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Tiivistelmi - Abstract

Tassd pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan palkitsemisen merkitysta henkilos-
ton sitoutumiselle ja motivaatiolle OP Ryhmaéssa. Tutkielma on tehty Jyvaskylan
yliopiston Strategy, Accounting and Leadership as a Practice (SALP) -ryhman
ohjauksessa. Tutkimuksessa tavoitteenani on selvittdd palkitsemisen merkitys
henkiloston motivaatiolle ja sitoutumiselle sekd tarkastella mahdollisia eroavai-
suuksia toimihenkil6iden ja esimiesten ndkemyksissa.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu neljan motivaatioteorian
sekd sitoutumisen ympadrille. Tutkimuksen aineisto koostuu 20 aiemmin teh-
dystd avoimesta haastattelusta, jotka on tehty Jyvéaskyldn yliopiston kauppakor-
keakoulussa toimivan SALP -tutkimusryhmén toimesta OP Ryhmén tyonteki-
joille eri liiketoiminta-alueilta vuosina 2012-2016 seka 2018-2019. Haastateltavat
tyoskentelevit sekd esimies- ettd asiantuntijatehtdvissd. Haastateltavista 13 oli
miehid ja 7 naisia. Tutkimusstrategiani on laadullinen ja empiirinen tutkimusai-
neisto on analysoitu kvalitatiivisin metodein tulkitsevalla otteella.

Tutkimuksessa kdy ilmi, ettd OP Ryhmaén tyontekijoiden ndkokulmasta moti-
vaatioon merkittavimmin vaikuttavat palkitsemisen keinot ovat raha, rahaan
verrannolliset etuudet, tydympadristd sekd tydyhteiso. Ndin ollen tyontekijit
mieltavit sekd taloudelliset ettd aineettomat palkitsemisen keinot merkitykselli-
siksi. Palkitseminen koetaan olevan alhaisemmalla tasolla suhteessa kilpailijoi-
hin, pois lukien peruspalkka. OP Ryhmin vahvuuksia palkitsemisen osalta ovat
ryhmadsséd vallitseva yhteenkuuluvuuden tunne, tydympaéristo ja -yhteiso. Palkit-
semisen keinoilla on yhteys myos tyontekijoiden sitoutumiseen. Jatkossa OP
Ryhméssd voitaisiin lisdtd aineettoman palkitsemisen maaradd ja kirkastaa nykyi-
set palkitsemiskdytannot tyontekijoille. Kun palkitsemisen kriteerit ovat mahdol-
lisimman yksiselitteiset ja selkeit, ovat mahdolliset muutokset esimerkiksi tulos-
palkkioiden maksussa perusteltuja ja tyontekija voi kokea ne oikeudenmukai-
semmiksi.
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palkitseminen, motivaatio, sitoutuminen, pankkiorganisaatio
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1 JOHDANTO

Syksyllda 2019 koko Suomi kuohui, kun Posti ilmoitti haluavansa alentaa jopa
9000 jo valmiiksi pienituloisen tyontekijansd palkkaa (Yle 2019). Helsingin
Sanomat kertoivat tdmdn niin sanotun tydehtoshoppailun laskevan
pienituloisten postin jakelijoiden ja pakettilajittelijoiden ansioita pahimmillaan
jopa 50% (Helsingin Sanomat 2019). Tdstd seurasi monta viikkoa kestava
tyontekijoiden lakko, jonka tueksi useat eri toimialat liittyivit tukilakkoon ja
pysdyttivat muun muassa kauppalaivojen liikenteen Suomessa, hdiriinnyttivéat
lentoliikennettd ja pistivdat pddkaupunkiseudun bussiliikenteen sekaisin
(Talouselama 2019). Aikojen saatossa palkitsemisen perusteet, - tavat ja
madrdaytymiskdytannot ovat muuttuneet yhteiskunnassa tapahtuneiden
teknologistaloudellisten muutosten mukana. Nama yhteiskunnalliset muutokset
ovat yhteydessd globaaleiden markkinoiden kehitykseen. Suomalaisten
palkitsemisjdrjestelmien muutokset ovat kdynnistyneet jo viime vuosisadan
alussa teollisen massatuotannon ja 1980-luvun tiedon ja viestinndn aaltojen
nousu- ja laskuvaiheissa. Ndiden liséksi palkitsemisen kokonaisuuteen ja sen
madrdytymiseen ovat vaikuttaneet tyomarkkinajdrjestot, valtiovalta seka
tyopaikkakohtainen sopiminen. (Vartiainen 2015, 65.)

Palkka ja palkitseminen on organisaatioissa kaikkia henkiloitd koskettava
aihe, joka herdttdd monenlaisia tunteita. Erilaiset palkkaperusteet ja -tavat ovat
kokeneet  voimakkaan  kehityksenvaiheen jo  1980- luvulla, kun
palkkausjdrjestelmét, jotka perustuivat tyon vaativuuteen ja tyOsuorituksen
arviointiin, levisivdt eri toimialoille ja henkilostoryhmiin. 1980- luvulla
suomalaisessa tyteldmadssd otettiin kdyttoon myos tulospalkkaus. Talloin tyon
vaativuuuden ja suorituksen rinnalle nousi aikaansaannoksiin perustuva
palkkaus. Tiimi- ja ryhmépalkitseminen kehitettiin puolestaan 1990- luvun
loppupuolella, jolloin perustettiin ja otettiin kdyttoon myos ensimmdiset
henkiltstorahastot. (Vartiainen 2015, 80.) Palkitseminen tdnd pdivdnd sisdltda
rahallisen palkitsemisen lisdksi myos niin sanotun aineettoman ulottuvuuden,
joka késittdd muun muassa arvostuksen, uralla etenemisen mahdollisuudet ja
kouluttautumisen.  Nykyaikana suomalaisessa asiantuntijaorganisaation
johtamisessa ja johtajuudessa korostetaan yhd enemmédn avoimuuteen



kannustavaa, palkitsevaa sekd keskustelevaa johtamistyylid. Tédllainen johtajuus
maddritellddn usein dialogiseksi johtamiseksi, jossa esimies ja tyontekijat
onnistuneen keskustelun eli dialogin pohjalta tekevdt yhdessd pddtoksid ja
valintoja sekd luovat toimintaa ohjaavaa suuntaa. (Collin ym. 2017, 85.)

Taméan pro gradu -tutkimuksen fokuksessa on palkitsemisen merkitys
henkiloston motivaatiolle ja sitoutumiselle OP Ryhmadssd. Tutkimukseni on
toteutettu osana Jyvédskyldn yliopiston kauppakorkeakoulun ”Strategy,
Accounting and Leadership as Practise” (SALP) -tutkimusryhmén toimintaa.
Hankkeen kohdeorganisaationa on OP Ryhma. Palkitseminen tutkimuskohteena
on keskittynyt aiemmin pddsdantoisesti yrityksen johdon ndkokulmaan, joten
tassa tutkimuksessa palkitsemista tutkitaan henkiloston ndkokulmasta kasin.
SALP - ryhmdssd ei myodskddn vield ole tutkittu OP Ryhmin tyontekijoiden
kokemuksia palkitsemisesta. OP Ryhméa on myos kokenut vuosien varrella useita
strategisia muutoksia, jotka ovat heijastuneet myos palkitsemiseen.
Palkitsemisjdrjestelmd on koettu esimiesten ja tyontekijoiden toimesta
monimutkaiseksi ja osaltaan epareiluksi, joten on mielenkiintoista saada selville
tyontekijoiden ndkemys siitd, millaista OP Ryhmén palkitseminen on suhteessa
kilpailijoihin ja tyontekijoiden omiin arvioihin oikeudenmukaisuudesta ja
kannustavuudesta sekd miten palkitseminen nykyddn vaikuttaa heiddn
sitoutumiseensa OP Ryhmaéén tyonantajana.

1.1 Tutkimustehtivai ja tavoite

Taman tyon fokuksessa on palkitsemisen merkitys henkiloston sitoutumisen ja
motivaation kannalta OP Ryhmassd. Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisella ot-
teella tulkitsevana tutkimuksena. Tutkimustavoitteena on tunnistaa aineiston
pohjalta henkiloston motivaatiolle ja sitoutumiselle merkitykselliset palkitsemis-
keinot ja se, miten palkitseminen vaikuttaa henkildston sitoutumiseen ja moti-
vaatioon.

Tutkimuksessa paatutkimuskysymykseni on:

Miten palkitseminen vaikuttaa henkiloston sitoutumiseen ja motivaatioon OP
Ryhmaéssa?

Voidakseni vastata padtutkimuskysymykseen, olen jasentdnyt sen kolmeen tas-
millisempddn alatutkimuskysymykseen:

1. Mitka palkitsemistavat koetaan henkiloston toimesta merkityksellisimmiksi?
2. Millaisiksi henkilosto kokee palkitsemistapojen sitouttamisvaikutukset?

3. Miten henkil6sto kokee palkitsemisen oikeudenmukaisuuden ja kannustavuuden
OP Ryhmdéssa?

Koska tutkimukseni fokusoituu palkitsemiseen ja sen vaikutuksiin sitoutumisen
ja motivaation osalta, olen rajannut ylimmin johdon palkitsemisen tdmédn
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tutkimuksen ulkopuolelle. Tutkimukseni rakenne on seuraavanlainen: kolmessa
ensimmadisessd luvussa kdydaddn ldpi johdanto ja keskeiset kasitteet, josta siirry-
tadan tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Neljannessd pddluvussa esittelen
tutkimuksen aineiston ja tutkimusmenetelmidn. Viidennessd pddluvussa kay-
dédan lapi tutkimuksen tulokset ja viimeisessd luvussa esittelen omat johtopaa-
tokseni sekd jatkotutkimusehdotukset.

1.2 Tutkimuksen keskeisii kasitteita

Tdaman tutkimuksen keskeisid kasitteitd ovat tyontekijd, palkitseminen, motivaa-
tio sekd sitoutuminen. Olen médritellyt tiiviisti kunkin ké&sitteen seuraavasti:

Tyontekiji. Tyontekijdlld tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa OP Ryhmaéssa tyosken-
televid tyontekijoitd, jotka edustavat sekd esimiehid ettd asiantuntijoita. Tyonte-
kijat tyoskentelevat OP Ryhmén siséllé eri liiketoiminta-alueilla.

Palkitseminen. Tdssa tutkimuksessa palkitsemiseksi on madritelty kaikki, minka
tyontekijd kokee olevan palkitsemista tekemadstddn tyostd. Palkitsemisella tarkoi-
tetaan siis tassa tutkimuksessa sekd aineellisia ettd aineettomia palkitsemisen kei-
noja, joita OP Ryhmadssa kdytetddn peruspalkan lisdksi. Aineellisilla palkitsemis-
keinoilla tarkoitetaan esimerkiksi erilaisia tulospalkkioita ja aineettomilla palkit-
semiskeinoilla muun muassa kehittymismahdollisuuksia, palautetta seka tyoym-
péristoa.

Motivaatio. Tdssd tutkimuksessa motivaatiolla tarkoitetaan henkilon sisdistd ha-
lua tehd4 tyotd. Tutkimukseen valittujen motivaatioteorioiden avulla pyrin selit-
tam&an ihmisten kayttaytymistd erilaisissa tilanteissa.

Sitoutuminen. Tdssad tutkimuksessa sitoutumisella tarkoitetaan sitd, kuinka vah-
vasti tyontekijd kokee olevansa sidoksissa tyonantajaansa. Sitoutuminen kasit-
teend liittyy ldheisesti motivaatioon. Useiden tutkijoiden mukaan sitoutumisen
termid kdytetddn kuvaamaan affektiivista eli tunteellista orientoitumista organi-
saatioon.



2 PALKITSEMINEN ORGANISAATIOISSA

Tyoorganisaatiossa pystytdan korostamaan tiettyjen tavoitteiden merkitystd eri-
laisten kannusteiden avulla. Palkitsemisen avulla voidaan ohjata organisaatiossa
toimivien yksiltiden ja ryhmien toimintaa organisaation eduksi. Ulkoisilla palk-
kioilla voidaan nostaa joitakin asioita toisia tdrkeammiksi, enemmaén keskitty-
mistd vaativimmiksi tai kiireellisemmiksi. (Luoma ym. 2004, 21.) Palkitseminen
aiheena on noussut yhd vahvemmin yhdeksi ndkdkulmaksi henkilostojohtami-
sessa viime vuosikymmenten ajan. Tdama on seurausta siitd, ettd palkitsemisella
on merkittdva vaikutus henkil6ston motivaatioon ja organisaation kehitykseen.
Palkitsemisella on suuri rooli myos uusien lahjakkuuksien houkuttelussa. (Ok-
wudili & Ogbu 2017, 8.)

Monet organisaatiot perustavat rahallisen palkitsemisen siihen, millaista
tyotd henkilo tekee. Palkitseminen kasitteend on maédritelty siten, ettd se tarkoit-
taa henkilston saamaa rahapalkkaa tai muita etuuksia, joita organisaatio tarjoaa
heidédn tekeméd tyosuoritustaan vastaan. (Viitala 2013, 138.) Kokonaispalkitse-
minen késitteend tarkoittaa erilaisista taloudellisista ja aineettomista palkitsemis-
tavoista muodostuvaa kokonaisuutta. Suomessa 2000-luku on kehittanyt erilaiset
palkitsemistavat ja - jdrjestelmdt, jonka johdosta organisaatioiden palkitsemista-
vat ovat monipuolistuneet. (Vartiainen 2015, 84.) Palkitseminen on my®os yksi
johtamisen viline, jonka avulla organisaatio tukee omaa menestystddn ja kannus-
taa henkilostod toimimaan organisaation arvojen, strategian ja tavoitteiden mu-
kaisesti. Palkitsemisen tavoitteena on organisaation kilpailukyvyn ylldpitiminen
ja kehittdminen. (Kauhanen 2010, 88.) Pfeffer (1994) on tutkinut organisaatioita ja
loytanyt seitsemédn kdytannettd, joita menestyneet organisaatiot tekevét ja palkit-
seminen on médritelty yhtend kokonaisuutena.

Aiemmissa tutkimuksissa on 16ydetty joitakin yhteyksid myos organisaa-
tion palkkatason ja tydvoiman laadun vililld. Organisaation yleinen palkkataso
luo ulkopuolelle kuvaa siitd, onko henkilostt organisaatiossa arvostettua vai ei.
(Pteffer 1994, 108.) My6s Okwudili ja Ogbu (2017) madrittelevit tutkimusartik-
kelissaan nykyisille tyontekijoille annettavilla etuuksilla olevan merkitysta sille,
kuinka uudet tydnhakijat kiinnostuvat organisaatiosta. Palkitsemisen katsotaan
olevan henkilostohallinnan ala, joka edellyttdd oikeudenmukaista, tasa-arvoista
ja kilpailukykyistd palkitsemista tyomarkkinoihin ndhden. Se tarjoaa tyonteki-
joille erilaisia kannustimia tyokyvyn parantamiseksi ja varmistaa, ettd
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etuuspaketit ovat sekd kustannustehokkaita ettd tyontekijoitd motivoivia. (Ok-
wudili ym. 2017, 8.) Yksi organisaatioiden suurimmista haasteista onkin luoda
tyotehtavistd, palkitsemisjdrjestelmistd ja tydymparistostd sellainen kokonaisuus,
jonka tyontekijdt kokevat olevan tasapainossa oman tydpanoksensa ja tyon tuot-
taman vastikkeen kanssa (Viitala 2013, 139).

2.1 Palkitsemisen kokonaisuus

Kokonaispalkitsemisella tarkoitetaan organisaation kdytossd olevien palkitsemi-
sen muotoja, joita silld on kdytossd asiantuntijoidensa tyon ohjaamiseksi seka
motivaation vahvistamiseksi ja ylldpitimiseksi (Luoma ym. 2004, 36). Aineetto-
malla palkitsemisella tarkoitetaan erilaisia psykologisia palkkioita, esimerkiksi
arvostuksen antoa. Organisaatiot ovat ottaneet kdyttoon erilaisia palkkakaytan-
tojd jo vuosi kymmenten ajan, silld palkitsemissysteemeilld on kriittinen merkitys
koko organisaation muotoilussa. Mitd paremmin palkitsemiskokonaisuus tukee
organisaation strategiaa ja muita toimintoja, sitd suotuisampia ovat sen vaiku-
tukset koko organisaation tehokkuuteen sekd henkiloston kokemukseen tyoeld-
mén laadusta. Tamén seurauksena organisaatiot ovat ottaneet virallisesti kayt-
toon erilaisia palkitsemiskédytanteitd ja -jarjestelmid sekd yhdenmukaistaneet
niitd vastaamaan johtamisen ja organisaation muotoilun vaativien muutosten
mukaisiksi. (Lawler 1995, 14.) Ndin ollen strateginen palkitseminen on ollut tut-
kimuksen kohteena jo viimeisen kahdenkymmenen vuoden ajan.

Palkitsemistavat koostuvat suomalaisessa tytelamaéssad kiintedstd tehtdva-
perusteisesta palkasta, henkilokohtaisista lisistd, tulosperusteisista palkkioista,
kertaluontoisista erikoispalkkioista ja tyonantajan tarjoamista erilaisista etuuk-
sista. Ndiden rahallisten palkitsemistapojen lisdksi tyontekijoitd voidaan palkita
myos koulutusten ja kehitysmahdollisuuksien, tyouralla etenemisen, oppimisen
mahdollistamisen, palautejdrjestelmien ja osallistumisprosessien, tydsuhteen py-
syvyyden, tydajan jarjestelyiden ja lomien kautta. (Luoma ym. 2004, 38.) Niin sa-
nottu aineeton palkitseminen on eri palkitsemismuodoista kaikista laajimmin
maédriteltdvissd oleva osuus. Organisaatioissa aineeton palkitseminen on esilld
esimerkiksi kiitoksen, palautteen ja kannustuksen muodossa. Aineeton palkitse-
minen kitkee sisdlleen hyvin paljon organisaation kulttuuriin ja toimintatapoihin
liittyvid ominaisuuksia. Tahdn liittyy my6s ne tavat, joilla organisaatiossa osoite-
taan arvostusta tyontekijoille. Aineettomassa palkitsemisessa tunnekokemukset
ovat kiintedsti mukana. Aineettomaan palkitsemiseen liittyvit tunnekokemukset
ovat useimmiten seurausta aineettomasta palkitsemisesta. Asiantuntijatyossd ai-
neeton palkitseminen on merkittavimmin sisdiseen motivaatioon vaikuttava
seikka. (Luoma ym. 2004, 43.)

Organisaation palkitsemisstrategia ottaa kantaa siihen, mista asioista hen-
kilokuntaa halutaan palkita, minké tasoisista tuloksista ja miten palkkio jaetaan
henkiloston kesken. Useimmiten yksi selked mitattava tekijd on taloudellinen tu-
los. Nykypédivdnd puhutaan my0s paljon laadusta, mutta sen mittaaminen on
huomattavasti vaikeampaa kuin toiminnon maddrd. Palkitsemisen kannalta
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oleellista on se, miltd tasolta menestystd mitataan. Lahimpédna yksittdistad tyonte-
kijad on henkilokohtainen taso. Joskus palkitsemista tehdddn myos tiimi-,
ryhmaé-, osasto- tai koko organisaation tasolla. (Kauhanen 2010, 89.) Strategisella
palkitsemisella tarkoitetaan erilaisia valintoja, joiden avulla halutaan vaikuttaa
kilpailukykyyn, menestykseen ja mahdollisuuteen olla erilainen. Useat tutki-
mukset ovat osoittaneet, ettd palkitsemisratkaisuilla voidaan vaikuttaa organi-
saation tuloksellisuuteen ja kilpailuetuun merkittavéasti. Tutkimustulosten va-
lossa onkin perusteltua, ettd organisaatiot tavoittelevat palkitsemisen ja strate-
gian yhteensovittamista. Palkitseminen on tehokas johtamisen viline ohjaamaan
toimintaa haluttua paamaaraa kohti. (Ikdvalko 2015, 106.)

Kun palkitsemista ja tavoitteita tarkastellaan yksilon ndkokulmasta, nama
viestittavat tarkedd viestid siitd, miten henkil6 on suoriutunut tyostaan. Palkitse-
misen kokonaisuus on yhteenveto siitd, mitd kaikkea yksittdinen tyontekija saa
omasta tyopanoksestaan ja siitd, ettd han toimii motivoituneesti ja antaa omaa
osaamistaan organisaation kayttoon. Tyontekijan ndkokulmasta onnistunut pal-
kitseminen kokonaisuudessaan tukee hdnen tyomotivaatiotaan ja poistaa erilai-
sia motivoitumisen esteitd. Jotta palkitseminen on toimivaa, tulee sen tukea seka
yksilon ettd organisaation ndkokulmia. Kun yksilon osaaminen ja henkilokohtai-
set taidot sidotaan palkitsemiseen, haasteeksi muodostuu suorituksen arviointi
ja tarvittavan osaamisen mddrittely. Erilaisten mittareiden suunnittelussa onkin
oleellista se, ettd palkittava henkild pystyisi itse osallistumaan ja vaikuttamaan
mittareiden suunnitteluprosessiin. Yhtd oleellista on se, ettd halutut tavoitteet on
johdettu organisaation strategiasta kdsin. Ndin voidaan tukea ja ohjata yksiloiden
kayttaytymistd organisaatiolle edulliseen suuntaan. (Luoma ym. 2004, 34-35.)

Kukin organisaatio madrittelee itse omat aineettomat ja aineelliset palkitse-
mistapansa. Jokaisen organisaation tdytyy maksaa palkkaa tyontekijoilleen. Kui-
tenkin muut palkitsemisen tavat ja muodot voidaan p&ddasiassa ottaa kadyttoon
organisaation oman harkinnan ja mielikuvituksen mukaan. Molemmat palkitse-
mismuodot vaativat kirjatut ja yhdenmukaiset saannot. Mitd suurempi organi-
saatio, sitd kriittisempdd on kirjata ja dokumentoida koko palkitsemisen koko-
naisuus. Nykyajan tyontekijdt vertailevat aktiivisesti erilaisia palkitsemistapoja
muihin potentiaalisiin tyonantajiin. On siis entistd tarkedmpad, ettd organisaatiot
kuuntelevat henkilostoddn ja tarjoavat sellaisen palkitsemistapojen kokonaisuu-
den, jota sen henkil6sto arvostaa. (Ylikorkala & Swein 2015, 39.)

2.1.1 Taloudellinen palkitseminen

Palkalla tarkoitetaan vastinetta, jonka organisaatio maksaa tyontekijélle taméan
tekemdsta tyostd. Ndin ollen kiinted peruspalkka on henkildston tekemén tyon
hinta, eikd varsinaista palkitsemista. Palkka voi koostua peruspalkan lisdksi eri-
laisista suoritukseen, tulokseen ja aikaan pohjautuvista erista ja lisistd. (Viitala
2013, 138.) Taloudellisista palkkioista ndkyvin on raha. Muita vastaavia taloudel-
lisia rahassa mitattavia etuuksia ovat muun muassa eldketurva ja tyoterveyden-
huolto. Suomessa on myods muutamia lakisddteisid etuja, kuten sosiaaliturva-
etuudet (tyoeldke, sairaus-, tyottomyys- ja ryhmahenkivakuutus). (Viitala 2013,
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144.)Yksilolliset suorituksen mukaan maksettavat bonukset ovat Rynesin ym.
(2004) tekemédn tutkimuksen mukaan merkityksellisimpid korkeakoulututkin-
non suorittaneille, korkean suorituskyvyn tyontekijoille sekd yksiloille, joilla on
korkea luotto omiin kykyihinsa ja kova tarve saada aikaan saavutuksia. Palkan
merkitys nousee silloin, kun palkitsemisjdrjestelmiin tehdddn muutoksia ja tyon-
tekijat ovatkin erityisen herkkid palkkojen leikkauksille. (Rynes ym. 2004, 386-
387.) Olennaista palkitsemisessa ja palkitsemisjdrjestelmissd on se, ettd ne ovat
tasa-arvoisia. Tdlloin samasta tydstd ja samantasoisesta suoriutumisesta makse-
taan tai palkitaan aina samalla tavalla. Tasa-arvo ei toteudu esimerkiksi sellai-
sessa tilanteessa, jossa miehelle ja naiselle maksetaan samantasoisesta suoriutu-
misesta erilainen palkkio. Tamadn suhteen on Suomessakin vield paljon kehitta-
mistd. (Viitala 2013, 143.)

Y1ld mainittujen taloudellisten palkkioiden lisdksi yksi palkitsemismuoto
yrityksessd voi olla myo6s henkilostorahasto-osuudet. Henkilostorahastolla tar-
koitetaan sitd, ettd organisaatio siirtdd tulokseen perustuvia palkkioita henkilds-
ton perustamalle ja hallinnoimalle henkilostérahastolle. Jos yrityksessa on hen-
kilostorahasto, kaikki tyontekijat kuuluvat siihen. Henkilostorahaston rahasto-
osuuksissa huomioidaan se, ettd erilaiset henkilokohtaiset tulos- ja voittopalkkiot
voivat olla eri tyontekijoilld eri suuruisia. Vuosittain tyontekijd pystyy nosta-
maan enintddn 15% omasta osuudestaan itselleen. (Viitala 2013, 146.)

2.1.2 Aineeton palkitseminen

Rahallisen tai taloudellisen palkitsemisen lisdksi organisaatiossa voi olla kay-
tossd myos muita palkitsemisen keinoja. Nditd keinoja kutsutaan aineettomaksi
palkitsemiseksi. Tdllaisia palkkioita ovat esimerkiksi merkityksellisyyden tunne,
jasenyys tyoyhteisossd, kehitysmahdollisuudet sekd mahdollisuus saada tyon
kautta arvostusta. Joillekin ihmisille myo6s tyohon liittyva statusarvo on oleelli-
nen henkinen palkkio tehdystd tyostd. (Viitala 2013, 146.) Aineettomilla palkit-
semistavoilla viitataan siis tyon sisdltoon, kehittymismahdollisuuksiin ja muihin
vastaaviin seikkoihin liittyviin palkitsemistapoihin. Aineettomat palkitsemista-
vat on maddritelty vaihtelevasti. Joskus aineettomasta palkitsemisesta puhutaan
ei-rahallisen palkitsemisen yhteydessi ja joskus taas rahan arvoisista ja psykolo-
gisista palkkioista. Tyon viihtyvyyteen ja tyohyvinvointiin oleellisesti liittyva
sddnnollinen palautteen saaminen ja tydntekijan sekd tyonantajan vélinen vuo-
rovaikutus ja keskindinen arvostus ovat myos osa aineetonta palkitsemista. Hy-
vin usein aineetonta palkitsemista ei organisaatiossa kirjata mihink&an ja sitd ei
mielletd suoranaisesti palkitsemiseksi, vaikka se on erittdin tdrked osa tydssd
viihtymisen ja tyohon sitoutumisen kannalta. (Ylikorkala & Sweins 2015, 35.)
Aineettomista palkitsemistavoista konkreettisimpina voidaan pitdd tyoym-
péristod ja tydsuhteen ehtoja. Namaé asiat on helppo kuvata my6s tyopaikan ul-
kopuolisille henkilsille. Mikali aineettomat palkitsemistavat asetettaisiin jatku-
molle niiden konkreettisuuden ja abstraktiuden mukaan, 16ytyisi puolestaan
abstraktimmasta padstd arvostus ja palaute, silld niit4 ei juurikaan pysty konkre-
tisoimaan selkeéksi jarjestelméksi. Lisdksi aineettomiin palkitsemistapoihin lue-
taan itse tyon sisidltd, osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet ja jo aiemmin
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mainittu mahdollisuus kehittyd tyossa. (Ylikorkala ym. 2015, 36.) Tyon sisdlto
vaikuttaa oleellisesti tyontekijan motivaatioon ja tyonhakijalla tyopaikan valin-
taan. Tyonantajien kannattaa suhtautua myonteisesti erilaisiin etenemis- ja kehit-
tymistoiveisiin, vaikkei kaikki tyonantajat pysty varsinaisia urapolkuja tarjoa-
maan. Sitoutumisen kannalta tarke&d olisi pyrkid mahdollisuuksien mukaan tar-
joamaan my0s uusia ja haastavampia tyotehtdvid niitd haluaville. (Ylikorkala ym.
2015, 38.)

2.1.3 Henkilostoedut

Tyonantaja voi vapaaehtoisesti tarjota henkilokunnalle muun muassa ravinto-,
auto-, asunto- tai puhelinedun. Ndiden lisdksi tyonantajalla on mahdollisuus tar-
jota erilaisia lisdvakuutuksia eldkkeen, matkojen ja laajennetusti tapaturmien va-
ralle. Suurimmalle osalle eduista on Suomessa mééritelty jokin verotusarvo, joka
peritddn edunsaajalta palkanmaksun yhteydessda oman veroprosentin mukaan.
Verotuksen ulkopuolelle jad myos joitakin etuja, joilla on tyontekijdlle taloudel-
lista etua. Namd etuudet edustavat epdsuoraa taloudellista palkitsemista ja nii-
hin lukeutuu esimerkiksi virkistystoiminta, lakisddteistd laajempi tyoterveys-
huolto, tdydennyskoulutukset, erilaiset henkilostoalennukset ja lisdvakuutukset.
Jotkut organisaatiot haluavat myos helpottaa tyontekijoidensd arkea jarjesta-
malld apua lastenhoitoon ja kauppapalveluihin, autonhuoltoon tai pesulapalve-
luiden kautta. Téllaisten etuuksien tulee olla tasa-arvoiset ja saatavissa koko or-
ganisaation henkilostolle. (Viitala 2013, 144-145.)

2.2 Palkitseminen johtamisen vilineend

Palkitsemisen tdytyy olla linjassa organisaation strategian kanssa. Strategia méé-
rittelee, mitd organisaatio haluaa saavuttaa, miten se haluaa toimia sekd millaista
suoriutumista vaaditaan, jotta sen toiminta on tehokasta. Strategia vaikuttaa
merkittdvasti sithen, miten koko organisaatio on suunniteltu, sen johtamistyylei-
hin ja nama kaksi yhdessd siihen, millaisia palkitsemismalleja organisaatiossa on
tukemassa henkildston ja organisaation suoriutumista. Strategisia tavoitteita tu-
kevan palkitsemisjdrjestelmdn luomisen haasteena on tunnistaa ne toiminnot,
jotka tuovat strategian méadrittelemit toiminnot kdytantoon. (Lawler 1995, 14-15.)

Palkitsemisen perusluonteeseen kuuluu se, ettd sen avulla pyritddn suun-
taamaan tyontekijéiden toimintaa aktiiviseksi ja taustalla ovat jonkinlaiset maa-
ritellyt tavoitteet. Palkitseminen itsessddn ei ole johtamista, mutta sen avulla voi-
daan korostaa johtamisen vaikutuksia ja kadytantojd. Erilaiset tutkimukset ovat
osoittaneet palkitsemisen olevan tehokas apu sekd positiivisessa ettd negatiivi-
sessa mielessd. Jos palkitsemisella on puutteelliset tavoitteet, voivat sen lopputu-
lokset olla yllattdvid. Organisaatioiden tavoite palkitsemisessa on useimmiten
asiantuntijoiden sitoutumisen lisddminen, strategisten tavoitteiden mukainen
toiminta, yhteistyon edistdiminen seka erilaisten asiakashankkeiden ja projektien
lapivieminen. (Luoma ym. 2004, 36.)



13

Palkitsemisen yhteys organisaation strategiaan rakentuu yleensd hierark-
kisten suunnitelmien kautta, jolloin organisaation ylemman tason suunnitelmat
ohjaavat alempien tasojen suunnitelmia. Ndin ollen henkilostostrategian pohjalta
voidaan laatia palkitsemisstrategia. Kuten strategiassa ylipddtdan, myos palkit-
semisstrategia on erilaisia valintoja. Palkitsemisstrategian valinnat koskevat or-
ganisaation palkitsemismuotoja, palkkapolitiikkaa sekd markkinoita. Palkitse-
mismuotoihin liittyvid valintoja voi olla esimerkiksi peruspalkan painoarvo suh-
teessa muuhun palkitsemisen kokonaisuuteen tai erilaisten etuuksien painoarvo
palkitsemisen kokonaisuudessa. Markkinoiden osalta organisaatio voi valita,
millaista palkkatasoa suhteessa kilpailijoihinsa se tavoittelee. Palkkapolitiikan
valinnat voivat koskea esimerkiksi sellaisia valintoja kuten, kuinka suuri osa hen-
kiloston ansioista riippuu koko ryhmén tai organisaation suoriutumisesta tai va-
lintaa siitd, perustuuko palkkaus tyontekijan tyotehtdvadan vai osaamiseen, halu-
taanko orientoitua lyhyen vai pitkdn aikavalin toimintaan.(Ikdvalko 2015, 108.)

Lawler (1995) on tunnistanut kolme kriittistd palkitsemisjadrjestelméan ele-
menttid; organisaation arvot, prosessisuunnitteluominaisuudet seka palkkajéar-
jestelman kaytannot ja rakenteet. Prosessisuunnittelu, sisdltden muun muassa
padtoksenteon kaytdnnot ja viestinndn, vaikuttavat myos siihen, miten hyvin
henkil6sto hyvaksyy, ymmartéd ja sitoutuu palkitsemisjarjestelmiin. Useimmiten
esimiehet kiinnittdvat eniten huomiota palkkajdrjestelmien kaytantoihin ja ra-
kenteisiin. (Lawler 1995, 15.) Strategisessa palkitsemisessa keskeinen tekija on
asiantuntijoiden yksilollisyyden huomioiminen. Tamé&n vuoksi palkitseminen on
siirtynyt erilaisiin raataloityihin jarjestelmiin, joissa yksilo itse pystyy omalla te-
kemisellddn vaikuttamaan omaan palkitsemisen kokonaisuuteensa. (Luoma ym.
2004, 45.)

2.3 Palkitseminen ja motivaatio

Tyomotivaatiota on tutkittu organisaatiokdyttdytymisen alueella jo yli sata
vuotta. Frederick Taylorin taylorismi tutki jo 1900-luvulla sitd, miten ihminen
saadaan pysymaddn paikallaan, olemaan tarkkaavainen ja toimimaan johdonmu-
kaisesti tiettynd ajanjaksona. Talloin fokuksessa oli se, ettd rahallinen palkkio
sekd tyon tarkka ohjaus ja valvonta saavat ihmisen toimimaan annettujen tavoit-
teiden mukaisesti. (Kauhanen 2010, 82.) Raha on kiistatta tdrked, joskaan ei ainoa
motivaation ldhde. On paljon tutkimuksia, jotka tarkastelevat motivaatiota rahan
ja palkitsemisen tason kannalta. Naissd tutkimuksissa on myos tarkasteltu palk-
katason merkitystd padtokselle pysyd organisaatiossa ja on olemassa paljon to-
disteita siitd, ettd raha on monelle tarked motivaattori ja muutokset palkkatasossa
ja -tavoissa madrittavat ihmisten paatoksid joko jadda organisaatioon tai jattda se.
Palkalla itsessddn on viahemman merkitystd motivaatiolle sellaisissa organisaa-
tioissa, joissa ihmiset saavat samanlaisia palkankorotuksia riippumatta yksilon
tai organisaation suorituskyvystd. Suoritukseen tulee yleensd suuria muutoksia
silloin, kun palkitseminen muuttuu enemmaén suoriutumisesta riippuvaiseksi.
(Rynes ym. 2004, 387.)
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Koulutustason nouseminen on muuttanut tyontekijoiden vaatimuksia ja
odotuksia omaa tyotd kohtaan. Tyomotivaatio onkin ihmisen sisdisten ja ulkois-
ten tekijoiden jarjestelmd, joka vaikuttaa henkilon tavoitteelliseen tyokayttayty-
miseen. Sisdisilld tekijoilld tarkoitetaan psykologisia tarpeita ja arvoja ja ulkoisilla
tekijoilld viitataan erilaisiin ympaéristo- ja tilannetekijoihin, kuten tydolosuhteet,
palaute ja johtaminen. (Kauhanen 2010, 83.) Yksilon sisdinen ja ulkoinen moti-
vaatio ovat toisiaan tdydentdvid tekijoitd. Sisdisestd motivaatiosta lahteva kayt-
taytyminen on henkil6lle palkitsevaa, koska ihminen toimii tdlldin itse toiminnan
vuoksi. Ulkoisesta motivaatiosta puhutaan esimerkiksi silloin, kun henkil® toimii
toiminnan seurausten, kuten rahapalkkioiden tai tunnustuksen saamiseksi. Ra-
han lisdksi ulkoisina motivaatiotekijoind voidaan pitdd muun muassa ylennystd,
statusta, hyvid tyoolosuhteita ja turvallisuutta. (Luoma ym. 2004, 21.)

2.4 Palkitsemisen oikeudenmukaisuus ja tyytyviisyys palkitse-
miseen

Tyontekijoiden kokemus oikeudenmukaisuudesta on erittdin merkittdva koko
organisaation ndkokulmasta. Kun tyontekija arvioi tyopaikan reiluutta, ovat
namad reiluuden kokemukset yhteydessa tyontekijan organisaatioon sitoutumi-
seen, tyOsuoritukseen, tyytyvdisyyteen sekd esimieheen kohdistuvaan luotta-
mukseen. Palkitsemisen ndkokulmasta kokemus oikeudenmukaisuudesta vai-
kuttaa muun muassa siihen, miten henkilosto hyvéksyy organisaation erilaiset
palkkapddtokset, suhtautuu suoritusarviointeihin ja kuinka toimivaksi koko
palkkajdrjestelmd koetaan. Oikeudenmukaisuuden késite on kuitenkin riippu-
vainen kokijasta, hdnen taustastaan ja kulttuuristaan. Kirjallisuudessa oikeuden-
mukaisuus on tyypillisimmin jaettu kolmeen erilaiseen tyyppiin; jaon oikeuden-
mukaisuuteen, menettelytapojen ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuteen.
Palkkatasoon ja sen oikeellisuuteen liittyvédt kysymykset ovat tavallisimpia esi-
merkkejd jaon oikeudenmukaisuutta koskevista pohdinnoista. (Maaniemi 2015,
124-125.) Oikeudenmukaisuuden arviointiin on olemassa kolme perusndkokul-
maa; suhteellinen oikeudenmukaisuus henkilokohtaiseen panostukseen nidhden,
oikeudenmukaisuus vertaistyhmddn ndhden seké yleinen késitys palkitsemisen
jakautumisesta organisaatiossa. Ndiden lisdksi arviointiin vaikuttaa yleinen né-
kemys palkitsemisen menettelytapojen oikeudenmukaisuudesta. (Luoma ym.
2004, 53.)

Lahtokohtana oikeudenmukaiselle palkitsemiselle voidaan pitdd hyvin
suunniteltua perustaa. Talloin organisaatiossa on mietitty ennakkoon, miksi min-
kdkin asioiden halutaan vaikuttavan palkan ja palkitsemisen tasoon. Keskeistd
on viestid henkildstolle organisaatiossa kédytossd olevat palkitsemistavat ja niiden
perusteet. Palkitsemisessa oikeudenmukaisuuden perusedellytyksend on se, etta
esimiehilld on yhteinen ymmarrys tyontekijoiden palkitsemisen perusteista.
Tama kasittdd esimerkiksi késityksen siitd, miten ja milléd perusteilla palkankoro-
tuksia jaetaan. (Maaniemi 2015, 132.)
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3 TYONTEKIJAN MOTIVAATION LAHTEET JA SI-
TOUTUMINEN ORGANISAATIOON

Tyon tekemisen tapa ja tyosuhteiden muodot ovat muuttuneet merkittavasti,
kun verrataan tyon tekemistd 1970-luvulla 2010-lukuun. Tamén seurauksena
nuorten ja ikddntyneempien tyontekijoiden odotukset omaa tyotd ja elaméad koh-
taan voivat erota toisistaan myts oman ikdryhman sisdlld. Ihmiset siis ndkevit
asiat eri tavoin, joka puolestaan vaikuttaa merkittdvasti my6s organisaation joh-
tamiseen. Tydnantajalla on suhteellisen pienet mahdollisuudet vaikuttaa ndihin
asioihin, jotka koskevat tyontekijoiden omia odotuksia. T&lloin merkittavaan
rooliin organisaation kannalta nousevat henkilovalinnat, ansiotaso, tyotehtavit
ja erilaiset tyosuhteen muodot. (Kauhanen 2010, 80.)

Sitoutuminen késitteend liittyy ldheisesti motivaatioon. Useiden tutkijoiden
mukaan sitoutumisen termid kédytetdan kuvaamaan affektiivista eli tunteellista
orientoitumista organisaatioon (Meyer & Allen 1991, 64). Tyontekijan sitoutu-
mista organisaatioon voidaan tarkastella kdyttdytymisen ja asenteen nakokul-
masta. Asenteellisella sitoutumisella tarkoitetaan niitd prosesseja, joita ihminen
ajattelee miettiessddn suhdettaan organisaatioon. Se on ajattelutapa, jossa yksilot
pohtivat sitd, missd madrin heiddn omat arvonsa ja tavoitteensa ovat yhtenevia
organisaation arvojen ja tavoitteiden kanssa. Kayttaytymiseen liittyva sitoutumi-
nen puolestaan liittyy prosesseihin, joiden kautta yksil6 niin sanotusti lukkiutuu
tiettyyn organisaatioon ja siihen, miten he késittelevét titd ongelmaa. Molemmat
lahestymistavat sisdltdvéat toissijaisia suhteita, joka tarkoittaa sitd, ettd sitoutu-
mis-kadyttdytymislinkissd on mukana tdydentdvid prosesseja. (Meyer ym. 1991,
62.)

Tyontekijoiden sitoutuminen organisaatioon voi vaihdella sen mukaan, mi-
ten he kokevat oman nidkemyksensd psykologisesta sopimuksesta organisaation
kanssa (Chen & Indartono 2011, 529). Kun organisaatio huolehtii tyonteki-
joidensd hyvinvoinnista, henkilosto sitoutuu organisaatioon ja tdiméa puolestaan
luo organisaatiolle jatkuvuutta pitkalld aikavélilld. Organisaatioiden, joiden me-
nestyminen perustuu jatkuvaan osaamisen kehittdimiseen ja yhdistamiseen,
osaavien asiantuntijoiden tyomotivaatio ja sitoutuminen nousee erittdin tarke-
dksi asiaksi. Nédissd organisaatioissa menestyminen saattaa olla seurausta mo-
nien vuosien onnistuneesta yhteistyostd. (Luoma ym. 2004, 20.) Vaikka
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taloudellista palkitsemista ei voida pitdd ainoana motivaation ldhteend, ovat
Chew & Chan (2008) onnistuneet tutkimuksessaan 16ytaméaan yhteyden palkit-
semisen ja organisaatiossa pysymisen valilta.

3.1 Motivaation sisidltoteoriat

Motivaation sisidltoteorioilla tarkoitetaan kuvauksia siitd, mitkd ihmisten sisdiset
tekijdat saavat ihmisessd aikaan toimintaa ja mitkd asiat ohjaavat seka yllapitavat
sitd. Sisdltoteorioista yleisesti tunnettuja ovat Maslow’'n tarvehierarkia ja Frede-
rick Hertzbergin kehittimd motivaatio- ja hygieniatekijoitd kuvaava kaksifakto-
riteoria. (Salmela-Aro & Nurmi 2002, 189.) Sisdltoteorioita kutsutaan usein myos
tarveteorioiksi, silld ne etsivit vastausta sithen, mikad ihmistd motivoi. Ndiden
universaalien teorioiden mukaan jokainen ihminen motivoituu suurin piirtein
samoista asioista. Nama teoriat pyrkivit usein myo6s tukemaan kasityksid siitd,
ettei rahallinen palkitseminen ty6eldmdssad toimi motivoivana tekijana. (Hako-
nen 2015, 140-141.)

Maslow’n tarvehierarkia on julkaistu vuonna 1943. Maslow’n tarvehierar-
kia voidaan ndhda yhtend varhaisimpana teoriana, jonka avulla voidaan ymmar-
tad ihmisen motivaatiota ja tyomotivaatiota. Maslow’n tarvehierarkian mukaan
ihmisen toimintaa ohjaa niin sanotussa hierarkkisessa jdrjestyksessa fysiologiset,
turvallisuuteen, yhteenkuuluvuuteen, arvostukseen ja itsenséd toteuttamiseen liit-
tyvat tarpeet. Teorian mukaan kaikkia ihmisid motivoi ndiden samojen tarpeiden
tyydyttaminen. Teoria esitetddn usein pyramidikuviona (Kuvio 1) ja sen mukaan
ihmisen tdytyy ensin saavuttaa alempana olevat tarpeet, jotta he voivat tavoitella
hierarkiassa korkeammalla olevia asioita. Kun jokin taso on saavutettu, lakkaa se
motivoimasta. (Hakonen 2015, 142.) Esimerkiksi, jos ihminen joutuu veden va-
raan, taistelee hdn hapen saamiseksi. Kun hidn paasee kuivalle maalle, tuo perus-
tarve unohtuu. Ihmistd voisi sanoa siis luonnostaan “kiittaméattoméaksi”. Perus-
tarpeissa ilmenee my0s eroja eri maiden valilld. Lansimaissa tyontekijat muun
muassa lakkoilevat pienienkin palkankorotusten puolesta, kun samaan aikaan
esimerkiksi Intiassa tyontekijat menetta
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Itsensa
tojeuttaminen

Arvostus
Yhteenkuuluvuus
Turvallisuus

Fysiologiset tarpeet

KUVIO1 Maslow'n tarvehierarkia (Maslow 1943.)

Maslow’n mukaan tarpeiden tyydyttdmisjdrjestys ei kuitenkaan aina ole kaikilla
ihmisilld sama. Koko teoria on rakennettu yleistden eri tarpeiden jarjestyksia. Fy-
siologiset tarpeet kasittdd esimerkiksi nélédn, janon ja unen. Kun ndma tarpeet on
tyydytetty, siirtyy henkilo tavoittelemaan hierarkiassa seuraavan tason tarpei-
den tyydyttamistd ja hdnen motivaationsa kohdistuu toimintaan, joka edesauttaa
ndiden saavuttamista. Ylimmadn tason tarpeet ovat teoriassa suhteellisen haasta-
via toteuttaa, joten alempien tasojen tarpeiden tulee olla hyvin tyydytettyjd, jotta
ihmiselld olisi tarpeeksi suuri motivaatio tavoitella ndiden ylempien tarpeiden
tyydyttamistd. (Maslow 1943, 372-383.) Hakosen (2015) mukaan Maslow’'n teo-
riaa voidaan palkitsemisen osalta hyodyntdd siten, ettd tyontekijélle tarjottaisiin
omaa henkiltkohtaista tilannetta ja tarpeita vastaavia palkitsemisen tapoja. Teo-
riaa mukaillen esimerkiksi kehittymismahdollisuudet motivoivat henkil6d myos
silloin, kun rahallinen palkitseminen ei. (Hakonen 2015, 142.)

Hertzbergin kaksifaktoriteoriassa ldhestytdan tyontekijoiden tyohon liitty-
vid tekijoitd kahden eri ndkokulman, motivaatio- ja hygieniatekijoiden kautta.
Han on jakanut ndmad eri tekijdt kahteen eri luokkaan. Toiset tekijdt vaikuttavat
tyontekijoihin siten, ettd heistd tulee motivoituneita ja tyytyviisid, toiset tekijéat
taas saavat heidat tyytymaéttomiksi. Tyytyvdisyyteen ja motivoitumiseen johtavia
tekijoitda Hertzberg nimittdd motivaatiotekijoiksi. Kaksifaktoriteorian mukaan
motivaation lisddmiseksi tyonsisdltoon panostaminen, vastuun antaminen ja tyo-
tehtdvien itsendiseen hoitoon panostaminen kannattaa. Hanen jaottelunsa mu-
kaan my6s kehittymismahdollisuudet ja palaute hyvin tehdysta tyosta kuuluvat
jaottelussa motivaatiotekijoihin. Hertzbergin mukaan hygieniatekijoitd ovat ne
asiat, jotka vaikuttavat tyontekijdn tyytymédttomyyden vihenemiseen. Parhaim-
millaan nédiden tekijdiden lopputuloksena on tyontekijan neutraali suhtautumi-
nen, silld ndma tekijdt eivit vaikuta tyontekijan motivaatioon tai tyytyvéisyyteen.
Naihin tekijoihin Hertzberg luokittelee tydolot ja palkan. (Hakonen 2015, 142-
143.) Tatd teoriaa on yleisesti kdytetty kritisoimaan rahalla palkitsemista.
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Alunperin tamén teorian mukaan palkka sekéd erilaiset rahapalkkiot ovat par-
haimmillaan neutraaleita asioita, jotka eivéat vaikuta tyontekijan motivaation li-
sdantymiseen. Kuten Maslow’n tarvehierarkiassa, myos tdssd teoriassa, aineetto-
mat palkitsemisen keinot voivat kuitenkin olla niit4 tekijoitd, jotka lisddvit tyon-
tekijan motivaatiota. Vaikka teorian mukaan rahallinen palkitseminen ei ole mo-
tivoinnin keino, myos Hertzberg toteaa tutkimuksissaan, ettd palkkaan liittyvien
asioiden hoitaminen on kuitenkin tdrkedd tyytyméttomyyden vilttdmisessa.
(Hakonen 2015, 143.)

3.2 Motivaation prosessiteoriat

Motivaation prosessiteorioita kehiteltiin 1960-ja 1970-luvuilla. Ne keskittyvit ih-
misten yksilollisiin valintoihin, joita ihminen tekee omien mieltymystensi ja tie-
don pohjalta. Ne keskittyvat ihmisten yksilollisiin eroihin ja etsimddn syy-seu-
raussuhteita. Eri prosessiteorioille yhteistd on se, ettd ne ldhestyvat motivaatiota
kognitiivisesti ja pyrkivit selvittdmaan ihmisen ajattelu- ja arviointiprosessia,
joka pohjautuu tietoon. (Hakonen 2015, 143.)

Viktor Vroomin kehittdméa odotusarvoteoria keskittyy henkilon ajattelu- ja
pédéttelyprosessiin. Sen avulla pyritddn kuvaamaan lisdksi yksilollisid eroja ih-
misten reaktioissa sisdisiin ja ulkoisiin tekijoihin. Koko teorian p&dajatus on se,
ettd ihminen motivoituu tyttehtdavéastddan silloin, kun kokee pystyviansd toivot-
tuun suoritukseen, pitdd siitd saamaansa palkkiota houkuttelevana ja uskoo saa-
vansa palkkion suorituksesta. Teoriassa on kolme padkomponenttia, jotka ohjaa-
vat henkilon toimintaa; odotus pystyvyydestd, vilineellisyys sekd palkkion tai
seurauksen houkuttelevuus. Teoriassa ihminen ndhd&én jarkiperdisesti toimi-
vana ja harkitsevana olentona ja sen mukaan ihminen toimii yksilollisten pysty-
vyysuskomustensa ja arvostustensa mukaan. (Hakonen 2015, 144.)

Voinko Mitd tavoitteen Pidanko
saavuttaa saavuttamisesta seurausta

tavoitteen? : seuraa? houkuttelevana?

KUVIO2 Toimintatavan valintaprosessi odotusarvoteorian mukaan (Mukaillen Hako-
nen 2015.)

Kuviossa 2 on Hakosta (2015) mukaillen esitetty odotusarvoteorian mukainen
toimintatavan valinta. Odotusarvoteoria on yhdistetty palkitsemiseen seké teo-
reettisissa pohdinnoissa ettd empiirisissd tutkimuksissa. Myts Lawler on sovel-
tanut odotusarvoteoriaa palkitsemiseen. Lawler on ottanut odotusarvoteorian
kaksi viimeistd komponenttia ja soveltanut niitd palkitsemiseen ndkemyksessaan
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palkitsemisen vilineellisyydestd. Hanen ajattelussaan palkitsemista pidetddan
tarkednd, mikili se koetaan itsed kiinnostavien tavoitteiden saavuttamisessa hy-
vidksi vélineeksi. (Hakonen 2015, 145.)

Tavoitteen asettamisen teorian mukaan ihmisen omat tavoitteet sekd aiko-
mukset maarittavit, miten ihminen toimii. Tavoitteet nihd&dan tdssi teoriassa asi-
oina, joita henkild pyrkii saavuttamaan. Tyoeldman ndkokulmasta tillaisia asi-
oita voi olla esimerkiksi oman tydsuorituksen taso tai tietyssd aikataulussa pysy-
minen. Aikomuksilla tarkoitetaan tédssd teoriassa henkilon kasityksid suunnitel-
lusta toiminnasta. Tamén teorian mukaan henkilén suoriutuminen ja motivaatio
ovat korkeimmillaan silloin, kun tavoitteet ovat tarpeeksi haastavia, tarkkaan
maddriteltyjd ja hyviksyttyjd. Myos sddannollinen palaute edistymisestd on edelly-
tys korkealle suoriutumiselle ja motivaatiolle. Teorian mukaan vaativat tavoitteet
johtavat parempaan suoritukseen etenkin silloin, kun henkil6lld on riittdvésti tar-
vittavaa osaamista tehtdvan suoritukseen. Kun tavoitteet on tarkasti méadaritelty,
henkil6 ponnistelee enemman niiden saavuttamiseksi. Tavoitteisiin sitoutumista
edistdd se, ettd henkilo on itse mukana suunnittelemassa niitia. Teorian mukaan
tavoitteen asettaminen vaikuttaa henkilon motivaatioon ja suoriutumiseen posi-
tiivisesti kahdella eri tapaa; se vaikuttaa henkilon sitoutumiseen tehtdvaa koh-
taan sekd tavoitteen valintaan. Jos henkilolli on oman suoriutumisen kautta
mahdollisuus saavuttaa suurempia palkkioita, voi suorituksesta palkitseminen
edistdd henkilon sitoutumista. Ndin ollen erialiset rahapalkkiot tukevat henkilon
tavoitteeseen sitoutumista silloin, kun tavoitteet koetaan realistisiksi saavuttaa ja
palkkion mé&drd on suhteellisen suuri. (Hakonen 2015, 145-146.) Myos Wright
(1992) havaitsi tutkimuksessaan, ettd erilaiset bonukset ja suoritusmaariin perus-
tuvat palkkiot edistdvit tavoitteeseen sitoutumista normaalia kiintedd tuntipalk-
kaa paremmin (Wright 1992).

Tasasuhtateoria kuvaa sekd oikeudenmukaisuutta ettd motivaatiota. Teo-
rian tausta-ajatuksena on se, ettd ihminen arvioi omaa panostus-tuotossuhteensa
tasapainoa suhteessa viitehenkilon tai -ryhmaén tuotoksen kanssa. Ihmisen tavoit-
teena on saavuttaa tasasuhtatilanne. Henkilon kokemus epétasapainosta luo jan-
nitteen, jonka avulla henkil motivoituu toimimaan tasapainotilanteen saavutta-
miseksi. Jotta henkil6 saavuttaa tasapainoisen tilanteen hén pystyy vaikuttamaan
omiin panoksiinsa, tuotoksiinsa ja pyrkii arvioimaan tilannettaan vaihtamalla
tarpeen tullen vertailun kohdetta. (Hakonen 2015, 147.) Tama teoria liittyy oleel-
lisesti palkitsemiseen, silld tilanteessa, jossa henkil6 kokee saavansa vahemman
palkkaa tai palkkioita suhteessa omaan panokseensa ja verrattuna muihin tyon-
taa henkilon suoritusta palkankorotuksen toiveessa. Kun palkankorotus saavu-
tetaan, henkilo kokee tilanteen olevan taas tasapainossa. Toisaalta kokemus ali-
palkkauksesta voi my®os johtaa siihen, ettd henkil® alentaa suorituksen tasoaan ja
kokee ndin tilanteen olevan tasapainossa. Vastaavasti ylipalkatuksi itsensd ko-
keva saattaa joko viahentds tai lisdtd tyopanostuksiaan sen mukaan, miten kokee
tilanteen vaikuttavan omaan tasasuhtaan. Joskus he vihentidvit suorituksiaan,
etteivat saisi lisdd palkankorotuksia, joista kokea huonoa omatuntoa. Joskus taas
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panostusten madrd lisddntyy tavalla, josta he uskovat, ettei silld ole vaikutusta

palkkaan. (Heneman & Werner 2005.)

Tarvehierarkia
+Thmistd chjaa J tarvetta
hisrarklizassa
jarjestyksessd
+Raehallinen palkitseminen
motivod vain silloin, jos
tiytyy tyydyttas
fysiologizia tai
turvallisnuden tarpeita
+ Aineston palkitseminen
tukee korkeammalla
tacolla olevia tarpeits
Kaksifaktoritaoria
+Tyiicsd eri asiat
Tasasuhtateori motivoivat ja televit
]:hmm:SES - N  — henldlén tyvtyvaiseksi
puwshnm—ﬁﬁsimuﬁ;eﬂa +Motivastioteldjiits
nihin palaute ja
;ﬁem i vailutusmahdolliswadet
. tearriinen viss A
o . : +Palldia hygieniatekijs
henkilén suorintuwmisesta A | ;
suhteessa muihin °Kel1{H§mahdeJsuude
t, tyGajan joustot ja
» vailtusmahdollisundet
N . motivoivat
Palkitseminen
Tavml'leiﬁ:ttmusen Odotusarvoteoria
o . sThmizen oma harkinta
*Hyvin suorituksen
edellytyksid ovat giﬁﬂ&:hm seuraukest
haastavat, selvitja ) "1_5 )
hyviksytyt tavoittest +Thminen arvioi, onko
»Palkitseminen voi edistdd palkitseminen yhisydessd
tavoitteeseen sitouthomista 5‘-‘_‘?{9_“—'1‘55&“]3 mﬁfﬂ
j henkilén suorinhimista méirin se houkutielee

KUVIO 3

Motivaatioteorioiden yhteys palkitsemiseen

Kuvio 3 kiteyttdd sekd motivaation sisdlto- ettd prosessiteorioiden yhteyden pal-
kitsemiseen.

3.3 Asenteellinen ja kidytokseen liittyva sitoutuminen

Asenteellisessa ldhestymistavassa sitoutumisen kayttdytymiseen liittyvit seu-
raukset vaikuttavat todenndkdoisesti olosuhteisiin, jotka joko edistdvit vakautta
tai muutosta sitoutumisessa. Kayttaytymiseen liittyvdssd ldahestymistavassa
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asenteiden, jotka johtuvat kdytoksestd voidaan olettaa heijastavan todenn&koi-
syyttd siitd, ettd kdyttaytyminen toistuu tulevaisuudessa. Meyer ja Allen (1991)
esittdvit sitoutumisen heijastavan myos yksilon halua, tarvetta ja velvollisuutta
ylldpitdd jasenyyttddn organisaatiossa. (Meyer ym. 1991, 62.) Tyontekijan sitou-
tumisaste voi myos vaihdella tyontekijoiden kdyttaytymisen muutoksen tai or-
ganisaation muutosten vuoksi (Chen ym. 2011, 530).

Sitoutumiseen liittyen voidaan 16ytdd kolme yhtenevdd teemaa, jotka hei-
jastuvat sen erilaisissa médrittelytavoissa. Affektiivinen eli tunteellinen sitoutu-
minen organisaatioon, kustannukset, jotka liittyvidt organisaation jattimiseen
sekd velvollisuuden tunne pysyd organisaatiossa. Kdyttdytymiseen liittyva sitou-
tuminen on psykologinen tila, jossa tyontekijdlld on yleensd halu jatkaa toimintaa
tai hédnelld on vetovoimaa kyseiseen toiminnan kohteeseen. Sopivissa olosuh-
teissa, kuten esimerkiksi valinnanvapaudessa, tyon jatkaminen organisaatiossa
voi johtaa aikomukseen jatkaa tyosuhdetta, jonka seurauksena kehittyy positii-
vinen asenne organisaatiota kohtaan. Organisaation jattamiseen liittyvien kus-
tannusten tunnistaminen on psykologinen tila, joka muokkaantuu ymparistolo-
suhteiden mukaan ja silld on vaikutuksia kdyttdytymiseen. Viahemman tunnettu
tapa on ollut pitda sitoutumista velvoitteena pysyéa organisaatiossa. Tyontekijad,
jonka on sanottu olevan elinikdisesti sitoutunut organisaatioon, on kuvattu myos
henkiloksi, joka pitdd moraalisesti oikeana vaihtoehtona pysyéd organisaatiossa
riippumatta siitd, miten paljon yritys antaa hinelle aseman parannuksia tai tyy-
tyvdisyyttd vuosien varrella. (Meyer ym. 1991, 65-66.)

Tutkijat ovat myos esittédneet, ettd tyontekijoilld on yksilotasolla taipumus
mukauttaa tarpeitaan ja kdyttaytymistddn vastaamaan tyopaikan lyhyen aikava-
lin mahdollisuuksia. Tutkijat ovat my0s esittineet, ettd tyontekijoiden havait-
sema epdoikeudenmukainen kohtelu ja organisaation poliittisen kédyttdytymisen
lisdantyminen voivat heikentdd tyontekijoiden panostusta ja siten heikentdd hei-
dén sitoutumistaan organisaatioon. Tamdn mukaan tyontekijoiden kayttaytymi-
nen ty9ssd riippuu siitd, miten he arvioivat kokemansa todellisuuden organisaa-
tiossa. Tyontekijoiden késitys oikeudenmukaisuudesta ja organisaatiopolitii-
kasta vaikuttaa heiddn luottamukseensa organisaatiosta, jota pidetddn tarkeana
valittdjand organisaation oikeudenmukaisuuden ja tyohon liittyvien muuttujien
vdlisessd suhteessa. Oikeudenmukaisuutta he arvioivat vertaamalla organisaa-
tion palkitsemista suhteessa kilpailijoihin. Tyontekijan kdytos voi muuttua, jos
han kokee tulleensa kohdelluksi epéreilusti. (Chen ym. 2011, 530.)

3.4 Kolmen komponentin sitoutumismalli

Meyer & Allen (1991) ovat luoneet kolmen komponentin sitoutumismallin, jossa
sitoutumisen osa-alueita eli komponentteja ovat affektiivinen sitoutuminen, jat-
kuvuus ja normatiivinen sitoutuminen. Yhteistd niille kolmelle ldhestymista-
valle on ndkemys siitd, ettd sitoutuminen on psykologinen tila, joka luonnehtii
tyontekijan suhdetta organisaatioon ja silld on vaikutuksia péddtokseen jatkaa tai
lahted organisaatiosta. Tyontekija voi kokea eri sitoutumisen muotoja



22

vaihtelevissa mddrin. Tyontekijd saattaa esimerkiksi kokea suurta halua ja tar-
vetta jddda organisaatioon ilman velvollisuuden tunteita, kun toinen tyontekija
saattaa olla vihemman halukas jadmaddn, mutta hénelld on kohtalainen tarve ja
velvollisuuden tunne tehdé niin. Eri sitoutumismuotojen voidaan olettaa olevan
vuorovaikutuksessa kdyttdytymiseen vaikuttamisen kanssa. (Meyer ym. 1991,
67-68.)

Tunneperdiselld sitoutumisella tarkoitetaan tyontekijan emotionaalista
kiintymystd, samaistumista ja osallistumista organisaatioon. Tyontekijét, jotka
ovat affektiivisesti sitoutuneita organisaatioon jatkavat tyoskentelyi sielld, koska
haluavat tehdd niin (Meyer ym. 1991, 67.) Affektiivisen sitoutumisen kolme péaa-
kategoriaa muodostuu henkilokohtaisista ominaisuudet, organisaation raken-
teesta ja tyokokemuksesta. Tutkijat ovat esittdneet, ettd demografiset ominaisuu-
det, kuten ikd, virka, sukupuoli ja koulutus linkittyvit sitoutumiseen. Nama lin-
kit ovat kuitenkin epdsuoria ja katoavat, kun tyostd saatuja palkintoja ja tydarvoja
kontrolloidaan. Tyontekijoiden henkilokohtaiset taipumukset sitoutua affektiivi-
sesti organisaatioon vaihtelevat. Henkilokohtaisten taipumusten vaikutusta af-
fektiiviseen sitoutumiseen on myos lahestytty ymparistotekijoiden vuorovaiku-
tuksen ndkokulmasta. Talloin henkil6t, joiden tyokokemus on yhdenmukainen
henkilokohtaisten halujen kanssa ovat luultavammin positiivisemmalla asen-
teella tyotddn kohtaan kuin he, joiden ei ole (Meyer ym. 1991, 70.) Organisaation
rakenteisiin liittyvdt kokemukset tyostd liittyvat affektiiviseen sitoutumiseen
tyontekijdn ja esimiehen vilisten suhteiden, roolin selkeyden ja henkilokohtais-
ten merkityksellisten tunteiden kautta (Meyer ym. 1991, 70).

Jatkuva sitoutuminen (continuance commitment) viittaa organisaatiosta
poistumiseen liittyvien kustannusten tiedostamiseen. Tyontekijét, joiden ensisi-
jainen linkki organisaatioon perustuu jatkuvuudelle, pysyvéat organisaatiossa,
koska heidédn on tehtdva niin. Pelko siitd, ettd menettdd houkuttelevia etuja, luo-
puu aseman senioriteettiin perustuvista etuoikeuksista tai mahdolliset henkils-
kohtaisiin suhteisiin liittyvét tulevat héiriétilat voidaan ndhdd kustannuksina,
joita syntyy organisaation jattamisestd. (Meyrer ym. 1991, 69-72.)

Normatiivinen sitoutuminen kuvastaa velvollisuuden tunnetta jatkaa tyota.
Tyontekijat, jotka ovat normatiivisesti sitoutuneita kokevat, ettd heidan pitdisi
pysyd organisaatiossa. (Meyer ym. 1991, 67.) Normatiivista sitoutumista voi ke-
hittyd muun muassa silloin, kun organisaatio maksaa palkkioita ennakkoon esi-
merkiksi kustantamalla tyontekijdlle jonkin koulutuksen tai tyon tarjoamisesta
tulee merkittdvid kustannuksia. Téllaiset organisaation tarjoamat investoinnit
voivat luoda tyontekijille epadtasapainoa tyontekijdn ja organisaation véliseen
suhteeseen ja aiheuttaa tyontekijdlle velvollisuuden tunteen jadd& organisaatioon
sithen saakka, ettd “velka” on maksettu. (Meyer ym. 1991, 72.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tdssd kappaleessa esittelen kdytossad olleen tutkimusaineiston ja tutkimusmene-
telmdn. Laadullisen tutkimuksen ominaispiirre on kokonaisvaltainen tiedon
hankinta. T&lloin tutkija luottaa keskusteluihin ja havaintoihin sekd pyrkii pal-
jastamaan seikkoja, jotka eivit olleet aiemmin tiedossa. Laadullisessa tutkimuk-
sessa my0s aineiston hankinnassa kéytetddan laadullisia metodeja. (Hirsjdrvi, Re-
mes & Sajavaara 2007, 160.) Laadullisessa tutkimuksessa suositaan ihmisté tie-
don keruun instrumenttina ja tutkija luottaa enemmaén omiin havaintoihinsa sekéa
keskusteluihin tutkittaviensa kanssa kuin mittausvalineilld hankittavaan tietoon.
Tatd on perusteltu silld ndkemykselld, ettd ihminen sopeutuu riittdvan jousta-
vasti vaihteleviin tilanteisiin. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 1997, 165.)
Laadullisen tutkimuksen avulla voidaan pyrkid kuvaamaan, selittdmé&an
sekd tulkitsemaan paremmin jotakin tiettyd ilmiotd. Usein tavoitteena on myos
tunnistaa tekijoitda kuvailtavan ilmion taustalta sen paremmin ymmartdamiseksi.
Tdhan kuvailuun liittyvat tutkimuskysymykset alkavat sanoilla; miten, kuinka ja
millainen. Syitd etsiessd etsitddn vastausta kysymykseen miksi. Tutkimuksen
kautta tutkijat pyrkivat luomaan erilaisia lainalaisuuksia, merkitysjarjestelmia
sekd ymmarrystd erilaisille kokemuksille. Tutkimuskohteita puolestaan voidaan
tutkia erilaisin menetelmin useista eri ldhtokohdista. (Puusa & Juuti 2011, 12.)
Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen ldhtokohtana on
kuvata todellista elaméd. Tutkija ei voi kuitenkaan pirstoa todellisuutta mielival-
taisesti, vaan on otettava huomioon, ettd tapahtumat muovaavat toinen toisiaan
ja on mahdollista 16ytdd monen suuntaisia suhteita. Tavoitteena on tutkia koh-
detta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. (Remes, Sajavaara & Hirsjdrvi 1997,
161.) Puusan & Juutin (2011) mukaan tutkimuksessa laadullinen ldhestymistapa
korostaa todellisuuden ja siitd saatavan tiedon subjektiivista luonnetta. Laadulli-
sessa tutkimuksessa keskitytddn tarkastelemaan yksittdisid tapauksia ja oleellista
on osallistuvien ihmisten ndkdkulman korostaminen seka tutkijan vuorovaiku-
tus yksittdisen havainnon kanssa. Téllaisessa tilanteessa tutkijan ja tutkijan tuot-
taman aineiston sekd tutkimuskohteen vélinen etdisyys on tyypillisesti pieni.
Keskiossd ovat tutkittavien kokemukset ja tutkimuksen tehtdvana antaa teoreet-
tisesti mielekés tulkinta kohteena olevasta ilmiostd. (Puusa & Juuti 2011, 47-48.)
Téssd tutkimuksessa olen kerdnnyt tietoa OP Ryhman tyontekijoille teh-
dyistd haastatteluista ja luottanut niistd esiinnousseisiin seikkoihin. Aineistoni on
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ollut sekundéddrinen ja tutkimuksessa kdytetyt haastattelut on toteutettu avoi-
milla haastattelukysymyksilld, jolloin tyontekijoiden d&dni on péddssyt hyvin kuu-
luviin. Olen pyrkinyt jasentimadn, selittdiméédn ja tulkitsemaan palkitsemisen
merkitystd henkiloston motivaation ja sitoutumisen kannalta ndiden haastatte-
luissa esiinnousseiden seikkojen avulla. Tutkimuksen tulokset olen jasentanyt
tutkimuskysymysten mukaisesti, jotta lukijan on mahdollisimman helppo seu-
rata tutkimuksen kulkua.

4.1 Kohdeorganisaatio OP Ryhma

Taméan tutkimuksen kohderyhménd on OP Ryhmaén tyontekijdt eri organisaa-
tiotasoilta. OP Ryhmd on finanssiryhmd, jonka omistajia ovat asiakkaat. Toi-
mialallaan OP Ryhmaé on t&lld hetkelld Suomen suurin. OP Ryhmad muodostuu
147 Osuuspankista ja niiden omistamasta keskusyhteisostd OP Osuuskunta ty-
tar- ja lahiyhteisdineen. Namad tytdr- ja lahiyhteisot sisaltavat vahittdispankki-,
yrityspankki- sekd vakuutustoiminnan. OP Ryhmé&n omistaa noin kaksi miljoo-
naa omistaja-asiakasta ja sen palveluksessa tydskentelee télld hetkelld noin 12 000
henkilod. Ryhmén toiminta perustuu osuustoiminnallisuuteen eli yhdessa teke-
miseen ja asiakkaiden kanssa menestyksen jakamiseen. OP Ryhmén arvot ovat
vastuullisuus, ihmisldheisyys ja yhdessd menestyminen. Toiminnan tavoitteena
on omistaja-asiakkaiden tarvitsemien palveluiden tuottaminen mahdollisimman
kilpailukykyisesti ja tehokkaasti sekd vahva vakavaraisuudesta huolehtiminen.
OP Ryhma ilmoittaa, ettei toiminnan tavoitteita ohjaa omistajien voiton maksi-
mointi. Ryhméan yhteinen menestys kdytetdan keskittdmisetuna omistaja-asiak-
kaille sekd muina palvelukyvyn ylldpitotoimina, kehittdimisend ja taloudellisina
etuina. (OP Ryhma 2019.) OP Ryhma on kdynyt viime vuosina ldpi lukuisia stra-
tegisia muutoksia, jotka ovat heijastuneet niin johtamisotteeseen kuin organisaa-
tion tyon arkeen. 2010-luvun keskeinen strateginen teema on ollut tavoite saa-
vuttaa johtavan pankin asema Suomessa. Tavoitteeseen on liittynyt asiakkaan
ndkokulmasta paras asiakas- ja tyontekijan ndkokulmasta paras tyontekijakoke-
mus. (Auvinen ym. 2019.)

4.2 Aineisto ja menetelma

Laadullisella aineistolla tarkoitetaan Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan pelkis-
tetyimmilldén aineistoa, joka on ilmaisultaan tekstid. Teksti on voinut syntyé joko
tutkijasta riippuen tai riippumatta. Tutkijasta riippuvaisia ovat erimuotoiset
haastattelut ja havainnoinnit, kun taas tutkijasta riippumattomia ovat esimer-
kiksi henkilokohtaiset pdivékirjat, omaeldmaékerrat ja kirjeet. (Eskola & Suoranta
1998.) Tassd tutkimuksessa aineisto on kerdtty avoimilla yksilohaastatteluilla.
Avoimessa haastattelussa haastattelijan tarkoituksena on selvittda haastateltavan
ajatuksia, mielipiteitd, tunteita sekd kasityksid sitd mukaa, kun ne tulevat
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keskustelun edetessd aidosti vastaan. Avointa haastattelua voidaan pitdd erilai-
sista haastattelumuodoista ldhimpadnd keskustelua. (Hirsjarvi ym. 1997, 205.)
Tassa tutkimuksessa kdyttamaéni aineisto koostuu SALP- tutkimusryhméssa en-
nalta tehdyistd haastatteluista OP Ryhmén henkilokunnalle. Haastattelut on to-
teutettu yksilohaastatteluina ja ne on nauhoitettu seka litteroitu. Olen valinnut
aiemmin kerdtystd aineistosta haastattelut tihdn tutkimukseen harkinnanvarai-
sesti siten, ettd ne liittyvit tdman tutkimuksen aiheeseen. Haastateltavat tyosken-
televét eri organisaatiotasoilla sekd johto-, esimies- ettd asiantuntijatehtdvissa.
Tdssd tutkimuksessa on haastateltu 20 henkiloda OP Ryhman eri liiketoiminta- ja
organisaatiotasolta. Haastattelut on toteutettu vuosina 2012-2016 seka 2018-2019.
Haastateltavista 7 oli naisia ja 13 miehid. Anonymiteetin sdilyttdmiseksi olen sa-
lannut kunkin informantin henkil6llisyyden. Tutkimukseen on liitetty useita au-
tenttisia haastattelukatkelmia analyysini ja pdéttelyni eldvoittamiseksi. Olen teh-
nyt aineistolle laadulliselle aineistolle tunnusomaisen operaation ja luokitellut
havainnot tulkitsemalla eri ennalta madriteltyihin kategorioihin tutkimuskysy-
mysten mukaisesti. Aineistoa yhdistelemdlld on pyritty 16ytaméaan eri luokkien
vdlilta samankaltaisuuksia ja sédannonmukaisuuksia. (Puusa 2011, 121.) Haasta-
teltavien anonymiteetin sdilyttdmiseksi haastatteluaineisto on koodinumeroitu.
Haastatteluja lainatessani kdytan tdssd tutkimuksessa haastateltaville satunnai-
sesti annettuja numerokoodeja H1-H20. Taulukossa 1 on eritelty haastateltavat
organisaatiotason mukaan.

TAULUKKO 1 Tutkimuksen haastatteluaineiston kuvaus

Organisaatiotaso Haastateltavat
Toimihenkil6t H1-H6
Keskijohto H7-H13
Alueosuuspankin johtoryhmétaso H14-H18
Konsernin johto H19-H20

Tassd tutkimuksessa kohdeorganisaatio on yksinkertaistettu neljaan tasoon. Toi-
mihenkil6iden ryhmé&an luetaan ne haastateltavat, joilla ei ole omia johdettavia.
Keskijohdolla tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa muun muassa pankinjohtajia ja
tiiminvetdjid. Alueosuuspankin johtoryhmitaso on paikallisen organisaation
korkein taso. Konsernin johdolla tarkoitetaan OP Ryhméan korkeinta tasoa.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimussuunnitelma voi elda tutkimushank-
keen mukana. Avoin tutkimussuunnitelma korostaa tutkimuksen eri vaiheiden
kietoutumista yhteen. Laadullisessa tutkimuksessa tulkinta jakautuu koko tutki-
musprosessiin ja ndin ollen tutkimussuunnitelmaa ja tutkimusongelman asette-
lua saattaa joutua tarkistelemaan aineistonkeruun aikana. (Eskola & Suoranta
1998.)

Laadullisen tutkimuksen ominaispiirre on kokonaisvaltainen tiedon han-
kinta. T&lloin tutkija luottaa keskusteluihin ja havaintoihin sekéa pyrkii paljasta-
maan seikkoja, jotka eivét olleet aiemmin tiedossa. Laadullisessa tutkimuksessa
my0s aineiston hankinnassa kdytetddn laadullisia metodeja. Télld tarkoitetaan
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sitd, ettd suositaan metodeja, joissa tutkittavien ndkokulmat ja “ddni” padsevit
esille. Esimerkki tdllaisesta metodista on haastattelut ja osallistuva havainnointi.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 161.) Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan
laadullisen aineiston analyysin tarkoitus on luoda aineistoon selkeytta seka tuot-
taa sen avulla uutta tietoa tutkittavasta asiasta. Aineistoldhtdisessd analyysissd
voidaan ldhted liikkeelle mahdollisimman puhtaalta poydaltd ilman ennakko-
oletuksia tai méadritelmid. Pelkistetyimmilldan télld tarkoitetaan sitd, ettd teoria
rakennetaan empiirisestd aineistosta ldhtien. (Eskola ym. 1998.) Tutkimusotteeni
on tassd tutkimuksessa kvalitatiivinen eli laadullinen ja nojaudun tulkitsevaan
traditioon. Tulkitseva tutkimus edellyttdd aineiston ja empirian vélistd vuorovai-
kutusta. Aineistoldhtdinen analyysi on tarpeellista erityisesti silloin, kun tarvi-
taan perustietoa jonkin tietyn ilmion olemuksesta. (Eskola & Suoranta 1998.)

4.3 Luotettavuuden arviointi

Puusan ja Kuittisen (2011) mukaan laadullinen tutkimus perustuu ajatukseen tut-
kijan avoimesta subjektiivisuudesta sekd erilaisten tulkintojen mahdollisuudesta.
Tutkijan kerddamaé aineisto kuvaa aina tutkittavien tulkintoja tutkittavasta ilmi-
Ostd ja ihmistieteissd ei ole tdysin mahdollista saavuttaa autenttista aineistoa,
jossa menetetddn mahdollisuus objektiivisuuden mahdollisuudesta. (Puusa &
Kuittinen 2011, 169.) Laadullisessa tutkimuksessa ja erityisesti organisaatiotutki-
muksen haasteena on se, ettd tutkimuskohteena on ihmisen kokemus, merkityk-
set, toiminta tai ihmisen toiminnan ja sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta ra-
kentuva ilmio. Nama ilmist ovat usein abstrakteja perusluonteeltaan, ajassa
muuttuvia sekd ndkokulmia sisdltdvid. Tutkimuksen luotettavuusarviointi on
perinteisesti perustunut siihen, miten pétevésti tutkimus on onnistunut kuvaa-
maan tutkittavaa ilmiotd. Laadullisen tutkimuksen kohdalla haasteellista onkin
se, ettd erilaisille kasityksille tai tapahtumien kielellisille kuvauksille ei ole 16y-
dettdvissd vain yhtd oikeaa tulkintaa. Laadullisessa tutkimuksessa onkin kyse
kokonaisuuden arvioinnissa siitd, miten kdytetty aineisto ja sen avulla tehdyt ha-
vainnot ja tulkinnat on kuvattu perusteellisesti seké esitettyjen tulkintojen ja joh-
topddtosten istuvuudesta kuvaukseen eli tutkimuksen tuloksien ja kokonaisuu-
den uskottavuudesta. (Puusa ym. 2011, 169-170.)

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa laadullisessa tutkimuksessa tu-
lee arvioida ja pohtia valittujen metodien soveltuvuutta tutkimuksen kohdeilmi-
oon tutkimuksen tavoitteet huomioiden. Tutkimuksen laatuun vaikuttavat yh-
dessd aineistonkeruumenetelmit, niiden valinnan perustelut sekd kaytto ja mo-
nipuolisuus. (Puusa ym. 2011, 171.) Tamén tutkimuksen metodi ja aineisto tuke-
vat mielestdni hyvin toisiaan ja sopivat tutkimuksen kohdeilmion analysointiin.
Analyysissd olen pyrkinyt totuudenmukaisuuteen niiden tietojen puitteissa, joita
olen aineistosta saanut esiin. Olen analysoinut aineiston aineistoldhtoisesti,
mutta tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen peilaten. Luotettavuutta ja tu-
losten tulkintaa voi heikentdd se, ettd aineisto on ollut sekundéérinen ja en ole
itse ollut haastattelemassa ja havainnoimassa haastattelutilannetta. Toisaalta
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luotettavuutta lisdd se, ettd en ole itse ollut ohjaamassa keskustelun kulkua ja
pyrkinyt vaikuttaa omien ennakkokésitysteni mukaisesti sen kulkuun. Tuomen
ja Sarajarven (2018) mukaan laadullisen tutkimuksen objektiivisuuden tarkaste-
lussa on myos haasteena tutkimuksen luotettavuus ja sen puolueettomuus. Puo-
lueettomuus nousee esiin silloin, jos tutkija pyrkii ymmadrtamdan ja kuulemaan
tiedonantajia itsenddn tai suodattaako tutkija tiedonantajan kertomuksen oman
kehyksensd ldpi, jolloin tutkimukseen voivat vaikuttaa esimerkiksi tutkijan ik4,
sukupuoli, uskonto, poliittinen asenne ja niin edelleen. Tdssd tutkimuksessa
haastatteluaineisto on pyritty analysoimaan mahdollisimman puolueettomasti
siten, ettd tutkijan henkilokohtaiset mieltymykset eivat vaikuta tutkimuksen tu-
loksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksessa on tutkittu
sitd, mitd on alun perin luvattu ja reliabiliteetilla sitd, miten tutkimuksen tulokset
ovat toistettavissa. Laadullisessa tutkimuksessa ei ole olemassa yksiselitteisid oh-
jeistuksia luotettavuuden arvioinnista. Tédssd tutkimuksessa olen tutkinut sitd,
mitd alun perin on luvattu eli palkitsemisen merkitystad henkiloston motivaatiolle
ja sitoutumiselle OP Ryhmassa. Tutkimuksen tulokset ovat toistettavissa siten,
ettd tutkimus voidaan toteuttaa uudelleen samalle joukolle haastateltavia. Tutki-
muksessa kadytetyt menetelmdt eivit ole kuitenkaan neutraaleja vilineitd eli tu-
lokset eivat valttamattd ole tdysin samat , vaikka tutkimusta ohjaisi sama meto-
dologinen ajattelu, sama tutkija ja samat tiedonldhteet. Tutkimuksen tulokset
kertovat palkitsemisen timanhetkisesti tilasta, joten jos tutkimus uusitaan myo-
hemmin, voivat tulokset olla erilaiset my0s siksi, ettd ajassa tapahtuu muutoksia.
Tdamad tutkimus on tilannekohtainen arvio. Tutkimuksen luotettavuutta parantaa
se, ettd tutkijalla on ollut tarpeeksi aikaa ja resursseja toteuttaa tdmd tutkimus.
Taman lisdksi tutkimus on julkinen ja tutkijakollegat eli tdssd tapauksessa muut
Jyvéaskylan yliopiston SALP -ryhmaén tutkijat ovat arvioineet ja kommentoineet
tutkimuksen prosessia, lopputuloksia seka johtopdatoksia erillisissad tutkimusse-
minaareissa syksyn 2019 ja kevaan 2020 aikana. (Tuomi ym. 2018.) Tamén tutki-
musotteen kannalta validiteetti on kriittisin tekijd, silld sen pohjalta pystytddn ar-
vioimaan sitd, onko keskusteluissa noussut esiin niitd asioita, joita timéan tutki-
musongelman kannalta on haluttu selvittdd. Tama tutkimus on mielestdni validi,
silld mielestédni tulokset ovat tuoneet esiin riittivan relevantilla tavalla ne asiat,
joita halusin selvittadd.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tdssd kappaleessa esitellddn tutkimuksen tulokset. Jokaisessa alaluvussa kasitel-
ladn kyseiseen aiheeseen liittyvid haastatteluissa esiinnousseita teemoja ja analy-
soidaan niiden merkitystd tutkimuksen kannalta. Tutkimuksen tulokset esitel-
ladn tutkimuskysymysten mukaisessa jdrjestyksessd. Aineistosta otetut sitaatit
on valittu sen mukaan, ettd ne kuvastaisivat mahdollisimman hyvin aineistosta
esiin nousseita henkiloston ndkemyksid. Ensimmdisend kéasitellaan merkityksel-
lisimpid palkitsemiskeinoja, toisena palkitsemistapojen sitouttamisvaikutuksia ja
kolmantena palkitsemisen oikeudenmukaisuutta ja kannustavuutta.

OP Ryhmad ilmoittaa omilla kotisivuillaan, ettd he huolehtivat omistaan
sekd pitkdn aikavilin ettd lyhyen aikavilin palkitsemiskeinoilla. He myos kan-
nustavat tyontekijoitddn kehittdméaan itseddn lapi tyouran. Erilaiset henkilosto-
etuudet saattavat vaihdella ryhmaén eri yksikoissd ja palkitsemistapoja pyritdan
kehittamé&dn jatkuvasti yhdessd henkiloston kanssa. Tyypillisiksi henkilosto-
eduikseen he mainitsevat tyoterveyshuollon, lounasedun, vanhempainvapaan,
eldke-etuudet, erilaiset alennukset pankki- ja vakuutuspalveluista sekd harras-
tusten tukemisen. Palkkaus ylipddtddn perustuu tyon vaativuuteen ja henkilo-
kohtaiseen suoritukseen. Pitkdnaikavalin palkitsemistapana toimii henkildstora-
hasto. (OP Ryhma 2020.)

5.1 Merkityksellisimmait palkitsemiskeinot motivaation kannalta

OP Ryhmassd henkilokunnan palkitseminen saattaa vaihdella ryhmaén sisilld ja
tyotehtavasta riippuen. Henkilokunnan ndkemyksien mukaan palkitsemisen
merkitys vaihtelee yksiloiden vililld. Toiset korostavat taloudellisen palkitsemi-
sen osuutta ja toisille niin sanotut aineettomat palkitsemisenkeinot ovat merki-
tyksellisempid. Myos tyontekijoiden ja esimiesten vélilld 16ytyy eroja siitd, mitka
nahdddn merkityksellisimmiksi palkitsemiskeinoiksi. Rahallisten palkkioiden li-
sdksi palkitsemiseen luettiin my9s niin sanotut aineettomat palkitsemisen muo-
dot, kuten palaute, tyoymparistd, koulutusmahdollisuudet ja niin edelleen.
Luoma ym. (2004) madritteli aineettoman palkitsemisen sisdisen motivaation
kannalta merkittivimmaksi tekijaksi asiantuntijatyossd (Luoma ym. 2004, 43).
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Kaksi toimihenkilod kommentoi tyontekijan omaa halua tehda tyotd sekd asiak-
kaiden merkitystd motivaatiolle seuraavasti:

H3: 10 vuotta alalla ollu ja aina ma oon halunnu tietylld tavalla tehdé tatd. Eniten mua
motivoi ne keskustelut asiakkaitten kanssa, auttaa siind asiakkaan tilanteessa aidosti,
kiinnostus sitd taloutta, mahdollisesti osakemarkkinaa, niitd asioita kohtaan
henkilokohtaisellakin puolella ja sit suodattaa sitd tietoa asiakkaalle. Kylld se
asiakkaan palaute on mulle se kaikista kiitollisin.

Hé: -- ja kyl ma tykkddn itse asiassa niinkun asiakkaiden kanssa tehdd, ettd se on
parasta kiitosta, kun jutut rullaa ja ndin, ettd tuota, kylld meilld huomioidaan.

Y14 olevista kommenteista on havaittavissa kaksifaktoriteorian mukaisia palkit-
semiseen liittyvid elementtejd. Tyontekijoille palaute asiakkaalta ja vuorovaiku-
tus asiakkaiden kanssa ovat merkityksellisimpid motivaation ldhteitd. Kaksifak-
toriteoriassa rahallinen palkka itsessddn on hygieniatekijd ja palaute sekd vuoro-
vaikutus ammentavat motivaatioon tyontekijoissd. My0s tydajan joustot ja vai-
kutusmahdollisuudet voidaan ndhdé kaksifaktoriteorian yhtymiskohtina palkit-
semiseen. (Hakonen 2015, 142-143.) Kommenteista heijastuu myos kdyttaytymi-
seen liittyvid sitoutumisen elementtejd, jolloin tyontekijalld on halu jatkaa toimin-
taa ja vetovoimaa kyseiseen toiminnan kohteeseen eli tdssa tapauksessa omaan
tyotehtavaan. H3 kommentti ilmentdd, ettd han on tavalla tai toisella aina halun-
nut tehdd kyseistd tyotd. Luoman ym (2004) mukaan yksi onnistuneen palkitse-
misen elementeistd on se, ettd se tukee tyontekijan tyomotivaatiota ja poistaa eri-
laisia motivoitumisen esteitd. OP Ryhmassa rahallinen palkitseminen ja sen mer-
kitys motivaatiolle korostuivat erityisesti ryhmén esimiesten haastatteluissa.
Useampi esimies mainitsi, ettd rahallinen palkitseminen on ehdottomasti yksi
tarkeimmistd, ellei jopa tarkein motivaation ldhde ja apukeino, joka ohjaa tyon-
tekijan toimintaa saavuttaakseen henkilokohtaisia tavoitteitaan. Seuraavissa
kommenteissa ilmenee rahan merkitys esimiesten puheessa:

H7: Kylldh&n se raha ohjaa tekemistd, eihdn siitd padse mihinkdan, ettd haluaa nayttad
vield enemman. Ihmiset on kylld hirveen sitoutuneita tekeméén ja se henki on hirveen
hyva, mutta kylla silld rahalla tietysti aina on merkitys.

H7: Kylld niitd varmaan motivoi tietysti ihan pelkéstddn se, ettd ne saavuttaa niita
tavotteitaan, ettd syntyy ja ovat hirveesti huolissaan, jos ei synny. -- Niitd motivoi myo6s
se, ettd ne pdasee ite kehittdméan sitd omaa systeemiddn, niin kylldhdn se on hirveen
térkee. - - Rahalla on tietysti iso merkitys, ja varsinkin mitd nuorempia ja aktiivisempia
porukat on, niin kylldhan totta kai rahalla on iso merkitys, ja kylla tddlld palkkaus ja
palkitseminen on minun syntilistalla isoin asia koko ajan. Palkkaus ei tyydytd ja sitten
ettd palkitseminen on huonoa verrattuna, kilpailijoihin verrataan ihan puhtaasti.

H10: Kylldh&n se raha on siind semmonen piiskuri, aivan varmasti. Jos sd oot lahelld
jotain tavotetta, niin kylldh&n sd yritét sitten padstd, ettd jos sd jonkun portaan ylittdisit,
jonkun portaan, ettd sd pdéasisit vahan isommalle palkkiolle ja timmosta. Kylld se nyt
vaan on.

H16: -- Ja sitten mun mielestd erottuu kyl ihan selkeesti, ettd ne, keille se on
erinomaisen tdrked ja keille se ei 0o se rahallinen palkitseminen niin tarked. Mut meilld
ehkd on enemman nyt sellasia, joille se on tdrked just johtuen tosta ikdrakenteesta.



30

Ylld olevat kommentit ovat sekd organisaation keskijohdon ettd alueosuuspan-
kin johtoryhmaétason henkiliden esittdmia. He nostavat rahallisen palkitsemisen
yhdeksi merkityksellisimmista palkitsemisen keinoista. He mainitsevat myos,
ettd rahallinen palkitseminen on tiarkeampdd nuoremmille kuin vanhemmille
tyontekijoille. Tutkimuksen haastatteluaineistossa nousi usein esiin useassa eri
kohdassa my®os rahallisen palkitsemisen haasteet ja se, ettd henkilosté on sdan-
nollisesti epdtyytyvdinen palkitsemiseen.

Tavoitteen asettamisen teoriassa hyvan suorituksen edellytyksid ovat sel-
kedt ja yhteisesti hyviksytyt tavoitteet. Jos tavoitteet ovat selkeédt ja hyviaksytyt,
niin palkitseminen voi edistdd henkiloston suoriutumista ja tavoitteeseen sitou-
tumista. Seuraavista esimiesten kommenteista voidaan péadtelld, ettd ainakin or-
ganisaation keskijohto ja alueosuuspankin johtoryhma tasolla ndhdadn, ettd ta-
voitteet ohjaavat merkittdvasti henkiloston tekemistd ja motivoivat esimerkiksi
myynnissd myymaddan tiettyjd tavoitteissa madriteltyjd palveluja. Esimiesten mu-
kaan tavoitteet on asetettu aina vastaamaan OP Ryhmin tavoitteita.

H17: N4a tavotteet ihan kiistatta ohjaa meidédn ihmisten tekemistd. Se me on kokeiltu
ihan tietoisilla harjoituksilla, vaihdettu eri vuosina joku yksittdinen asia pois, otettu
seuraavana vuonna se takaisin, vaikkapa ton vakavan sairauden vakuutuksen
myyminen, niin jos se jdtetddn pois tavotteista, se ldhtee ndin. Sit kun se otetaan
tavotteisiin, se ldhtee ndin. Et kylld n&& tavotteet oikeesti ohjaa ihmisii ja sitd kautta
niilld joku merkitys on.

HO: .. Mutta tavallaan se, ettd tavotteet on asetettu aina sen mukaan, mitd pankin
tamanhetkinen tahtotila on, ja numerot kertoo, ettd kuinka paljon meidédn jokaisen
sinne tdytyy tehdd. Ja silloin sen palkitsemisenkin pitdd olla, ettd ne jotka tekee
osuutensa sinne kuuluu saada siitd jotakin ekstraa. Ja sitten ne, jotka ei tee sitd omaa
osuuttaan, jotta me pddstdan pankkina sinne, minne halutaan, niin sit ne ei saa sita
bonusta siitd vuodesta. Ja minusta silld tavalla numerot sekd sen palkkanauhan
numerot ettd sitten ne tavotenumerot ohjaa tavallista tekijad kaikista parhaiten
tekemddn parhaansa.

Y14 olevat esimiesten kommentit viestivit siitd, ettd tavoitteet ohjaavat merkit-
tavéasti henkilokunnan tekemistd. H9 kommentissa on korostettu, ettd ne, jotka
saavuttavat omat tavoitteensa ovat hdnen mielestddn oikeutettuja palkitsemiseen
ja ne, jotka eivit saavuta tavoitteitaan tdysin, tulisi jattdd palkitsematta. Kuiten-
kin muissa tyontekijoiden haastatteluissa nousi useasti esiin turhautuminen siitd,
ettd nditd erityisen hyvin suoriutuvia yksiloitd ei palkita merkittavésti tai se, ettd
palkkion mé&rd on keskimédardisesti niin pieni, ettei se motivoi aktiivisesti pon-
nistelemaan enempdd. Palkitsemisen kannustavuutta ja oikeudenmukaisuutta
kasitelldan tarkemmin alaluvussa 5.3.

Jotta palkitseminen tukisi organisaation tavoitteita, tulee palkitsemisen pe-
rusteet olla johdettu organisaation strategiasta kdsin. My6s tasa-arvoisuus pal-
kitsemisessa on ddrimmadisen tdrkedd. Viitala (2013) mainitsi taloudellisista palk-
kioista ndkyvimmaéksi rahan sekd muutamat lakisddteiset edut Suomessa, kuten
erilaiset vakuutukset. Ryhméan keskijohdossa merkityksellisimpien palkitsemis-
tapojen joukkoon onkin nostettu myos rahanarvoinen tyshyvinvointia tukeva lii-
kunta- ja kulttuurietu seké terveysvakuutus, joka nousee esiin muun muassa seu-
raavassa puheenvuorossa:
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H11: No sitten meilld on timmonen E-Passi, jonne tulee rahaa sitten, onko se nyt sitten
300 euroa vuodessa, taitaa olla tdlld hetkelld. Se on minusta ainakin semmonen
merkittdvéd etu. Sitten toinen on, et meilld on timmonen laaja terveysturvavakuutus,
joka on sitten Pohjolasairaalaan. - Nuo on mun mielesta tarkeimmat.

Rynesin (2004) mukaan yksilolliset bonukset ovat tarkeampid korkean suoritus-
kyvyn henkiléille ja yksiloille, joilla on korkea luotto omiin kykyihinsa sekd tarve
saada aikaan saavutuksia. Organisaation ylimmén johdon ndkemykset tukevat
hdnen ndkemystddn, joka ilmenee seuraavassa OP Ryhmén ylimmaén johtoryh-
mén jasenen kommentissa:

H20: Onhan se selvi, ettd osa, motivaatiota ja enemman tai vahemman rahalla kédyvia
ihmisid on vaikka, jos sd mietit pddomamarkkinoilla toimivat ihmiset, no nehdn on
hyvin tulosorientoituneita ja myoskin siitd tuloksesta sitten maksetaan bonuksia, tai
jos tulokset ei oo hyvit, niin sit ei makseta mitdan. Se on ihan erilaista, kun taas vaikka
vahittaispankkipuolella.

OP Ryhmin ylimmaésséa johdossa tiedostetaan se, ettd ihmiset ovat erilaisia ja mo-
tivoituvat erilaisista asioista. Kuitenkin haastatteluista nousi esiin se, ettd henki-
lokunnalla on suhteellisen samanlaiset tavoitteet, joista heitd mitataan ja palki-
taan. Vaikka siis tédllainen johdon madrittelemd tulosorientoitunut henkil6 saa-
vuttaisi omat tavoitteensa, ei han vélttamattd saa siitd palkitsemista, jos koko
muu tiimi tai koko pankki ei ole pddssyt omaan tavoitteeseensa. Johto olettaa,
ettd padomamarkkinoilla toimivat ihmiset ovat tulosorientoituneempia kuin va-
hittdispankkipuolella. Motivaation kannalta merkityksellisimmiksi palkitsemis-
keinoiksi OP Ryhméssd nousi raha ja rahaan verrannolliset etuudet (liikunta- ja
kulttuurietu sekéd erilaiset vakuutukset), asiakkaiden kanssa kommunikaatio,
tydympéristo sekd -yhteiso ja tyontekijan oma halu tehda tyota.

5.2 Palkitsemistapojen merkitys sitoutumisen kannalta

OP Ryhmiilld on olemassa yhtend sitouttamisen ja palkitsemisen keinona henki-
lostorahasto, josta voi lunastaa oman osuutensa tyosuhteen voimassaollessa tiet-
tynd ajankohtana. Meyerin & Allenin (1991) kehittamé&n kolmen komponentin si-
toutumismallin mukaisesti tyontekijd voi olla joko affektiivisesti, jatkuvuuden
ndkokulmasta tai normatiivisesti sitoutunut organisaatioon. Tédssd kappaleessa
tutkimuksen tuloksia analysoidaan timan sitoutumismallin mukaisesti henkils-
ton nakokulmasta kasin.

H2: Kai se mun sitouttaminen on se mun kuukausittainen palkka. Johto yrittda
rakentaa monenmoista porkkanaa, miks maé olisin vield sitoutuneempi tdssd omassa
tyOssdni, niin ne ei oo ehké ollu kauheen houkuttelevia ne sitouttamisporkkanat, jos
tdd ois se termi, eli sanotaan, etti tee tin verran, niin ei se mun toimintaa sit kuitenkaan
ohjaa, koska se porkkana on ldhtokohtaisesti kovin pieni.

Normatiiviselle komponentille ominaista on tyontekijan kokemus siitd, ettd ha-
nen pitdisi pysyd organisaatiossa. Normatiivinen sitoutuminen siis kuvastaa
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velvollisuuden tunnetta tehdd tyotd. OP Ryhmastd 1oytyy normatiivisesti orga-
nisaatioon sitoutuneita henkiloitd, jotka tekevit tyotd, koska niin kuuluu tehda.
Y114 olevasta toimihenkilon kommentista voidaan ndhda se, ettd kuukausittainen
palkka on se, mikd hdntd motivoi ja sitouttaa pysymddn OP Ryhman palveluk-
sessa. Palkka on saatava joka kuukausi oman eldaman yllapitamiseksi. Tyontekijat
nakevit, ettd heille tarjotut mahdolliset lisdpalkkiot ovat suhteessa niin pienid,
etteivdt ne merkittdvissd madrin vaikuta motivaatioon tai tydssd suoriutumiseen.
Alueosuuspankin johtoryhmadtasolla tiedostetaan, ettd organisaatiossa tyosken-
telee my0s henkiloitd, joiden sitoutuminen ja motivaatio perustuvat siihen, ettd
toissd pitdd kdydd ja se ilmenee esimerkiksi seuraavasta alueosuuspankin johto-
ryhmén jasenen puheenvuorosta:

H17: M4 oon, eri ihmisid motivoi niin monet erilaiset asiat. Meilld on paljon, meilld on
ihan oikeesti minun kasityksen mukaan paljon niitd ihmisid, jotka kdy toissa sen takia,
ettd heidan pitdd kdyda toissd. Ja heiddn eldménsd motivoivat tekijdt on sitten sen
tyopaikan, tyoajan ulkopuolella, ettd heilld on lapset, heilld on perhe, ma oon ihan
tyytyvdinen siitd, ettd heilld on arvot tavallaan oikeassa jdrjestyksessd, ettd tarkeimmaét
jutut ensin, se on se lasten kasvattaminen, ne asiat on sielld ensimmaéisend. Mutta he
vaan on, eldmén realiteetti on, ettd heidédn pitdd kdyda toissa. Ja heistd suurin osahan
tekee tyonsa tosi hyvin. Mika saa sen aikaan, ettd he tekee tyonsa tosi hyvin, niin kylld
se sit on jollain tavalla kuitenkin tyytyvdisid tdhadn tyopaikkaan, he haluaa tehda tata
tyotd. Jos heille tulis joku tarjous kilpailijalta, jossa heille tarjottais about samaa
hommaa ja selkeesti lisd4 liksaa, niin kylld meiltd aika moni siihen tarttuis, ettd ei me
mikddn semmonen ylivertainen olla.

Esimiehen kommentista voidaan havaita, ettd asia on heilld myos hyvin tiedossa
ja sithen ei organisaation ndkokulmasta ainakaan tédssa tiimissa pyritd aktiivisesti
tekemddn muutosta, koska tyontekijat tekevit silti tyonsad hyvin. Kuitenkin tis-
takin puheenvuorosta voidaan havaita jo aiemminkin esiinnoussut tyytyvaisyys
tyopaikkaan ja halu tehda tyotd. Lisdksi esimies viestii selvasti siitd, ettd han ei
itse halua paattad, mihin tyontekijat ammatillisella urallaan suuntaavat tai mitka
tekijat he arvottavat eldmadssa tarkeimmiksi. Myds Rynesin (2004) tekeméssa tut-
kimuksessa nousi esiin, ettd palkalla on silloin vihemman merkitystd motivaati-
olle, kun henkilokunta saa samanlaisia palkankorotuksia riippumatta yksilon
omasta tai organisaation suorituskyvysta.

Kolmen komponentin sitoutumismallin mukaisesti ihminen voi olla my6s
affektiivisesti sitoutunut organisaatioon. Tdlloin henkilolld on emotionaalinen
kiintymissuhde organisaatioon ja hdn pystyy samaistumaan sen toimintaan. OP
Ryhmén arvoista ihmisldheisyys ja yhdessd menestyminen tukevat mielestani
myos tatd affektiivisen sitoutumisen komponenttia. OP Ryhmasta 1oytyy affektii-
visesti sitoutuneita henkil6itd. Seuraavat alueosuuspankin johtoryhmaén jésenten
sekd toimihenkilon kommentit ilmentdvat sitoutumisen affektiivista komponent-
tia:

H13: Mun mielestd toi palkitseminen, niin se motivoi osaa, ettd se on, mutta en ma
tiedd, kuinka iso osa se on. -- Kylld ma luulen, ettd se mika eniten motivoi, ettd tinne
on aamulla kiva tulla ja tddlld on hyva porukka, ettd tullaan toisten kanssa hyvin
toimeen, ja se, ettd saadaan sitd positiivista asiakaspalautetta, mika tulee sitd kautta,
ne asiakasneuvottelut on antoisia ja mukavia eikd semmosta pakkomyymisen ajattelua,
ettd mitid tehdain.
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H15: -- Kylld m4 ihan vilpittomasti uskon, ettd meilld on ylivoimaiset kilpailuedut ja
kun saadaan ndd meidéan sisadpiirileikit tdssd nyt vaan jarjestykseen, ettd kaikki tekee,
mitd lupaa, niin ei meilld oo mitddn esteitd, etteikd me voitais pédstd siihen
tavotteeseen. Ja mehén ollaan nyt silld uralla koko ajan, tdd johtavan pankin asema. -
ja sit tietysti tdd meidén tydyhteisd, ja esimiehelldhdn on siiné tietysti tarkee rooli, ettd
hin ymmartdd ja keskusteluyhteys on hyvé, ettd jos sitd ei olis, niin sitten tédssa ei
varmaan olis ndissd hommissa en&é, niin kyllds e on keskeinen kuitenkin se, ettd on
sitten tietysti luottamussuhde joka suuntaan.

H2: -- Yks, mikd erottaa meidat kilpailijoista niin on se, ettd sa kuulut johonkin.

Esimiesten ja toimihenkilon kommenteista nousee esiin myos OP Ryhman ar-
voista ihmisldheisyys ja vastuullisuus. My0s strategia johtavan pankin asemasta
Suomessa eldd tyontekijoiden puheenvuoroissa. Ihmisldheisyys ja yhdessd me-
nestymisen arvo nousevat esiin my0s alueosuuspankin johtoryhmén jdsenen
seuraavassa puheenvuorossa:

H18: No meilldhdan on sekd pitkdn ettd lyhyen aikavilin palkitsemista. Nyt on
henkildstorahasto sinne pidempéén aikavaliin. Sitten lyhyen aikavilin palkitseminen
on tehtdvéastd riippuen meiddn talossa valtaosin, ni lyhyen aikavilin palkitseminen
madrdytyy puolen vuoden tulosten perusteella. -- Sitten me tehd&ddn ihan talldstd
pikapalkitsemisen nimelld olevaa pienimuotosempaa palkitsemista. Meilld on
semmonen kaytanto tdlld hetkelld, ettd vuosineljanneksittdin ollaan nimetty, pankin
sisdlld julkisesti nostettu eri tavalla onnistuneita henkiloitd, hyvid erinomaisia
suorituksia esille.

Kommentista voidaan pddtelld, ettd OP Ryhmdssad vallitsee niin sanottu “me-
henki” ja tyontekijd voi kokea kuuluvansa johonkin. Affektiivista sitoutumista
on havaittavissa sekd toimihenkil- ettd esimiestehtdvissa tyoskentelevissa hen-
kiloissd. H15 kommentissa on havaittavissa myos jatkuvuuden komponenttiin
viittaavia elementtejd ylivoimaisista kilpailueduista. Jos tyontekija lahtisi, ha-
nelld on pelko siitd, ettd menettdd houkuttelevia etuuksia.

H1: Mua motivoi tdlld hetkelld se, ettd mun tydymparist6 on kunnossa, eli mulla on
hyva asiakaskunta omasta mielestd, niitten kanssa on mukava tehda t6itd, mulla on
hyvat tyokaverit, niiltd voi kysyd ja niitten kanssa pystyy heittdan herjaa, niitten
kanssa voi joskus jopa iltaakin istua. Ne on ne, mitkd motivoi. Ja ihan rehellisesti
sanottuna yks syy, miks on pankissa tdissd, on vapaa-aika. Jos md haluaisin tehdd
rahaa, niin m4 istuisin jossain muualla.

Yl1l4 oleva toimihenkilon sitaatti ilmentdd mielestdni jatkuvuuden komponenttia.
Pelko siitd, ettd vaihtamalla tyopaikkaa pankista pois, voi vaikuttaa oman vapaa-
ajan vdhenemiseen. H1 arvottaa oman vapaa-aikansa rahallista palkitsemista
korkeammalle. Toisaalta myos tdssd korostuu ihmisldheisyyden arvo.

OP Ryhmin tyontekijoitd pyritddn sitouttamaan organisaatioon myos pit-
kalla aikavalilla. Pitkalld aikavélilld sitoutumiseen pyritddn vaikuttamaan orga-
nisaation henkiltstorahaston avulla. Henkilostorahasto palkitsemismuotona tu-
kee OP Ryhmin yhdessd menestymisen arvoa ja vaikuttaa henkilén normatiivi-
seen sitoutumiseen. Tyontekijdlle voit syntyd kokemus siitd, ettd hanen pitdisi
pysyd organisaatiossa. Henkilostorahaston maksuperusteet vaihtelevat ja OP
Ryhmén ylimmaén johdon jasen kuvailee sitouttamisjdrjestelméd seuraavalla ta-
valla:
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H19: Sitouttamisjérjestelmd, se on aidosti pitkd. Niinku 7 vuotta periaatteessa. Se
toteutuu niiinku tuloksen keruuaika 3 vuotta, sitten on vuoden lykkaysaika ja sitten 3
vuotta sitd maksetaan ja joka vuonna hetkessd voidaan tarkastella maksuperusteita. Ja
ei makseta, jos et ole toissa.

Kommentista ilmenee se, ettd tyontekijdt halutaan sitouttaa organisaatioon pit-
kalla aikavalilld jopa seitsemiksi vuodeksi. Maksuperusteet tarkastetaan kuiten-
kin sdadannollisesti eli takuuta mistddn tietyistd maksettavista summista ei ole. OP
Ryhmdssda on mahdollisuus my0s kehittdd itseddn ja pddstd etenemddn uusiin
tehtdviin. Edellytyksend uusiin tehtdviin siirtymisessd on riittdvan pitkd tyo-
suhde. Toimihenkil6 kuvailee uusiin tyonkiertomahdollisuutta seuraavasti:

H5: Joskus tuntuu kylld siltd, ettd oikeesti, jos on ollu hyvad myyjd, niin sit palkitaan
esimerkiks just , et paddsee siirtyy noihin tehtaviin. Mut et siind on kriteerind riittavan
pitkd tyosuhde ja sen pitdd tukea sitd omaa osaamisen kehittymistd jollain tapaa se
tyokiertopaikka. Ainakin timmosid kertoi toi meidan konttorinjohtaja.

Kommentista voidaan pdatelld, ettd mikali tyontekija haluaa edetd esimerkiksi
myyntitehtdvista ylospdin tai erilaisiin asiantuntijatehtédviin, kannattaa ponnis-
tella tavoitteiden saavuttamiseksi. Kommentista kdy myos ilmi, ettd tyonteki-
joille ei ole kuitenkaan kirjattu ylos minkddnlaista etenemisohjelmaa tai etenemi-
sen perusteiden edellytyksid, silld toimihenkilon tieto perustui konttorinjohtajan
kertomaan. Edellytyksend on myos riittdvan pitkd tyosuhde. Jos tyontekijalla on
kuitenkin halua ja osaamisen edellytykset tayttyvat, miksei jo lyhyemmankin
tyosuhteen jdlkeen voisi péddstd etenemddn? Erilaiset tyonkierto ja kehittymis-
mahdollisuudet voivat toimia houkuttimina my6s uusille tyonhakijoille.

Palkitsemisella on ilman muuta merkitystd myo6s sitoutumisen ndkokul-
masta. Nakemykset siitd, mitkd palkitsemisen keinot vaikuttavat sitoutumiseen
vaihtelevat. Osa tyontekijoistd ndkee sitouttamisen keinona ainoastaan kuukau-
sittaisen palkkansa, kun taas toisia sitouttaa OP Ryhmaéé&n tunne siitd, ettd kuuluu
johonkin. My®&s kunnossa oleva tydympadristo ja mielekds asiakaskunta vaikutta-
vat henkiloston sitoutumiseen OP Ryhmédn positiivisesti. Organisaation ylim-
méssd johdossa ndhdddn sitouttamisohjelman olevan jopa seitsemédn vuoden
ajalle tehty. Tamad ei kuitenkaan nouse tyontekijoiden puheessa esille, joten ehka
olisi syytd kirkastaa organisaation erilaisia sitoutumiselle merkittavia palkitse-
miskeinoja siten, ettd henkilokunta my6s kokee olevansa pitkdaikaisesti sitoutu-
nut organisaatioon.

5.3 Palkitsemisen oikeudenmukaisuus ja kannustavuus

Téssa tutkimuksessa on aiemmin korostettu tyontekijan kokemuksen merkitysta
koskien oikeudenmukaisuutta. Tyontekijan kokemus oikeudenmukaisuudesta
heijastuu ldpi organisaation. Palkitsemisen osalta merkitys ndkyy muun muassa
siind, miten hyvin henkil6std hyvéksyy organisaation erilaiset palkkapaatokset.
OP Ryhmin lukuiset strategiset muutokset ovat ilman muuta heijastuneet myos
palkitsemiseen. Tyontekijoiden kokemukset siitd, onko palkitseminen ollut
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ndiden muutosten keskelld oikeudenmukaista ja kannustavaa vaihtelee. Useissa
haastatteluissa nousi esiin se, ettd palkitseminen riippuu koko pankin tuloksesta
ja se, ettd tavoitteet tulee olla saavutettu yli 100 %:sti, jotta esimerkiksi erilaisia
tulospalkkioita maksetaan. Palkitsemisen perusluonteeseen kuitenkin myos
Luoman ym. (2004) kuuluu se, ettd palkitsemisen perusteet on johdettu organi-
saation tavoitteista kdsin ja sen avulla voidaan korostaa erilaisia johtamisen vai-
kutuksia ja kdytanteitd. Lawlerin (1995) tunnistamat kolme kriittistd palkitsemis-
jarjestelmdn elementtid olivat organisaation arvot, prosessisuunnitteluominai-
suudet sekd palkkajdrjestelméan kaytannot ja rakenteet. Taman lisdksi strategi-
sessa palkitsemisessa oleellista oli, ettd asiantuntijoiden yksil6llisyys huomioi-
daan. Haastatteluissa nousi useaan otteeseen esille se, ettd monesti palkitseminen
riippuu kuitenkin koko pankin tuloksesta ja yksittdisen tyontekijan suoriutuessa
100 % tavoitteestaan ei valttamdttd tule erityistd palkitsemista. Erot tyontekijoi-
den vililld palkitsemisessa ilmenee esimerkiksi seuraavasta kommentista:

H7: Palkitseminen on silldlailla onnistunu, aina silloin hyvin, kun tietysti menee hyvin,
ettd se on normaalia.Mutta tietysti pikkasen paremmin palkitsemista on niilld
asiantuntijoilla kuin sitten ihan tavallisella toimihenkil6tasolla.

Toimihenkil6iden haastatteluissa nousi useaan otteeseen esille se, ettd yksittdi-
nen tyontekijd ei valttamatta omalla tekemisellddan pysty merkittavasti vaikuttaa
omaan palkitsemiseensa. Myo6s palkkioiden suuruus koetaan ldhinnd nimel-
liseksi, jolloin tyontekijdlle voi syntyd kokemus alipalkkauksesta. On otettava
huomioon kuitenkin se, ettd kisitys oikeudenmukaisuudesta on aina riippuvai-
nen kokijasta sekd hdnen taustoistaan ja kulttuuristaan. Kuitenkin OP Ryhmassa
toimihenkildiden kokemus palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta on pé&dasi-
assa yhtendinen ja se ilmenee seuraavista kommenteista:

H2: Meidan palkitseminen riippuu tietysti pankin tuloksesta, mikad tuntuu tekijasta
tietysti aika epéreilulta, koska laiva on ddrimmadisen iso, ja sillda omalla tekemiselld ei
voi vaikuttaa kaikkiin osa-alueisiin. Jos pankin tulos on hyvd, niin me voidaan saada
jotain, no meidédn palkitseminen on 2kk:n palkka ihan maksimissaan. - -Eli tosiaan
tidllinen , no vakaa sddnnollinen tulo, se on hirveen ennalta-arvattava, se on tdn
ryhmén tapa. Mutta se bonus ja se palkkio, mitd erinomaisesta tydstd voi saada on
ldhinna nimellinen.

H1: seurataan kyllg, joo. Ja mun mielestd se riittdd, ettd ihminen ite tietdd, ettd seuranta
on olemassa, siithen liittyy palkitseminen, joka nyt t&lld hetkelld on kylld vahdinen.
Harvoin kukaan varmaan tdssd sanoo, ettd md oon hirveen tyytyvdinen néihin
bonusjdrjestelmiin.

Yll4 olevista kommenteista voidaan pé&dtelld, ettd OP Ryhmalld on vield kehitta-
misen varaa siind, ettd tyontekijdt kokevat palkitsemisen olevan oikealla tasolla
omaan tydpanokseen ndhden. Chen (2011) 16ysi tutkimuksessaan tyontekijan oi-
keudenmukaisuuden arviointiin vaikuttavana tekijand palkitsemisen. Hanen
tutkimuksensa mukaan tyontekijd arvioi oikeudenmukaisuuden toteutumista
vertaamalla palkitsemista suhteessa kilpailijoihin. Tyontekijan késitys oikeuden-
mukaisuudesta vaikuttaa merkittdvésti hdanen luottamukseensa suhteessa orga-
nisaatioon. Mikili tyontekija kokee tulleensa kohdelluksi epéreilusti, voi
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tyontekijan kdaytos muuttua. Alla olevassa H3 kommentissa ilmenee, ettd aiem-
min OP Ryhmai ei ole ollut organisaatio, jossa kannattaisi kovaa myyntid tehda
huikeiden tulospalkkioiden toiveissa. Kommentista ilmenee kuitenkin se, etta ke-
hitys on mennyt parempaan suuntaan ja toimintaa halutaan tehda vastuullisesti.
Ja vastuullisuus onkin yksi koko OP Ryhman arvoista.

H3: Jos me ollaan téll&dsestd tosi hurjasta kilpailusta kiinnostunu ja vahén jopa kollegan
kampittamisesta siind sivussa, niin aikaisemmin tda firma ei ollu se, missé sitd tyota
on kannattanu tehdd, koska kilpailijoilla tilldsestd kovasta myynnistd maksetaan sen
mukaista palkkaa. Ja me ollaan oltu enemmankin se konservatiivinen, keskitien tekija,
mikd on ollu my®ds etu, miké ei oo halunnu saada ihan sitd viimeistd euroa, vaan on
halunnu olla vastuullisesti tekemdssa tdta hommaa.

Viktor Vroomin kehittdimén odotusarvoteorian mukaisesti ihmisen oma harkinta
padttad ovatko palkitsemisen seuraukset houkuttelevia. Ihminen itse arvioi, onko
palkitseminen yhteydessd suoritukseen ja missda madrin se houkuttelee. Henkilo
voi odotusarvoteorian mukaisesti arvioida tavoitteen saavuttamisen mahdolli-
suutta, sen seurauksia ja ovatko seuraukset houkuttelevia. (Hakonen 2015, 144.)
Seuraava katkelma tutkijan ja toimihenkilon viélisestd keskustelusta kuvaa OP
Ryhméssa kaytossa olleen palkitsemistavan problematiikkaa:

T: Onks se motivoiva tdd teiddn palkitsemistapa, elikkd sulla henkilokohtaisesti
vuositasolla sitten katotaan, miten on menny?

H4: Niin. Miten tohon nyt sanois. Sehan tietysti olis ehkd motivoiva, jos niitad palkkioita
vaan sais, mutta kun tdd tuntuu olevan nyt tda linja, ettd kun aina joku juttu paalla,
niin sit ei taas voida maksaa niitd palkkioita.

T: Tavotteet itsessdin ei oo liian kovat?

H4: No ei. Mehidn ylitettiin meiddn ryhméssdkin viime vuonna tavoitteet tosi
reippaasti.

T: Ja ei tullu palkkioo?

H4: No ei tullu palkkioo. Siitd voi sit pddtelld, ettd motivoiks se sit endd sen jalkeen
kauheen paljoo. Niin.

Kommenteista on havaittavissa tyontekijan turhautuneisuutta siitd, ettd luvattuja
palkkioita ei ole maksettu sovitun mukaisesti. Ndin ollen timad ei sitouta henkil6a
tavoitteisiin, silld hdn uskoo, ettei niitéd jatkossakaan makseta. OP Ryhmén stra-
teginen tavoite on myos ollut 2010 -luvulla tyontekijan ndkdkulmasta paras tyon-
tekija kokemus, jota taimmoiset palkitsemisen perusteiden dkilliset muutokset
heikentdvat merkittdviasti. Samaa turhautuneisuutta voidaan havaita seuraavista
toimihenkil6iden kommenteista:

H7: - - Ja sitten tavallaan se, ettd yhtdkkid vedetddn semmonen, ettd koko pankin
pitaakin nyt sitten saavuttaa joku juttu, ettd tulee palkitsemista. Viime vuosi oli niin
hyvd, ettd me tehtiin ihan huippuvuosi, ja ei palkittu, niin kylldhén siind tavallaan
ihmiset, kylld se syd ihmistd, ei siitd pddse mihinkddan. Ettd olipa se nyt ihan
minkdkokoista tahansa se palkitsemisen lupaus, niin kylld tdssd on aika vahvasti
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keskusteltu siitd, ja joka kerta, kun on joku mittaus, niin se palkkaus ja palkitseminen
nousee sinne esille.

T: Onks se (palkitseminen) aidosti tddlla huonompi verrattuna kilpailijoihin?

H7: Palkitseminen on, palkat ei. Palkoista on hirveen vaikea sanoa. Kaikkihan voi
puhua palkoistaan ihan mitd vaan, mutta hyvin avoimesti kylld nuoret keskustelee ja
kay lapi niitd asioita, ettd kylla ma luulen, ettd niilld aika hyva tatsi on. Kylld ne palkat
ymmartdd, mutta palkitseminen meilld on ihan huomattavasti.

Myo6s Rynes (2004) korosti tutkimuksissaan palkan merkitystd niissd tilanteissa,
kun palkitsemisjdrjestelmiin tehdddn muutoksia. Myo6s organisaation keskijoh-
dossa myonnetddn, ettd jo sovittujen palkitsemisten dkillinen muuttaminen vai-
kuttaa heikentdvasti henkiloston tyytyvdisyyteen. Tyontekijat kokevat siis, ettd
peruspalkat ovat linjassa kilpailijoihin ndhden, mutta palkitseminen on viel4 al-
haisemmalla tasolla. Tutkimuksessa ilmeni my0s se, ettd keskijohdon ja ylimman
johdon ndkemykset palkitsemisesta ovat toisinaan ristiriidassa.

HO: Eli itse olen téstd palkitsemisesta hyvin eri mieltd kuin mitd pankin ylin johto, mut
tdd pankkijuttu ja varsinkin sijoituspuolella ollaan tekemisissda semmosen kanssa,
missd bonusten osuus pitédisi olla suurempi ja peruspalkan semmonen kohtuullinen,
mutta ei mikdan hyva. Vaan se, ettd kun sd teet hyvan tuloksen ja sulla on hyvit,
tyytyvdiset asiakkaat, niin sun pitdd saada isompi palkkio.

Taman lisdksi palkitsemisjdrjestelmé koetaan ajoittain monimutkaiseksi. My®os
alueosuuspankin johtoryhmaétasolla koetaan palkitseminen ajoittain epareiluksi,
joka ndkyy muun muassa seuraavassa alueosuuspankin johtoryhméan jdsenen
puheenvuorossa:

H14: Meilld on niin hirveesti sielld, se on niin monimutkainen jarjestelmd, kun siella
on rakennettu kaiken maailman leikkureita. Toi on sanotaan aika realistinen
lopputulos, ettd vaikka han nyt sais sen uusasiakashankintatavoitteensa tayteen, mua
on harmittanukin se, koska meilld on tosi kunnianhimoiset tavoitteet, niin tuntuu silt,
ettd on véadrin ihmisid kohtaan, ettd sit kun ne tekee sen 100, niin se on kdytannossa
nolla. Sit se pitdis ylittad 40%:sti, niin sit voi padstd kuukauden palkkaan.

Vaikka OP Ryhmaén keskijohdossa rahallinen palkitseminen nousi tutkimuksessa
yhdeksi tarkeimmistd palkitsemiskeinoista ja eniten motivaatioon vaikuttavim-
mista tavoista, ei se yksiselitteisesti ole myoskddn keskijohdon ja OP Ryhmédn
ylimmaén johdon ndkemys asiasta. Kuten Maslow’n tarvehierarkiassa ja kaksifak-
toriteoriassa palkka ndhd&dan hygieniatekijand ja motivaation ldhteet ndhd&an tu-
levan jostain muualta. Alueosuuspankin johtoryhmétasolla sekd konsernin joh-
dossa tunnistetaan OP Ryhmin sisdiset haasteet palkitsemisessa. Alueosuuspan-
kin johtoryhmén jdsen ja konsernin johtoa edustava henkild kuvailevat asiaa seu-
raavasti:

H15: M4 en oo sellasta palkankorotusta vield ndhny, joka motivois yli 3 kuukautta, jos
ihminen ei oo muuten motivoitunu. Kylld se syvin motivaation ldhde on jossakin
muualla kuin rahassa. Rahan pitdd olla, palkan pitdd olla oikealla tasolla,
oikeudenmukainen, mutta se ei ratkaise asioita. Jos palkitsemisella pystyttdis
ratkaisemaan yritysten ongelmat, niin kaikki olis provisiopalkassa. Mutta ndinhdn ei
oo. - Eli se ei kdy ainoaks draiveriks. Mutta se, ettd huono palkitsemisjdrjestelma voi
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toimia dismotivaattorina, ja ma vditin, ettdi me ollaan epdonnistuttu
palkitsemisjdrjestelméssa kylld. Se on aina vuodesta toiseen ollu liilan monimutkainen,
jonka seurauksena ihmiset ei ymmarré sitd, jolloin se on ihan hukkaan heitettyd rahaa,
jos sd et oikeesti joka pdiva tiedd, ettd tekemdlld mitd saat jotain. - Mutta kestdviks
motivaation ldhteeks siitd ei oo kyllda mun mielesta.

H19: kylld, meilli on vaan niinkun omat haasteet, sitd voi painottaa lyhyessa
palkitsemisessa. Mut sitten ryhmd, nyt tulee kaikille joka pankkiin ja joka yksikkoon
samanlainen jdrjestelmd, missd on samat tavoitteen yritysasiakasliiketoiminta ja
kehittamisasiakkaat jokta oli ne isot ajurit siell4 strategiassa.. oikeestaan mitd pankissa
voit pddttdd, ootsd mukana siind vai et sd oo siind palkitsemisessa.

H15 ei usko rahapalkan olevan motivoiva pitkalld aikavalilla. Han kokee, ettd
rahallisen tulon tdytyy olla oikealla tasolla, mutta muutoin motivaation ldhteet
tulevat jostain muualta. Hanen kommentistaan ilmenee my®s se, ettd huono pal-
kitsemisjdrjestelmd voi toimia dismotivaattorina ja samoja asioita on heijastunut
myds muissa tyontekijoiden haastatteluissa tdssd tutkimuksessa. Molemmat
haastateltavat myontdvat haasteet palkitsemisessa erityisesti lyhyelld aikavalilla.
H19 edustaa konsernin johtoa. Kommentista voidaan péditelld ainakin se, ettd yk-
sittdinen osuuspankki ei juurikaan pysty itse vaikuttamaan palkitsemistapoihin,
vaan heidédn paatettavaksi esimiestasolla jdd se, ettd halutaanko tdhd&ta OP Ryh-
méan madrittdmiin tavoitteisiin, jotka mahdollistavat erilaiset palkitsemiset.

54 OP Ryhmin palkitsemisen SWOT -analyysi

Olen laatinut tutkimuksen tulosten perusteella johtopadtoksend SWOT -analyy-
sin koskien OP Ryhman palkitsemisen merkitystda henkiloston motivaatiolle ja
sitoutumiselle. SWOT -analyysiin on koottu tutkimuksen tulosten perusteella ta-
ménhetkiset palkitsemisen vahvuudet, heikkoudet, uhat ja mahdollisuudet.
SWOT -analyysi on esitelty tarkemmin alla olevassa kuviossa (Kuvio 4). Kuvi-
ossa on kahdeksan osa-aluetta, joiden avulla pyrin tiivistimdan tutkimuksen kes-
keiset 16ydokset. Kappaleen lopussa on ehdotukset jatkotutkimukselle.
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Vahvuudet (S) Heikkoudet (W)
Sisiiset - OP Ryhmassi vallitseva “me-henki” ja | - Palkitsemisen taso alhaisemmalla

tunne siitd, ettd kauluu johonkin tasolla kuin kilpailijoilla

- Peruspalkka samalla tasolla - Akilliset muutokset palkitsemizen

. kilpailijoihin nahden perusteisiin
Ulkoiset - Tydympariston ja -yhteison - Riippuvuus koko pankin/konsernin
mielekkyys tuloksesta
Mahdollisuudet (O) 1. Menestystekijoiden hyodyntaminen | 2. Heikkouksien kaantaminen

vahvouksiksi
- Aineettoman palkitsemisen

- Palkitsemisjatjestelmin rakentaminen mest L L _ )
OP Ryhmin arvojen pohjalta lisdaminen - Lipindkyvampi viestintd palkitsemisesta
- - "me-hengen” korostaminen ja ja sithen vaikuttavista tekijoista

yrityskulttuurin vahvistaminen

Uhat (T) 3. Uhkien hallinta 4. Mahdollisten kriisitilanteiden hallinta

- Tyontekija vaihtaa tyénantsjaa - Palkitsemisen kilpailukykyisyyden - Uhkien torjunta. Kun kriteerit ovat
paremman pa].kkaufssen perissi seuraaminen mahdollisimman selkeit ja yksiselitteiset

- Kokemus alipalkkauksesta ovat mahdolliset muutokset tai

tulospalkkioiden maksamatta jattimiset
perusteltuja ja oikeudenmukaizia

KUVIO 4 SWOT -analyysi OP Ryhmén palkitsemisesta

OP Ryhmin palkitsemisen vahvuuksia ja motivaatioon seké sitoutumiseen mer-
kittavimmin vaikuttavat palkitsemisen keinoja ovat OP Ryhmdssa vallit-
seva “me-henki” ja tyontekijan tunne siitd, ettd han kuuluu johonkin. Vahvuu-
tena voidaan pitdd myos sitd, ettd peruspalkka on kilpailijoihin ndhden samalla
tasolla. My0s tyoymparisto ja -yhteiso koetaan mielekkdiksi. N&itd menestyste-
kijoitd voisi hyvin hyddyntad siten, ettd aineettoman palkitsemisen ma&raa lisa-
tddan esimerkiksi sddnnollisen palautteen muodossa. OP Ryhman kilpailuetuna
voidaan pitdd sielld vallitsevaa vahvaa yhteishenked ja tétd olisikin hyva korostaa
ja vahvistaa tdtd kautta myos organisaatiokulttuuria seka lisdtd tyontekijoiden
henkistd tunnesidettd OP Ryhméaa kohtaan.

Tamdanhetkisend heikkoutena palkitsemisen osalta voidaan pitdd sitd, ettd
palkitsemisen taso tyontekijoiden kokemuksen mukaan (muu kuin peruspalkka)
on alhaisemmalla tasolla kilpailijoihin ndhden. Palkitsemiskdytdnnosta tdytyisi
siis tehdd lapindkyvampi ja sen kriteerit tulisi kertoa riittdvan selvasti henkilo-
kunnalle, ettei matkan varrella tule ylldtyksid. Henkilokunnalle olisi hyva viestia
konkreettisesti se, ettd miten tulos vaikuttaa kenenkin henkilokohtaiseen palkit-
semiseen.

Suurimpana uhkana tdménhetkisessd palkitsemisessa on se, ettd tyonteki-
jélle saattaa syntyd kokemus alipalkkauksesta ja hidn saattaa vaihtaa tydpaikkaa
muualle paremman palkitsemisen perdssa. Tastd syystd OP Ryhman tulisi aktii-
visesti seurata palkitsemisen tasoa, arvioida ja seurata sen kilpailukykyisyytta
suhteessa kilpailijoihin. Mahdollisia kriisitilanteita palkitsemisen osalta voidaan
OP Ryhmaissa hallita nykyisid uhkia torjumalla. Kun palkitsemisen kriteerit ovat
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mahdollisimman yksiselitteiset ja selkedt, ovat mahdolliset muutokset tai tulos-
palkkioiden maksamattajdttamiset perusteltuja ja tyontekija voi paremmin kokea
ne oikeudenmukaisiksi.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tdssd tutkimuksessa haluttiin tutkia palkitsemisen merkitystd henkildston moti-
vaatiolle ja sitoutumiselle OP Ryhmassd. Tutkimuksessa kiinnitettiin erityis-
huomiota henkiloston ndkokulmaan ja kokemuksiin. Tutkimuksen tulokset ana-
lysoitiin sisdllon analyysind aineistoldhtoisesti ja ne teemoiteltiin tutkimuskysy-
mysten mukaisesti.

Ensimmadisend tutkimuksessa etsittiin vastausta sithen, mitka palkitsemisen
keinot ovat henkiloston motivaatiolle merkityksellisimpid. Tuloksista nousi esiin,
ettd organisaation esimiehet nime&vét rahallisen palkitsemisen yhdeksi motivaa-
tion kannalta merkittdvimmistd palkitsemisen keinoista. Rahallisen palkitsemi-
sen rinnalle nostettiin rahanarvoinen liikunta- ja kulttuurietu seké terveysvakuu-
tukset. Kuitenkin muu henkil6std korostaa motivaation kannalta tirkedmpand
aineettomia palkitsemisen keinoja, kuten kommunikaatiota asiakkaiden kanssa,
tydympaériston kunnossa olemista, tyoyhteisod sekd halua tehda tyota.

Aineistosta nousi selvésti esiin, ettd tyontekijat kokevat taloudellisen pal-
kitsemisen olevan alhaisemmalla tasolla suhteessa kilpailijoihin. Peruspalkan ko-
ettiin kuitenkin olevan samalla tasolla. Tasasuhtateorian mukaan tyontekijalle
saattaa syntyd kokemus alipalkkauksesta, jos hdn kokee oman panostuksensa
olevan korkeammalla tasolla kuin palkkio, jonka hén siitd saa.

Ottaen huomioon OP Ryhmain strategisen tavoitteen parhaasta tyontekija-
kokemuksesta sekd heiddn arvonsa yhdessd menestymisestd, kiinnittdisin huo-
miota jatkossa myos siihen, ettd OP Ryhmadssa tyontekijoille syntyisi mielikuva
siitd, ettd OP Ryhmaén palkitseminen on riittavalld tasolla esimerkiksi kilpailijoi-
hin ndhden korostamalla olemassa olevia aineettomia palkitsemismuotoja.

OP Ryhmin esimiesten puheissa korostui palkitsemisjdrjestelmdn moni-
mutkaisuus. Suomalaisia osuustoiminnallisia finanssiorganisaatioita taloudelli-
sen ohjaamisen ndkokulmasta tutkineet Teittinen ym. (2018) havaitsivat myds,
ettd osuuskuntamuotoisessa organisaatiossa taloudellisten mittareiden ja tulos-
ohjauksen sekd arvopohjan vélilld ilmenee jannitteitd. Arvot ovat siis keskeinen
osa erityisesti osuuskuntamuotoisessa finanssiorganisaatiossa, ja ohjausjannittei-
den hallinta arvoja hyddyntdmalld on mielenkiintoinen ndkdkulma my®os palkit-
semisen kannalta. Voiko Teittisen ym. (2018) 16ydoksid pohtiakin palkitsemisen
ndkokulmasta niin, ettd osuustoiminnallisia arvoja voitaisiin hyddyntda palkit-
semisessa esimerkiksi siten, ettd koko palkitsemisjdrjestelméd rakennettaisiin
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ndiden pohjalta vastaamaan organisaation strategisia tavoitteita siten, ettd palkit-
semisjdrjestelmd on yksinkertainen ja helposti viestittdvissd ja muunneltavissa
toimenkuvasta riippuen?

Vaikka tyontekijdt nostivat esiin taloudellisen palkitsemisen heikkouden
suhteessa kilpailijoihin, nousi aineistosta esiin OP Ryhméan vahvuutena aineetto-
miin palkitsemismuotoihin liittyvét asiat, kuten sielld vallitseva me-henki, jonka
kautta tyontekijat tuntevat kuuluvansa johonkin ja olevansa osa tiettya joukkoa.
Tata pidettiin ihan ylivoimaisena kilpailuetuna. Ylipddtdaan OP Ryhmén arvot
(ihmisldheisyys, vastuullisuus ja yhdessd menestyminen) elivét tyontekijoiden
puheessa sddnnollisesti. OP Ryhmadlld on siis tyonantajana vahva brandi, johon
tyontekijat haluavat samaistua.

Aiemmin tiedetyn perusteella aineettomaan palkitsemiseen liittyy vahvasti
tyontekijan tunnekokemus ja se on vahvasti sidoksissa organisaatiokulttuuriin
sekd organisaation toimintatapoihin. Yhtend tavoitteenani oli selvittdd, millai-
siksi henkilosto kokee palkitsemisen merkityksen sitoutumisen kannalta. Tutki-
muksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd OP Ryhmaén tyontekijoitad pal-
kitsemisen taloudellisista keinoista sitouttavat kuukausittainen peruspalkka ja
rahaan verrannolliset etuudet ja aineettomista palkitsemisenkeinoista tydympa-
risto, tydyhteiso, OP Ryhmadsséa vallitseva niin sanottu “me-henki” seké se, ettd
tyontekijan on helppo halutessaan sovittaa yhteen ty6 ja vapaa-aika. OP Ryh-
maéstd [oytyy tyontekijoitd, jotka ovat sitoutuneita OP Ryhmaéan tyonantajana af-
fektiivisesti, jatkuvuuden ndakokulmasta sekd normatiivisesti.

Pfeffer (1994) 16ysi tutkimuksissaan yhteyksid tyévoiman laadun ja palkka-
tason vélilld. Hanen mukaansa yleinen palkkataso luo myos organisaation ulko-
puolelle kuvaa siitd, onko henkildstd arvostettua vai ei. OP Ryhmén esimiehilla
on tiedossa, ettd osa henkilokunnasta kay sielld tdissd vain siksi, ettd toissd pitdd
kayda. Tassd tutkimuksessa kdvi useissa eri keskusteluissa ilmi se, ettd yleinen
taloudellisen palkitsemisen taso koetaan henkilokunnan toimesta suhteellisen al-
haiseksi. Osa tyontekijoistd jopa mainitsi, ettd parempien palkkioiden toivossa
kannattaisi siirtyd kilpailijalle toihin. N4illd henkiloilla ei siis ole henkistd tun-
nesidettd organisaatioon.

Vaikka yleinen taloudellinen palkitsemistaso koettiin tyontekijéiden mie-
lestd suhteellisen alhaiseksi, taima tutkimus toi esiin sen, ettd aineettomat palkit-
semisen keinot nousivat odotettua tirkeimmaiksi nimenomaan henkilskunnan
keskuudessa ja niiden korostamiseen ja ylldpitdmiseen kannattaa jatkossa panos-
taa. Seuraavassa alaluvussa késittelen yksityiskohtaisemmin 16ydoksidni.

Jatkotutkimuksena voitaisiin selvittdd yksityiskohtaisemmin, millaisia odo-
tuksia OP Ryhman henkilokunnalla on taloudelliseen palkitsemiseen, palkitse-
miskdytantoihin ja sen lapindkyvyyteen sekd tiedottamiseen liittyen. Palkitsemi-
sen ndkokulmasta voisi olla myos mielenkiintoista tutkia, pystytdaanko erilaisilla
taloudellisen palkitsemisen keinoilla nostaa henkiléiden suorituksen tasoa ja saa-
daanko taloudellisen palkitsemisen keinoin henkiloitd sitoutettua entistd parem-
min organisaatioon. Ndiden tulosten perusteella voitaisiin jatkossa miettia rele-
vantteja mittareita tavoitteille ja niiden seuraamiselle.
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