on tulevaisuudessa tdrkedd luoda tyonteon
mahdollisuudet ldhijohtajille, jotta he pystyvit aikatauluttamaan valvonnan
liséksi my6s valmennuskeskusteluita omaan kalenteriinsa.

Jatkotutkimusehdotuksena olisi mielenkiintoista selvittdd, minkalaisia
keinoja ja tyokaluja organisaatioissa hyddynnetddn ldhijohtajien kehittymisen
kannalta, sekd kokevatko ldhijohtajat ndma keinot hyodyllisind. Tahan liittyen
myos olisi mielenkiintoista tutkia, minkalaisia keinoja ldhijohtajat hyodyntavit
etdtiimien johtamisessa varmistaakseen oikeudenmukaisen kohtelun ja
viihtyisdn tyoyhteison kaikille tiimin jdsenille. Myo6s asiantuntijuuden
tunnistaminen ja siihen liittyvét keinot voisivat tuoda lisdarvoa organisaatioille
ja tyontekijoille itselleen, jolloin esiin nostamieni urapolkujen suunnittelu voisi
olla helpompaa.

Lahijohtajan tyon vaatimukset kasvavat jatkuvasti myos esimerkiksi
erilaisten sddntelyvaatimusten myotd, kuten myos tyontekijoilla. Esimerkiksi OP
Ryhmén tasolla olisi mielenkiintoista selvittdd, mitkd tekijat motivoivat
lahijohtajia ja ylintd johtoa sekd ovatko he tyytyvéisid saamaansa korvaukseen
omasta tyopanoksestaan. Myos tyonantajien ndkokulmasta olisi mielenkiintoista
selvittdd sitd, mitka tekijat ovat olleet tyontekijoiden tyon vaihdon syynaé ja onko
mahdollinen tyopaikan vaihto ollut onnistunut muutos tyontekijan
ndkokulmasta. T4t toki hyodynnetddn organisaatioissa jo nyt sisédisesti erilaisten
lahtokeskusteluiden kautta.
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LIITE

Liite: Teemahaastattelurunko

Avaavia kysymyksid

P wnNpe

Kuinka kauan talossa?

Nykyinen tyotehtava?

Aikaisemmat tyotehtdvat talon sisalla?
Koulutus?

Palkitsemisjdrjestelmét yleisesti

AN s A

Minkélainen palkitsemisjédrjestelma teilld on télla hetkelld kiaytossa?
Mité sithen kuuluu?

Onko palkitseminen mielestdsi toimivaa - miksi /miksi ei

Mika siind on sinun mielestdsi parasta?

Mitd palkitsemisesta puuttuu tilld hetkelld eniten?

Tyomotivaatio

Noup,kwNpeE

Miksi teet tyotési?

Mitk4 asiat motivoivat tyossdsi?

Mitka asiat heikentdviat motivaatiotasi?

Kun olet motivoitunut tdissd, miten se nakyy?

Kun olet motivoitunut tdissd, miten se nakyy tyossdsi?
Koetko téllad hetkelld tyomotivaatiota?

Viihdytko tyossasi - miksi kylld/ei?

Palkitseminen

Millaiseksi koet tamdnhetkisen palkitsemisen kokonaisuuden
organisaatiossa?
Minkilainen palkitseminen sinua motivoi kaikista parhaiten?
Pitdisiko palkitsemisen perustua enemman henkilokohtaiseen
suoriutumiseen vai tiimin suoriutumiseen?

a. Miksi/miksi ei?
Koetko saavasi tarpeeksi korvausta, sisdltdaen taloudellisen palkitsemisen
ja aineettoman, ei-taloudellisen palkitsemisen?
Mitd koet saavasi tdlld hetkelld vastineeksi tyopanoksestasi?

Aineellinen palkitseminen

1. Minkélainen merkitys aineellisella palkitsemisella on sinulle?
2. Miten tdarkedksi koet rahapalkan suuruuden?
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3. Mitd muita taloudellisia palkkioita, etuja tms. koet tarkeiksi?
Aineeton palkitseminen /5min
1. Mitkd ei-taloudelliset asiat ovat mielestdsi tarkeitd tydssdsi?
2. Mitd asioita arvostat nykyisessa tyotehtdvassasi?
3. (Minkélaista aineetonta palkitsemista kaipaisit lisd&?)

Palkitsemisjatjestelmadt omasta mielestd

1. Motivoivatko bonukset / vuositavoitteet sinua tyossasi?

2. Miten koet tavoitteiden vaikuttavan ponnisteluihisi?

3. Kun onnistut tydssési erityisen hyvin, miten haluaisit, ettd sinua
palkittaisiin?

4. Onko palkitseminen sinun mielestési tdlld hetkelld oikeudenmukaista?
Miksi?

5. Milloin palkitsemisella on mielestdsi negatiivisia vaikutuksia?
Mitd asioita muuttaisit nykyisestd palkitsemisesta?
7. Mitké palkitsemistavat koet tarkeimmiksi?

o

Tavoitteet

1. Ovatko taméanhetkiset tavoitteet sinun mielestéisi toimivia? Miksi/ miksi
ei?

2. Minkilaisia tavoitteita lisdisit? Miksi?

3. (Minkélaisia tavoitteita vahentdisit/ poistaisit? Miksi?)

4. (Miten nykyiset tavoitteet saataisiin sinun mielestdsi paremmin
saavutettua?)

5. Mitd sinun mielestési olisi tarke&dd ottaa huomioon tavoitteiden
suunnittelussa?

Lé&hijohtajan toimet

1. Mitd lahijohtajasi voisi tehdd paremmin, ettd kokisit tyosi
palkitsevampana?

2. Jos mietimme ldhijohtajasi tekemistd, miten kuvailisit hdnen tyonsa
laatua palkitsemisen osalta, esimerkiksi palautteen osalta?

3. Miten toivoisit, ettd tavoitteita perusteltaisiin sinulle ldhijohtajasi
toimesta?

4. Mitd ldahijohtaja voisi tehdd, ettd tavoitteita saataisiin paremmin
perusteltua henkilstolle?

5. Miten sinua saataisiin sitoutettua nykyisiin tavoitteisiin paremmin?

Loppukysymyksid
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1. Onko jotain aiheeseen liittyvda mitd en osannut nostaa esille?
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