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Tyontekijoiden psykologinen suhde tyohonsd on kasvattanut merkitystddn = viime
vuosikymmenten aikana. Tyontekijoiden sitoutumista tyohon pidetddn tavoitellumpana kuin
aiemmin, silld sen on havaittu ehkdisevin esimerkiksi tyduupumusta. Yksi tyohon liittyvin hyvan
psykologisen suhteen ilmenemismuoto voi olla esimerkiksi organisaatiokansalaisuus. Koska
autonomian miaré tyossd on lisddntynyt merkittivisti, tutkijoiden sekd johtajien mielenkiinto
prososiaalisia kdyttdytymismalleja ja organisaatiokansalaisuutta kohtaan on myos kasvanut
(Becton ym. 2008, 494; Ismail ym. 2023, 265-266). TyOympdristojen muuttuessa yha
monimutkaisemmiksi ja kilpailullisemmiksi, organisaatiokansalaisuudella voi tulevaisuudessa
olla merkittdva rooli tyon tehokkuuden lisddmisessa.

Tdamén  tutkielman tarkoituksena on tutkia aineettoman palkitsemisen roolia
organisaatiokansalaisuuden kehittymisessa. Ilmididen valistd yhteyttd tutkitaan perehtymalla
kahteen tarkempaan nidkokulmaan. Tutkielmassa toinen tutkittava ndkokulma on, millaiset
palkitsemisen muodot tukevat mahdollisesti organisaatiokansalaisuuden kehittymistd. Tamén
lisdksi tutkimuksessa kartoitetaan myos, miten aineeton palkitseminen sitouttaa tyontekijoita
organisaatioon ja ndin mahdollisesti lisd4 organisaatiokansalaisuuta.

Empiirinen osuus tutkimuksessa toteutettiin haastattelemalla kahdeksaa asiantuntijatydssa
toimivaa henkilod. Haastattelut rakennettiin niin, ettd yksilon omat kokemuksen ja niiden
merkitys olivat keskiossd. Myds haastatteluissa itsessddn painotettiin tarinankerronnallisia
elementtejd. Haastateltujen kertomusten pohjalta muodostettiin kolme tyyppitarinaa, joiden
avulla aineistoa analysoitiin teorian valossa. Aineiston analyysissa hyddynnetddn narratiivista
analyysia.

Tutkimuksen tuloksista voidaan huomata, ettd aineettoman palkitsemisen rooli
organisaatiokansalaisuuden kehittymisessé riippuu monesta tekijistd. Onnistuneen aineettoman
palkitsemisen mydtdvaikutus  henkilon — kdyttdytymiseen tydssd sekd  mahdollisen
organisaatiokansalaisuuden  kehittymiseen pystytddan my0s havaitsemaan tuloksista.
Positiivisimmin vaikuttavia aineettoman palkitsemisen keinoja tutkimuksen mukaan ovat
palautteen anto, oppimis- ja etenemismahdollisuudet seki joustavuus ja autonomia tydssa. Siihen,
kuinka henkil6t kokevat eri aineettomat palkitsemisen keinot ja miten he mukauttavat kaytostaan
aineettoman palkitsemisen mukaan, vaikuttaa taas esimerkiksi motivaation laatu, palkitsemisen
perusteet ja kokemus oikeudenmukaisuudesta.

Koska aineettoman palkitsemisen positiiviset vaikutukset pystyttiin vahvistamaan tutkimuksessa,
organisaatioiden tulee kiinnittdd sithen huomiota suunnitellessaan organisaation
kokonaispalkitsemista. Keskeistd on huomioida myds palkitsemisen taustalla vaikuttavat ilmict
ja aineettoman palkitsemisen toteutus kdytdnndssa, jotta my0s aineettomasta palkitsemisesta olisi
mahdollisimman paljon hyotyd. Tutkimuksessa esiin nousee monia tilannesidonnaisia tekijoita,
jotka vaikuttavat kokemuksiin aineettomasta palkitsemisesta. Néiden osalta nouseekin esiin uusia
jatkotutkimusmahdollisuuksia, jotta ilmigitd voidaan ymmaértad syvemmin.

Avainsanat: organisaatiokansalaisuus, aineeton palkitseminen, palkitseminen, narratiivinen
analyysi
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1 Johdanto

1.1 Johdatus tutkielman aiheeseen

Tyontekijoiden psykologinen suhde tyohonsé on kasvattanut merkitystian
tydhyvinvoinnin tutkimuksessa jatkuvasti viime vuosikymmenten aikana.
Viimeaikaisissa organisaatioiden tutkimuksissa onkin keskitytty yhda enemmaén
tyontekijoiden sosiaaliseen kdyttdytymiseen ja muuhun tyotehtdvien vaatimukset
ylittdvddn toimintaan. (Ismail ym. 2023, 265-266.) Psykologiseen suhteeseen liittyvista
ilmidistd esimerkiksi tyontekijoiden sitoutumista tyohon pidetdén tavoitellumpana kuin
aiemmin, silld sen on havaittu ehkdisevédn esimerkiksi tyduupumusta ja vihentévin
henkil6ston vaihtuvuutta. Tyohonsé sitoutuneet tyontekijit haluavat menestyé, toimivat
yli velvoitteidensa, ja sitoutuvat yrityksen tavoitteisiin myos henkilokohtaisella tasolla.
Organisaatioissa ollaan my0s siirrytty yhd enemmaén autonomisempiin tiimikeskeisiin
tyoymparistoihin, mika on lisdnnyt niin ikéén tyontekijoiden yhteistyon ja oma-
aloitteisuuden merkitystd tyopaikalla. (Bakker & Leiter 2010, 1-5; Becton ym. 2008,
494.)

Tyontekijén hyva psykologinen suhde tyohonsd hyddyttdd luonnollisesti myos
tyOnantajaa, kun tyontekija viithtyy tydsséddn ja voi hyvin. Yksi tyohon liittyvédn hyvin
psykologisen suhteen ilmenemismuoto voi olla organisaatiokansalaisuus. Koska
autonomian maérd tyossd on lisddntynyt merkittavisti, tutkijoiden seké johtajien
mielenkiinto erilaisia prososiaalisia kdyttdytymismalleja ja organisaatiokansalaisuutta
kohtaan on myds kasvanut (Becton ym. 2008, 494; Ismail ym. 2023, 265-266).
Organisaatiokansalaisuuden tiedetddn pohjautuvan ldhtokohtaisesti yksilon
motivaatioon, ja jo useamman vuosikymmenen ajan keskeisimmaksi
organisaatiokansalaisuuden kehittymiseen vaikuttavaksi tekijaksi tutkimuksissa on

noussut tyotyytyviisyys. (Akbar ym. 2004, 80; Arikoglu ym. 2019, 98-100.)

TyOoympéristojen muuttuessa yhd monimutkaisemmiksi ja kilpailullisemmiksi,
organisaatiokansalaisuudella voi tulevaisuudessa olla merkittdva rooli tyon tehokkuuden
lisddmisessd. Globalisaation, poliittisten epavarmuuksien sekd merkittdvien
teknologisten ja viestinnéllisten kehitysaskelien takia henkiloston joustavuus ndhddén
aiempaa hyoddyllisempéni jatkuvasti muuttuvassa ymparistossid. Moninaisuuden vuoksi

tyontehtivissd vaaditaan usein aiempaa enemmén taitoa, osaamista ja energiaa, kun



tyotehtdvit muuttuvat luonteeltaan aiempaa vaikeammin ennakoitaviksi. Tdma voi
vaikeuttaa organisaatiokansalaisuuden toteuttamista organisaatioissa, mutta tekee siitd

kuitenkin aiempaa tarkedmpad. (Ocampo ym. 2018.)

Henkil6ston sitoutumista organisaatioon voidaan tukea organisaatiotasolla esimerkiksi
palkitsemisen keinoin. Henkiloston palkitseminen on kuitenkin jatkuvan muutospaineen
alla, mika tekee tutkimuksesta niin ikdin ajankohtaisen. Kun tyo6ta tehdidin yha
useammin joustavasti etdnd, ei esimerkiksi tyon joustavuutta koeta valttimétta yhta
palkitsevana kuin vuosikymmen sitten. Joustavuus ja etdtydmahdollisuudet voidaan
ndhda jo etenkin nuoremman sukupolven keskuudessa itsestiddnselvyytena tai
perusedellytyksend tyolle. Tutkittaessa erityisesti asiantuntijoiden tydmotivaatiota
rahallisten palkkioiden vaikutuksen on havaittu olevan rajallinen. Sen sijaan
nimenomaan aineettomien palkitsemismuotojen, kuten oppimisen ja tydympériston

mielekkyyden, merkitys on suuri. (Ylikorkala & Sweins 2015, 35.)

Etenkin nuoremmat sukupolvet vaativat tyoltdédn myos merkityksellisyyttd ja
kehittymismahdollisuuksia — tekivétpi he asiantuntijaty6ta tai eivét. He ovat myos
valmiita vaihtamaan tyOpaikkaa, jos nditd aineettomia palkitsemisen muotoja ei pystyté
heille tarjoamaan. Organisaatioiden on tdrked kiinnittdd huomiota myos kannustavan
tyOympdriston toteutumiseen aiempaa enemman, silld nykypdivén hektisessi
yritysmaailmassa kaikki yritysten panostukset henkilostonsa hyvinvointiin vaikuttavat
positiivisesti esimerkiksi hyvén tydonantajakuvan kehittymiseen. (Jacobs ym. 2014:
Shakir & Siddiquir 2018.) Tulevaisuudessa palkitsemisen rooli onkin houkutella,
motivoida ja sitouttaa erilaisia tyontekijoitd ja ryhmid, joilla on erilaisia tarpeita.
Organisaatioiden on myds huomioitava, ettd ndma tarpeet luonnollisesti muuttuvat

tyouran edetessd. (Vartiainen 2015, 226-227.)
1.2 Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkielman tavoitteena on tutkia aineettoman palkitsemisen roolia

organisaatiokansalaisuuden kehittymisessi. Palkitsemisen tiedetdén olevan keskeinen
tyOtyytyvéisyyteen vaikuttava tekijd, ja tyotyytyvaisyyden taas tiedetddn vaikuttavan
organisaatiokansalaisuuden kehittymiseen, joten voidaan jo alustavasti olettaa ndiden

ilmididen vililtd 16ytyvan jonkinlainen yhteys.



Tavoitteeseen pyritddn padsemadn tutkimuskysymysten avulla. Tutkimuksen

padtutkimuskysymys on:

- Millainen rooli aineettomalla palkitsemisella on organisaatiokansalaisuuden

kehittymisessd?
Tahan tutkimuskysymykseen pyritddn vastaamaan seuraavien alakysymysten avulla:

- Millaiset palkitsemisen muodot tukevat organisaatiokansalaisuuden

kehittymistd?
- Miten aineeton palkitseminen sitouttaa tyontekijoitd organisaatioon?

Organisaatiokansalaisuuteen liittyvét tutkimukset ovat keskittyneet enimmékseen
organisaatiokansalaisuuden edellytyksiin ja sen vaikutuksiin organisaation
litketoimintaan. Esimerkiksi Farrell ja Finkelstein (2011) ovat kuitenkin tutkineet
organisaatiokansalaisuutta ja palkitsemista, mutta keskittyneet tutkimuksessaan siihen,
miten palkitseminen vaikuttaa jo olemassa olevaan ja havaittuun
organisaatiokansalaisuuteen, eiki siihen, voiko palkitsemisen keinoin tukea tietoisesti
organisaatiokansalaisuuden kehittymistd. Niin ikdén Korsgaard ym. (2010) perehtyivat
tutkimuksessaan organisaatiokansalaisten palkitsemiseen ja palkitsemisen vaikutuksiin,
mutta eivit organisaatiokansalaisuuden kehittymiseen palkitsemisen kautta. Myds
Renard ja Snelgar (2016) tutkivat aineettoman palkitsemisen roolia ja suunnittelua,
mutta korostivat jatkotutkimusten tdrkeyttd nimenomaan aineettoman palkitsemisen
vaikutuksista positiivisiin organisaatiokdyttdytymisen malleihin — kuten

organisaatiokansalaisuuteen.

Uudemmissa tutkimuksissa palkitseminen on voitu yhdistdi
organisaatiokansalaisuuteen vaihtelevasti. Esimerkiksi Lidinnillah ym. (2019) ovat
onnistuneet 10ytdiméan vain heikohkon positiivisen korrelaation palkitsemisen ja
organisaatiokansalaisuuden vililld. Vastaavasti vuonna 2023 valmistuneessa
tutkimuksessaan Siregar ym. havaitsivat merkittdvin yhteyden palkitsemisen ja
tyotyytyviisyyden vililld, mutta testatessaan palkitsemisen vaikutusta
organisaatiokansalaisuuteen havaittu korrelaatio ei ollut merkittiva — vaikkakin
positiivinen silti. Vaikka Siregar ym. (2023) pystyvit todistamaan tyotyytyviisyyden
olevan palkitsemista ja organisaatiokansalaisuutta yhdistéva tekijd, heidén tuloksensa

oli merkittivasti ristiriidassa Lidinnillahin ym. (2019) tulosten kanssa, jossa merkittavai
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yhteyttd ei 10ydetty ilmididen vélilld. Ristiriitaisuus alleviivaa jatkotutkimusten

tarkeyttd entisestian.

Téssd Pro gradu -tutkielmassa aineetonta palkitsemista ja organisaatiokansalaisuutta
pyritddn ymmaértdmain monesta aiemmasta tutkimuksesta poiketen narratiivisen
analyysin keinoin. Tutkimus toteutetaan yksilohaastatteluin, joiden pohjalta pyritdan
luomaan ilmi6itd kuvaavia tarinoita. Narratiivit ja kertomukset voidaankin ndhdi yksini
vélineind, joiden avulla yksil6 kuvailee ympardivdd maailmaa. Narratiivit eivit kuvaile
kuitenkaan vain yhté koettua todellisuutta, vaan niiden avulla voidaan rakentaa

tulkintoja yksildiden ja timi ympériston vélille. (Esin 2011, 94.)

Haastatellut henkil6t tydskentelevit eri asiantuntijatehtévissd osana samaa yksikkod
erddssd vakuutusalla toimivassa yrityksessd. Haastatteluissa he kertovat kokemuksiaan
palkitsemiseen ja kdyttdytymiseensa liittyen. Ndiden kuvailujen pohjalta tehtyjen
tulkintojen avulla muodostetaan organisaatiokansalaisuutta kuvaavia tyyppitarinoita,
jotka esitellddn luvussa 5. Tutkimuksen tarkoituksena onkin nimenomaan yksiléiden
kokemusten kautta kuvata ja ymmaértda palkitsemisen merkitysti osana
organisaatiokansalaisuuden muodostumista tutkittavassa organisaatiossa. Haastateltujen
kuvailujen avulla tutkielmassa voidaan korostaa nimenomaan merkityksia eri ilmididen

ja muuttujien valilla.

Tutkimuksen tavoitteena ei ole yleistettdvén tiedon tuottaminen tai teorioiden
testaaminen, vaan syvillisen ja yksityiskohtaisen tiedon esittiminen. Tutkielma on
toteutettu laadullisena tutkimuksena, joten sen tarkoituksena on pyrkid ymmartimééan
tutkittavia 1lmioitd ja tuoda esiin syvempéa tietoa tutkittavasta ilmidstd (Puusa & Juuti
2020, 9). Tilastollinen yleistettdvyys jaa tdlloin luonnostaankin mahdottomaksi

pienehkon haastateltujen médrin ja aineiston analyysitapojen vuoksi.

Tutkielmassa palkitsemisen osalta tutkitaan nimenomaan palkitsemisen roolia ja
aineettoman palkitsemisen roolia organisaatiokansalaisuuden kehittymisessa.
Esimerkiksi taloudelliset palkkiot on tilloin rajattu pois tutkimuksen piiristd. Vaikka
taloudelliset palkkiot voivat vahvistaa ulkoista motivaatiota, organisaatiokansalaisuuden
kehittymisté tutkittaessa niiden merkityksen on todettu olevan rajallinen (Choi ym.
2015). Organisaatiokansalaisuuden pohjautuessa laajalti yksilon arvoihin ja sisdiseen
motivaatioon, on luontevaa rajata tutkimusta koskemaan vain aineetonta palkitsemista.

Tutkimuksessa myos johdon palkitseminen on rajattu pois.
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1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu kuudesta padluvusta ja ndiden alaluvuista. Ensimmaisen
johdantoluvun jilkeen luvussa 2 perehdytddn organisaatiokansalaisuuteen liittyvaan
teoriaan. Organisaatiokansalaisuuden teorian osalta keskitytdédn etenkin
organisaatiokansalaisuus voi ilmetd tydeldméssa. Organisaatiokansalaisuuden kisitteen
madrittelyd myds syvennetdén ja se erotellaan muista siihen viittaavista kisitteistd, jotta

tutkittavan ilmidon ymmarrettdvyys helpottuu.

Luku 3 taas keskittyy palkitsemisen taustalla vaikuttavaan teoriaan. Palkitsemisen osalta
perehdytddn palkitsemisen mahdollisiin vaikutuksiin yksiloiden kayttidytymisessi ja
esitelldén eri palkitsemisen muotoja. Luvussa my0s tuodaan esiin aiempia
tutkimustuloksia liittyen organisaatiokansalaisuuden ja palkitsemisen vélisiin
tutkimuksiin. Vaikka luvussa keskitytdin tutkielman aiheen mukaisesti aineettomaan
palkitsemiseen esimerkiksi Thomasin (2009) mallin mukaisesti, aiempien tutkimusten
osalta sivutaan myds hieman kokonaispalkitsemisen vaikutuksia, jotta aihetta on

helpompi ymmairtdd kokonaisuudessaan.

Teorialukujen jdlkeen luvussa 4 esitelldédn ja perustellaan tutkielman metodologiaa,
kuten tutkimusotteeseen, aineiston keruuseen seké aineiston analyysiin liittyvid
valintoja. Luvussa esitelldin myos tutkittava organisaatio ja sieltd rajattu haastateltavien
joukko. Luvussa perehdytidén my0s haastattelututkimuksen toteuttamiseen kaytdnnossa,
ja esitellddn narratiivisuuteen ja narratiiviseen analyysiin liittyvad teoriaa. Narratiivisen

analyysin kdytdnnon toteutuminen tissé tutkimuksessa tuodaan myos esiin.

Kun tutkimuksen ldhtdkohdat ja tutkimuskysymykset on perusteltu, keskeisimmait
teoriat esitelty sekd organisaatiokansalaisuuden ettd palkitsemisen taustalta ja
metodologiset valinnat kayty lépi, voidaan luontevasti siirtyéd aineiston analyysiin
luvussa 5. Luvussa 5 esitelldén tutkimuksen tulokset ja analysoidaan aineistoa teorian
valossa. Ensin luvussa kuvataan palkitsemiskaytént6ja tutkittavassa organisaatiossa,
jotta esiin nousseita vastauksia on helpompi ymmairtéd. Sen jélkeen aineistosta kootut
kolme tyyppitarinaa esitellddn, mink4 jalkeen palkitsemisen vaikutusta
organisaatiokansalaisuuteen analysoidaan kerdtyn aineiston valossa teoreettisesti. Luku

5 on tutkielman kannalta yksi tdrkeimmistd kappaleista, koska siind keritty aineisto
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sidotaan teoreettiseen viitekehykseen ja eri ilmididen vilisid yhdistavia tekijoita

pyritiddn alleviivaamaan.

Viimeisessd 6. luvussa kerrataan tutkimuksen keskeisimmat havainnot ja vastataan
ensimmadisessd luvussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Luvussa tuodaan esiin
aineistoon ja lukuun 5 perustuvia johtopddtoksia, joita arvioidaan vield teorian kautta.
Luvussa 6 on my0s esitetty mahdollisia jatkotutkimusmahdollisuuksia ja arvioitu
tutkimuksen luotettavuutta olosuhteiden ja lahdekritiikin kautta. Lukuun 6 on

siséllytetty myds koko tutkielman yhteenveto.
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2 Organisaatiokansalaisuus ilmiona

2.1 Organisaatiokansalaisuuden kasite, tutkimus ja tausta

Organisaatiokansalaisuudella tarkoitetaan yksinkertaisimmillaan toimintaa, joka ylittaa
ennalta médritetyt tyohon liittyvét velvoitteet ja tehtévit (engl. extra-role behavior).
Talloin tyontekijit tydskentelevdt omasta halustaan yli vastuurajojensa ja haluavat
aidosti koko organisaation menestyvin. Organisaatiokansalainen onkin sitoutunut
tyohonsa 1dpi organisaation kaikessa toiminnassaan. Juuri asenteellisten muuttujien,
kuten tyytyvidisyyden seka sitoutuneisuuden, vaikutus organisaatiokansalaisuuteen on

todettu merkittdvimmiksi. (Akbar ym. 2004, 76.)

Organisaatiokansalaisuuden tutkimuksessa yksid ensimmaisid tutkimuksia olivat
Organin (1988) ja Smithin (1983) tutkimukset. Smith ym. (1983) erottivat
organisaatiokansalaisuuden omaksi ilmiokseen muuten vain ystévillisestd ja
epditsekkadstd kdyttaytymisesti. Organisaatiokansalaisuus on mééritelty yhteistyon,
avuliaisuuden, oma-aloitteisuuden, hyvin tahdon eleiden seké epiitsekkdan
kayttaytymisen kokonaisuudeksi. Organisaatiokansalaisuutta voidaan myos mitata eri
toimintatapojen kautta. Organisaatiokansalainen esimerkiksi auttaa toisia tyontekijoita
heidén ollessaan poissa toistd, on tdsméllinen, ei pidd ylimaardisid taukoja, on toissé
keskiméadrdistd enemmaén, suoriutuu tehokkaammin ja osallistuu vapaaehtoisiin

projekteihin, jotka edesauttavat organisaation mainetta. (Smith ym. 1983, 653-657.)

Organisaatiokansalaisuus yhdistetdén useaan eri paillekkdiseenkin késitteeseen, miké
osaltaan monimutkaistaa organisaatiokansalaisuuden tutkimusta. Yksi esimerkki on
kontekstuaalinen kayttdytyminen (engl. contextual performance), joka viittaa kaikkiin
spontaanethin eleisiin, joita ihmiset toteuttavat luovan ja rakentavan yllépiirin
ylldpitdmiseksi tyopaikalla. Organisaatiokansalaisuuden voidaan taas ndhdé olevan
laajemmin erilaisia yhteistydmuotoja ja panostusta, joiden avulla vaikutetaan

tyotyytyvéisyyteen. (Organ 2018, 296-298.)

Kontekstuaalisen kéyttdytymisen lisdksi toinen osittain padllekkdinen késite
organisaatiokansalaisuuden kanssa on prososiaalinen kédyttdytyminen. Prososiaalisella
kayttdytymiselld tarkoitetaan vapaaehtoista kdyttdytymista, jonka tarkoituksena on
hyodyttda toista. Késitteet menevétkin osittain paéllekkiin, eika

organisaatiokansalaisuuden tutkimusta helpota se, ettd organisaatiokansalaisuudesta on
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kaytetty tutkimuksissa my0s prososiaalisen organisaatiokdyttdytymisen (engl. prosocial

organizational behavior) késitettd. (Organ 2018, 296-298.)

Perinteisemmat organisaatiokansalaisuuteen liittyvit tutkimukset ovat liittyneet
organisaatiokansalaisuuden edellytyksiin ja sen hyotyihin liittyen organisaatioiden
litkketoimintaan. Uudemmissa organisaatiokansalaisuuden tutkimuksissa suuntaus on
ollut kuitenkin aiempaa laajempi. Tutkimuksissa on tutkittu jonkin verran esimerkiksi
kulttuurin vaikutusta organisaatiokansalaisuuteen sekd organisaatiokansalaisuuden
mahdollisia negatiivisia vaikutuksia. Ndiden lisdksi tutkimusta on lahdetty tarkentamaan
koskemaan vain jotain tiettyd organisaatiokansalaisuuden muotoa tai osaa. Myos
persoonallisuustekijoiden vaikutusta organisaatiokansalaisuuteen on tutkittu. (Organ

2018, 299-304).

Nykyéén organisaatiokansalaisuuden tutkimuksessa puhutaan laajalti my6s muutosta
edistdvasti organisaatiokansalaisuudesta. Muutosta edeltaville
organisaatiokansalaisuudelle on tyypillistd etenkin innovatiivisuus sekd
muutosmyonteisyys kdytoksessd. Myos vastuullisuus voidaan liittdd muutosta
edistdvéddn organisaatiokansalaisuuteen. (Seppild ym. 2012, 148; Han ym. 2018, 556;
Zampetakis & Lanivich 2023, 12; Chiaburu ym. 2022.) Muutosta edeltivin
organisaatiokansalaisuuden ohella esiin on nostettu myos tietointensiivisen tyon
organisaatiokansalaisuus ja sen piirteet. Tdssd organisaatiokansalaisuuden tulkinnassa
korostuu etenkin oppimiskyky, tiimitydtaidot seka tiedon siirtiminen vapaaehtoisesti
esimerkiksi kollegoiden kesken. (Dekas ym. 2013, 229; Bin & Wei-xin 2009, 4970; de
Andrade ym. 2018, 373.)

Organisaatiokansalaisuuden tutkimussuuntauksia on eritelty myos alla olevassa
taulukossa (Taulukko 1) tutkijoittain sekd suuntauksiin liittyvien piirteiden mukaan
mukaillen Arolan ym. (2018) koostamaa taulukkoa organisaatiokansalaisuuden
piirrekategorioista. Taulukossa on nostettu esiin esimerkkeja tutkijoista, jotka ovat
keskittyneet tutkimuksissaan tiettyyn tutkimussuuntaukseen. Huomioitavaa on, etté
vaikka organisaatiokansalaisuuden kisitettd on mééritelty usealla eri tavalla viimeisten
vuosikymmenten aikana, Organin ja hdnen tutkijakollegoidensa alkuperdinen
madritelma ja sen merkitys on yhd merkittavi, silld alkuperdinen Organin (1988)
madritelma vaikuttaa myos uudempien suuntausten taustalla, minké takia sithen

nojataan myos tissd tutkimuksessa.
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Taulukko 1 Organisaatiokansalaisuuden tutkimussuuntaukset (mukaillen Arola ym. 2018, 35)

Organisaatiokansalaisuuden
tutkimussuuntaus

Tutkijat (esimerkit)

Organisaatiokansalaisuuden
piirteet

Perinteinen
organisaatiokansalaisuus

Smith ym. (1983)
Organ (1988)
Podsakoff ym. (1993)

Altruismi, tunnollisuus, reiluus,
huomaavaisuus,
kansalaishyveellisyys, mydntyvyys

Muutosta edistava
organisaatiokansalaisuus

Seppala ym. (2012)
Han ym. (2018)

Zampetakis &
Lanivich (2023)

Innovatiivisuus,
muutosmyodnteisyys, oma-
aloitteisuus, vastuullisuus

Tietointensiivisen tyon
organisaatiokansalaisuus

Dekas ym. (2013)
Bin & Wei-xin (2009)

de Andrade ym.
(2018)

Tiimityoskentely,
kansalaishyveellisyys,
oppimiskyky, tiedon siirtdminen

Globalisaation yleistyessa lisdd tulevaisuudessa organisaatiokansalaisuutta kisittelevin

tutkimuksen voidaan odottaa keskittyvan yha enemmain esimerkiksi kulttuurillisiin

eroihin. Organisaatiokansalaisuuden tutkimuksissa korostuu todennikoisesti esimerkiksi

alkuperdisen Organin (1988) esittdméin méadritelmin yleistettidvyys eri kulttuureissa.

Tulevissa organisaatiokansalaisuuden tutkimuksissa voidaankin tutkia, nousevatko

samat piirteet esiin tutkittaessa organisaatiokansalaisuutta ja sen esiintymisti eri

kulttuureissa. Lisdksi Organin (2018, 303—-304) mukaan tulevaisuudessa tutkimuksissa

voidaan olettaa nousevan esiin tuloksia siitd, ndhddénko organisaatiokansalaisuus

enemmén ryhma- vai yksilotason ilmioné riippuen kunkin tutkittavan kulttuurin

yksilokeskeisyydesté.

2.2 Organisaatiokansalaisuuden osatekijat

Vaikka organisaatiokansalaisuuden tutkimus on siis edennyt vuosien aikana paljonkin,

organisaatiokansalaisuuden méairitelmét ja osatekijdt ovat pysyneet 1dhes

muuttumattomina. Tutkija- ja tutkimuskohtaisesti eroja voi olla termeissd, mutta sisdltd

on pysynyt pddosin samana. (Organ 1988; Podsakoff ym. 1993; Smith ym. 1983;

Ahmed ym. 2012; Bolino 1999.) Usea vuosikymmen sitten médriteltyja kasitteitd

voidaan siis pitdd mielestdni yha ajankohtaisina sekd laadukkaina, ja niitd sovelletaan

myos téssd tutkimuksessa.
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Esiteltydin organisaatiokansalaisuuden termind Organ (1988) on mééritellyt myos viisi
tarkkaa ja harkinnanvaraista organisaatiokansalaisuudelle tyypillistd osatekijdd. Viiden
osatekijan mallia on kéytetty laajasti kansainvélisissd tutkimuksissa, ja niiden avulla on
myds voitu alkaa mittaamaan organisaatiokansalaisuutta. Viisi osatekijda ovat:
kansalaistaito, reiluus, tunnollisuus, epéitsekkyys ja huomaavaisuus (engl. civic virtue,
sportmanship, compliance, altruism, & courtesy). Mallin osatekijit ovat sdilyneet ldhes
muuttumattomina tdhén pédivaan saakka. Podsakoff ym. (1994) havaitsivat jo
tutkimuksissaan kuitenkin, ettd esihenkil6illd voi olla vaikeuksia erottaa epditsekkyytti
ja huomaavaisuutta toisistaan. Néin ollen Podsakoff ym. (1994) esittivit, ettd niitd voisi

késitelld my0s yhtend auttamisen kokonaisuutena.

Organin viiden osatekijan mallin rinnalla organisaatiokansalaisuuden tutkimuksessa
vaikuttaa keskeisesti myos kasitys in-role ja extra-role-kayttaytymisesti. Késitys
perustuu Williamsin ja Andersonin (1991) ideaan, jonka mukaan tyo ja
tyopaikkakéyttdytyminen voidaan jakaa ns. minimirooliin (in-role) ja lisdrooliin (extra-
role). Heiddn mukaansa organisaatiokansalaisuutta tulisi tarkastella myos siltd kannalta,
mihin sen hyodyt kohdistuvat. Organisaatiokansalaisuudesta voidaan erottaa Williamsin
ja Andersonin (1991) mukaan seki yksiloitd hyddyttavid elementtejd ettd organisaatiota
hyodyttavid elementtejd ja Organin (1988) madrittelemat viisi osatekijad tulisi jaotella
ndihin kahteen lokeroon. Organ (1977) on my®os itse tunnustanut Williamsin ja
Andersonin mallin pédtevani vaihtoehtona organisaatiokansalaisuuden tulkinnalle ja

madrittelylle.

Organisaatiokansalaisuus hyodyttdd myos muita, kuin niité, jotka hyotyvét
organisaatiokansalaisuudelle tyypillisestd kiytoksestd vilittomasti. Jokaisesta
organisaatiokansalaisuudelle tyypillisestd toimesta tai kdytoksestd sosiaaliset siteet
yksiléiden vililld vahvistuvat. Esimerkiksi autettaessa kollegaa tdmén tyomaara
véihenee heti, minka lisdksi luottamus seké viestinti kollegoiden vililld todennékdisesti
paranee. (Bolino ym. 2013.) Organisaatiokansalaisuutta onkin myos tutkielman kannalta
toimivaa tutkia ympaéristossa, joissa haastateltavat voivat olla toistensa kanssa
tekemisissd vaihtelevasti tyoskennellessddn samassa yksikdssd saman organisaation

sisalla.

Vaikka eri madritelmét organisaatiokansalaisuudesta kulkevat osittain paillekkain,

tutkielmassa organisaatiokansalaisuudesta kaytetddn selkeyden vuoksi Organin (1988)
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viiden osatekijan madritelmad. Tutkittavaan organisaation henkilostossd esiintyvai
organisaatiokansalaisuutta selvitetddn viiden osatekijan kautta haastatteluissa. Viiden eri
osatekijédn ja niiden kdytdnnossd ilmenemisen tunnistaminen on siis tutkimuksen

onnistumisen kannalta valttamatonta.

Eri osatekijit voidaan havaita kdytdnnon tydeldméssa eri tavoin. Viiden osatekijin
mallin mukaan epiitsekkyydelld viitataan kdytdnnon tasolla muiden auttamiseen tyohon
liittyvissé asioissa. Yksilo keskittyy itsensd sijaan muihin antaessaan omaa aikaansa
heille. Tunnollisuus taas parantaa tyontekijan tehokkuutta, kun timé kayttad aikansa
tehokkaasti ja toimii yli vihimmaéisvaatimusten. Tunnollinen tyontekiji varmistaa, ettd
hin on esimerkiksi ajoissa toissé ja hoitaa tehtdviansi hyvin. Huomaavaisuudella taas
tarkoitetaan kiytannossd esimerkiksi ennakkoon asioista ilmoittamista seké ajantasaisen
kommunikaation ylldpitdmisti ja asioista positiivisesti muistuttamista, joiden avulla
tuottava ajankdytto lisddntyy. (Ahmed ym. 2012, 100; Smith ym. 1983; Organ 1988.)
Epéitsekkyydesti, tunnollisuudesta ja huomaavaisuudesta on puhuttu Podsacoffin ym.
(1994) ehdotuksen mukaan tutkimuksissa myos auttamiskayttdytymisen
kokonaisuutena. Ndiden kolmen osatekijan on havaittu tutkimuksissa olevan usein

merkittdvin organisaatiokansalaisuuden mittari. (Organ ym. 2006; Ocampo ym. 2018).

Reiluus ja kansalaistaito nékyvét puolestaan esimeriksi valittamisen vihyytena ja
vapaaehtoistoimintana organisaation hyviksi. (Ahmed ym. 2012, 100; Smith ym. 1983;
Organ 1988.) Kédytdnndssd organisaatiokansalainen nékee asiat positiivisen kautta ja
pyrkii ongelmatilanteissakin keskittyméan hyviin asioihin. Organisaatiokansalainen ei
luo puheillaan negatiivista ilmapiirid tai vastusta uusia muutoksia ddnekkaésti. Yhteistad
parasta ajaessaan organisaatiokansalainen my0s voi sivuuttaa satunnaisia tdhin
kohdistuvia hankaluuksia. Organisaatiokansalainen on tietoinen myos hidnen toimiensa
vaikutuksista muihin ja pyrkiikin valttdmadn ongelmien luomista muille. Hin
esimerkiksi kertoo toimistaan etukéteen ja kysyy asianosaisten mielipiteet.
Kansalaistaito voi kidytannossd ndyttdytyd myds aktiivisena osallistumisena kokouksissa
ja koulutuksissa, kehitysehdotusten jakamisena tai viimeisimpien kehityssuuntien

nopeana omaksumisena. (Organ ym. 2006, 16-24.)
2.3 Organisaatiokansalaisuuden taustalla vaikuttavat ilmiot

Organisaatiokansalaisuuden taustalla vaikuttaa keskeisesti etenkin sosiaalisen

vaithdannan teoria (engl. social exchange theory), jolla tarkoitetaan perusolettamusta,
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ettd henkildiden viliset suhteet perustuvat aiempiin kokemuksiin ja yksild toistaa usein
aiemmin palkittuja toimia, tapoja tai tehtévid. Teoriaa on pidetty perustana
organisaatiokansalaisuudelle, silld sithen yhdistetyt muuttujat, kuten organisaatioon
sitoutuminen, luottamus sekd avoin kommunikaatio ruokkivat myos kokonaisvaltaista

organisaatiokansalaisuutta. (Chernyak-Hai & Rabenu 2018, 458, 470—471.)

Yleisen teorian lisdksi tutkimuksissa on 16ydetty myos tiettyjd organisaatioon seké
yksiloon liittyvid tekijoitd, jotka vaikuttavat organisaatiokansalaisuuden
muodostumiseen. Karkeasti organisaatiokansalaisuuden taustalla vaikuttavat tekijét
voidaan jakaa tyohon liittyviin asenteisiin sekd tyon ulkopuolisiin muuttujiin. Tyohon
liittyvid asenteita ovat kaikki erilaiset havainnot ja tulkinnat, joita yksilo tekee
organisaatiosta tai ty0ymparistostd. Néihin kuuluvat esimerkiksi organisaation tarjoama
tuki, tydhon sitoutuminen sekd tyotyytyvéisyys. Tyon ulkopuolisiin muuttujiin liittyvit
puolestaan esimerkiksi ryhmaddynamiikka seka rooleihin liittyvdt odotukset. Taustalla
vaikuttavat luonnollisesti my0s yksilon henkilokohtaiset persoonallisuuspiirteet, kyvyt
ja kokemus. Kokonaisuudessaan yksi merkittavin tekija organisaatiokansalaisuuden
muodostumisessa on tyotyytyvaisyys. (Mayfield & Taber 2009, 742; Akbar ym. 2004,
80-81.)

Liiketoimintaympériston muuttuessa yha kilpailullisemmaksi ja haastavammaksi,
organisaatiokansalaisuuden toteuttaminen ja sithen kannustaminen muuttuvat
todennékoisesti my0s haastavammiksi. [hmisten ja teknologian vélisen yhteistyon
merkitys kasvaa tulevaisuudessa yhda enemmén, minké voidaan odottaa osaltaan
muovaavan myo0s organisaatiokansalaisuuden taustalla vaikuttavia tekijoitd. Uusia
organisaatiokansalaisuuteen liitettdvid kdyttdytymismalleja ja edellytyksid voi nousta ja
samalla aiemmin tunnistetut mallit ja edellytykset voivat menettdd merkitystidén

(Ocampo ym. 2018.)

Jotta organisaatiokansalaisuuden taustalla keskeisimmin vaikuttavat ilmi6t seka
yksittdiset tekijat olisi helpompi ymmartié, nithin perehdytddn yksittdin seuraavissa
alaluvuissa. Organisaatiokansalaisuuden taustalla vaikuttavista ilmidistd perehdytddn
tyohon sitoutumisen sekd johtamisen rooliin organisaatiokansalaisuuden kehittymisessa.
Naéiden lisdksi organisaatiokansalaisuuden taustalta esitelldéin myos yksilokohtaisten

muuttujien, kuten luonteenpiirteiden, yhteyttd organisaatiokansalaisuuteen.
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ja organisaatiokansalaisuuden taustalta on eroteltavissa my9s muita kuin alaluvuissa

esiteltyjd ilmioita.
2.3.1 Organisaatiokansalaisuus ja tydhon sitoutuminen

Jo useamman vuosikymmenen ajan tutkimuksissa keskeisimmaéksi
organisaatiokansalaisuuteen vaikuttavaksi tekijaksi on usein noussut tyotyytyvaisyys.
Locke (1976) on méidritellyt tyotyytyvdisyyden miellyttiviksi tai positiiviseksi
tunnetilaksi liittyen omaan tyohon tai tydkokemuksiin. Jotta tyotyytyvéisyydelld on
vaikutus organisaatiokansalaisuuteen, tyytyvdisyyden tulee perustua yksilon
subjektiivisiin kokemuksiin ja arvoihin, eikd esimerkiksi vain rahallisiin palkkioihin.
(Arikoglu ym. 2019, 98-100.) Tyotyytyviisyyden taustalla itsessdin on jo useita
organisatorisia muuttujia ja siithen liittyy kaikkiin tyohon liittyvien kokemusten arviointi
kokonaisuutena. Néin ollen ty6tyytyvéisyyden on katsottu jddvén liian laajaksi
kuvaamaan tarkempia nimenomaan organisaatiokansalaisuuteen vaikuttavia tekijoita,
koska organisaatiokansalaisuudella viitataan nimenomaan tiettyihin

kayttdytymistapoihin. (Akbar ym. 2004, 80; Ahmed ym. 2012, 101.)

Jopa tyotyytyvidisyyttd merkittivimmin organisaatiokansalaisuuteen voi kuitenkin
tutkimusten mukaan vaikuttaa tyohon sitoutuminen. Tydhon sitoutumisen on havaittu
lisddvan seka tyOtyytyvaisyyttd ettd organisaatiokansalaisuuden esiintymistd. Tyohon
sitoutuminen vaikuttaa siis organisaatiokansalaisuuteen omana elementtindin seka
valillisesti tyotyytyvdisyyden kautta. (Ahmed ym. 2012.) Tyotyytyviisyys ja tyohon
sitoutuminen kulkevat monissa tutkimuksissa kési kidessa ja niiden késitteet ovat myos
linkittyneet toisiinsa. Kahn (1990) méaéritteli tyohon sitoutumisen fyysisen,
emotionaalisen ja kognitiivisen tyohon osallistumisen kokonaisuudeksi. Tyohonsa
sitoutunut tyontekijd on psykologisesti ldsna tydpaikallaan ja motivoitunut hoitamaan
tehtdvinsd. Nama piirteet lisddviat luonnollisesti myds Locken (1976) tyotyytyvéisyyden

madritelmédn mukaista positiivista tunnetilaa omasta tyostaén.

Kuten tyotyytyviisyyden myos tyohon sitoutumisen taustalla vaikuttaa jo useampi eri
tekijd. Tutkielman kannalta mielenkiintoista on, ettd tyohon sitoutumiseen tiedetdén
vaikuttavan keskeisesti henkiloston palkitseminen, tunnustukset sekd organisaation tuki.
Palkitsemisen kannalta tyohon sitoutuminen riippuu muun muassa henkilon

suhtautumisesta saamiinsa palkkioihin ja hyotyihin. Voidaankin olettaa, ettd henkild
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sitoutuu todennékdisimmin ty6hon, josta hdn voi odottaa enemmin tunnustusta, tukea ja

palkkioita. (Kahn 1990, 706-716; Ahmed ym. 2012, 101-102.)

Jotta ty0 sitouttaisi henkildstdd, tyon tulee olla my0s sopivan haastavaa. Yksilon ei pida
tylsistyd tydssddn, muttei mydskddn vastaavasti turhautua tyotd tehdessddn, mikali sen
vaativuustaso ei ole sopiva. Taman liséksi tyontekijalla tulisi olla vaikutusvaltaa
tyohonsé ja tyotehtdvien tulisi vaihdella. Liséksi johdon tulisi mahdollistaa tyontekijén
sopivuus organisaatioon kokonaisuudessaan esimerkiksi eri tydroolien osalta, ja tarjota

riittdvid mahdollisuuksia kehittyé tyossa. (Truss ym. 2013, 21-25.)

Ty6honsa sitoutuneet tyontekijat myds osoittavat enemmain tunne- seka
suhdeperusteista kdyttdytymistd kollegoitaan kohtaan, miki kannustaa yksiloita
toimimaan yli velvoitteidensa ja edesauttaa organisaatiokansalaisuuden kehittymisti
(Urbini ym. 2020.) Tyohonsa sitoutuneet tyontekijét tyypillisesti myos luottavat
organisaatioon seki johtajiinsa, mink& on niin ikdin huomattu lisddavéin
organisaatiokansalaisuutta (Srivastava & Madan 2016). Tyontekijoiden sitouttamisen
tulisikin siis olla aktiivisesti osana henkilostojohtamista, ja johto voi tietoisesti pyrkié
lisddmain sitoutuneisuutta luomalla tyontekijoille optimaalisia tyotyytyvaisyyttd ja

sitoutumista ruokkivia ty0Oympaéristdja.

i Organisaatio- Kehittymis-
Tystyytyviisyys | I Kamsalaisuus | onicudet
[ Tyon piirteet Tyshon ] Koettu reiluus ]

/ sitoutuminen \

Organisaation

Palkitseminen ja
tunnustukset tuki

Kuvio 1 Organisaatiokansalaisuuden rakentuminen (Mukaillen Ahmed ym. 2012, 104)

Y14 olevassa kuviossa on havainnollistettu organisaatiokansalaisuuden seké tyohon
sitoutumisen taustalla vaikuttavia ilmigitd. Ahmedin ym. (2012) mukaisesti kolme
suurinta organisaatiokansalaisuuteen vaikuttavaa tekijad ovat tyotyytyviisyys,

henkil6stolle mahdollistettu kehittymisymparistd sekd tyohon sitoutuminen. Tyohon
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sitoutumisen taustalta voidaan erottaa vield erillisid tyohon sitouttavia tekijoitéd, kuten
palkitseminen, organisaation tuki sekd kokemukset oikeudenmukaisuudesta. Y1la
olevassa taulukossa henkilostolle mahdollistettu kehittymisympéristé on kuvattu
yksinkertaisemmin kehittymismahdollisuuksina. My6s Ahmedin ym. (2012) erittelemét
oikeudenmukaisuuden eri esiintymismuodot on taulukossa ilmaistu koettuna reiluutena.
On myds huomioitava, ettd myos esimerkiksi tyotyytyvéisyyden taustalla voivat
vaikuttaa samat tekijat kuin tyohon sitoutumisen, miké lisdd organisaatiokansalaisuuden
tutkimuksen haasteellisuutta entisestdin, kun samat asiat vaikuttavat laajasti eri

ilmiGihin.
2.3.2 Organisaatiokansalaisuus ja johtaminen

Ty6hon sitoutumisen ohella johtaminen voidaan yhdistii organisaatiokansalaisuuteen.
Organin ym. (2006) mukaan yksilon motivaatio méérittdd sen, kuinka paljon tyontekijé
yrittdd toteuttaa haluttua kdyttaytymistd, mutta olosuhteet maarittavét sen, kuinka paljon
henkil6 pystyy toteuttamaan toivottua kayttdytymistd. Nimenomaan johtamisen keinoin
voidaan siis vaikuttaa sithen, missd méarin tyontekijit haluavat toteuttaa tai kokevat,
ettd heiddn pitiisi toteuttaa organisaatiokansalaisuudelle tyypillistd kdyttdytymista.
Johtamisen merkitysti ei siis voi sivuttaa puhuttaessa organisaatiokansalaisuudesta, ja
on tutkielmankin kannalta oleellista ymmértad miten eri johtamistavat vaikuttavat

organisaatiokansalaisuuteen.

Eri johtamistyylien rinnalla myos johtajan ominaisuudet voivat vaikuttaa
organisaatiokansalaisuuteen. MacKenzie ym. (2011) méirittelivét tutkimuksessaan nelja
johtajan ominaisuutta, jotka kannustavat organisaatiokansalaisuuteen ja ovat yhteydessa
myos taloudellisiin tuloksiin. Heiddn mukaansa johtajien tulee pystyd luottamaan
tiiminsd jdseniin, omata hyvét henkil6kohtaiset suhteet tiiminsé jéseniin ja uskoa siihen,
ettd tiimin sisilld voi olla enemmin tietoa ja osaamista kuin johtajalla itselldén.
Neljanneksi johtajan tulee myos uskoa siihen, etti tiimin jésenet ovat sitoutuneita

organisaatioon ja sen tavoitteisiin.

Vastaavat ominaisuudet ovat nousseet esiin myds muissa tutkimuksissa (Chen ym.
2020; Wang ym. 2021; Srivastava & Singh 2023). Srivastava ja Singh (2023)
havaitsivat tutkimuksessaan, ettd osallistava johtaminen on yhteydessé lisdéntyneeseen
organisaatiokansalaisuuteen. Heiddn tutkimuksessaan yhdistivina tekijané esiin nousi

myos arvojen yhdenmukaisuus johtajan seki alaisen vélilld, jolloin myds
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henkilokohtaiset suhteet jdsenten vélilld ovat usein paremmat. Wangin. ym. (2021)
tutkimustulokset osoittavat myos, ettd johtajien prososiaalisilla taipumuksilla on
merkittdva positiivinen vaikutus organisaatiokansalaisuuden esiintymiseen. He
puolestaan esittivét tutkimuksessaan tunnepohjaisen sitoutumisen olevan ilmigita
yhdistdva tekiji. Vastaavasti Chen ym. (2020) pystyivit yhdistiméén osallistavan
johtamisen lisddntyneeseen organisaatiokansalaisuuteen nimenomaan tyohon

sitoutumisen kautta.

Johtamistyyleistd avuliaisuuteen ja tukeen perustuvat johtamiskadytdnnot on voitu
yhdistdd tutkimuksissa lisddntyneeseen organisaatiokansalaisuuteen sen viiden
osatekijin — kansalaistaidon, reiluuden, tunnollisuuden, epiitsekkyyden ja
huomaavaisuuden — kautta (Organ 2006, 95). Wang ym. (2021) tutkimuksen mukaan
erilaiset johtajien prososiaaliset kdyttdytymismallit, kuten auttamishalukkuus, empatia
ja ystavillisyys, kannustavat alaisia tekemadn kansalaistaidolle tyypillisié aloitteita ja
palvelemaan organisaatiota. Esimerkiksi osallistava johtaja sallii yksilokohtaisten
eroavaisuuksien ndkymisen, miké luo avoimen tydilmapiirin, jossa alaisten on

luontevampaa osallistua keskusteluun ja ratkaista ongelmia. (Chen ym. 2020.)

Johtajat motivoivat alaisiaan luonnollisesti my0ds palkitsemisen keinoin, mihin on
tutkielman kannalta oleellista perehtyi. Palkitseminen on huomattu koettavan
tyypillisesti reiluksi, jos se on ehdollista, perustuu tyontekijén suoriutumiseen ja palaute
annetaan kehuna, kohteliaisuutena tai muuten osoittamalla sosiaalista hyviksyntéa.
Henkiloston reilu kohteleminen on taas yhteydesséd organisaatiokansalaisuuteen, koska
se lisdd luottamusta tietystd kdyttdytymisestd saatua palkkiota kohtaan ja saa aikaan
tunteen velvoitteesta toteuttaa haluttua kayttdytymistd. Liséksi henkiloston reilu
kohteleminen lisda tyotyytyvéisyyttd sekd parantaa johtajan ja alaisten vélisid suhteita.
Myos ehdottomat palkitsemisen muodot voivat lisdtd organisaatiokansalaisuutta
samojen mekanismien kautta, mutta tutkimuksissa etenkin ehdollinen palkitseminen on
pystytty yhdistimdin organisaatiokansalaisuuteen. (Organ 2006, 96-99; MacKenzie
ym. 2001; Podsakoff ym. 1990.)

2.3.3 Organisaatiokansalaisuus ja yksildkohtaiset muuttujat

Organisaatiokansalaisuuteen vaikuttaa tyotyytyviisyyden, tydhon sitoutumisen ja eri
johtamistyylien liséksi monia muita yksilokohtaisia tekijoitd. Eri

persoonallisuustekijoiden véliton liittdminen organisaatiokansalaisuuteen on kuitenkin
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ongelmallista. Useissa tutkimuksissa (Organ ym. 2006; Akinbode 2011; Chiaburu ym.
2011; Heimann ym. 2021; Pletzer ym. 2021) yksilokohtaisten tekijoiden vaikutuksista
organisaatiokansalaisuuteen on saatu usein ristiriitaisia tuloksia vaihtelevin

korrelaatioin.

Persoonallisuuspiirteistd selkeimmin avoimuus, tunnollisuus, suostuvaisuus ja
ulospdinsuuntautuneisuus pystyttiin yhdistimain Chibarun ym. (2011) tutkimuksessa
lisdéntyneeseen organisaatiokansalaisuuteen. Vastaavasti Akinboden (2011)
tutkimuksessa organisaatiokansalaisuudelle tyypillistd kdyttdytymistd havaittiin
merkittdvisti enemmén henkil6illd, joiden oli havaittu olevan myos
ulospidinsuuntautuneita sekd avoimia uusille kokemuksille. Persoonallisuustekijoiden
kartoittamista on ehdotettu liséttdviaksi myos tyohaastatteluihin, jotta taipuvuutta
organisaatiokansalaisuuteen voitaisiin kartoittaa jo tydsuhteen alussa (Heimann ym.
2021, 999). Pletzer ym. (2021) toivat tutkimuksessaan esille my0s peittelyn (engl.
masking) roolin persoonallisuustekijoité tutkittaessa. Heidédn tutkimuksessaan matalia
korrelaatioita esimerkiksi rehellisyyden yhteydestd organisaatiokansalaisuuteen voidaan
selittdd silléd, ettd haastateltavat peittelevit oikeita mielipiteitddn. Vaikka eri
persoonallisuustekijoitd voidaan siis tutkimuskohtaisesti onnistua yhdistiméén

organisaatiokansalaisuuteen, konteksti voi muuttaa tuloksia merkittavisti.

Muista yksilokohtaisista piirteistd myos tyokeskeisyys, tunnedly sekd optimismi on
pystytty yhdistiméédn organisaatiokansalaisuuteen. TyOkeskeisyydelld tarkoitetaan
tutkimuksessa yksilon arvopohjaista uskomusta tyon merkityksellisyydestd timén
eldmadssd, ja tydkeskeisemmat henkil6t usein viihtyvit paremmin tydssddn, miké lisda
organisaatiokansalaisuutta. Vastaavasti tunnedlykkait ja optimistiset henkil6t
ymmartivat usein tilanteita monesta ndkokulmasta ja mukauttavat toimintaansa
tilanteen vaatimalla tavalla. Tunneily voidaan liittd4 myds auttamiskayttdytymiseen,

joka luonnollisesti lisdd osaltaan organisaatiokansalaisuutta. (Ugwu ym. 2017.)

Kokemukset ja kasitykset oikeudenmukaisuudesta on voitu niin ikdén yhdistda
organisaatiokansalaisuuteen useissa tutkimuksissa. Esimerkiksi Gupta ym. (2024)
havaitsivat tutkimuksessaan, ettd kun henkil6 kokee esimerkiksi palkitsemistavat
organisaatioissa reiluina, hin todenndkdisemmin toteuttaa myds enemmaén
organisaatiokansalaisuudelle tyypillistd kayttadytymistd. Kokemus

oikeudenmukaisuudesta voi siis kannustaa yksiloitd kohti organisaatiokansalaisuutta.
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Tarkemmin Ozbek ym. (2016) seké Gustari ja Widodo (2022) pystyivit myds
vahvistamaan tutkimuksessaan, ettd oikeudenmukaisuus on laajastikin yhteydessa
organisaatiokansalaisuuteen. Organisaatioissa oikeudenmukaisuutta tarkastellaan usein
kolmen alakisitteen kautta. Nimé ovat menettelytapoihin liittyvé oikeudenmukaisuus
(engl. procedural justice), sosiaalinen (tai jakelu-) oikeudenmukaisuus (engl.
distributive justice) sekd vuorovaikutteinen oikeudenmukaisuus (engl. interactional
Jjustice). Menettelytapoihin liittyvd oikeudenmukaisuus viittaa usein avoimiin
perusteluihin ja kommunikaatioon organisaatiossa. Sosiaalinen oikeudenmukaisuus taas
tarkoittaa koettua oikeudenmukaisuutta tyontekijoiden saamien korvausten méérésta ja
niiden tasapuolisesta jakamisesta. Nimensd mukaisesti vuorovaikutteinen
oikeudenmukaisuus liittyy kokemuksiin reiluudesta eri sosiaalisissa kanssakdymisissi
johtajien ja alaisten vililli. Tutkimuksessaan Ozbek ym. (2016) havaitsivat
oikeudenmukaisuuden kokemusten eri osa-alueilla lisddvén organisaatiokansalaisuuden
osatekijoistéd etenkin kansalaistaitoa, tunnollisuutta seké yleistd uskollisuutta

organisaatiota kohtaan.

Organisaatiokansalaisuus on siis itsessdin jo monitulkintainen ilmid, johon sisdltyy
useita eri piirteitd, ja jonka taustalla vaikuttaa useita eri ilmidita. Riippuen tutkijasta
Organin (1988) méairittelemét organisaatiokansalaisuuden osatekijit; tunnollisuus,
huomaavaisuus, epditsekkyys, reiluus seki kansalaistaito voivat myos eldd. Usein
puhutaankin esimerkiksi tunnollisuuden, huomaavaisuuden ja epéditsekkyyden sijaan
yksinkertaisemmin vain auttamiskayttaytymisestd. (Podsacoff ym. 1994; Ocampo ym.
2018.) Vaikka kirjallisuus nojaa paljon vanhoihin tutkimuksiin,
organisaatiokansalaisuuteen liittyen tehddan jatkuvasti myos uutta tutkimusta. Myos
nditd uusia tutkimuksia on pyritty nostamaan esiin tdssd tutkielmassa etenkin
palkitsemisen ja organisaatiokansalaisuuden vélistd yhteyttd kuvattaessa, vaikka
tutkielmassa kiytetty itse organisaatiokansalaisuutta kuvaava teoria pohjautuu laajalti

vanhoihin tutkimuksiin.

Aiempien tutkimusten mukaan esimerkiksi siis tyohon sitoutumisen tiedetiédn lisddvén
edellytyksid myos organisaatiokansalaisuudelle. Onnistuneen palkitsemisen taas on
havaittu lisddavén tyohon sitoutumista, minka takia tyohon sitoutumista on oleellista
tarkastella téssd tutkimuksessa osana aineettoman palkitsemisen ja
organisaatiokansalaisuuden vilistd yhteyttd. (Ahmed ym. 2012; Urbini ym. 2020.)

Seuraavassa luvussa perehdytadnkin palkitsemiseen ja siithen liittyviin kdytdntoihin,



sekd kuvataan, miten palkitseminen on voitu aiemmissa tutkimuksissa yhdistaa

organisaatiokansalaisuuteen.
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3 Palkitseminen organisaatioissa

3.1 Aineeton palkitseminen osana kokonaispalkitsemista

Palkitsemisjérjestelmilld on ratkaiseva rooli uusien tyontekijoiden houkuttelemisessa,
tyon tuloksessa sekéd tyontekijoiden sitouttamisessa. Barattonin (1999) mukaan
palkkioilla voidaan tarkoittaa kaikkia taloudellisia hyotyjd, etuuksia, konkreettisia
palveluja tai psykologista tyydytysta tuottavia tekijoitd tyossa. Palkkioita jaotellaan
tyypillisesti sisdisiin ja ulkoisiin palkkioihin tai vaihtoehtoisesti aineellisiin ja
aineettomiin palkkioihin. Késitteet ovat melko paéllekkaisid, silld ulkoisilla tai
aineellisilla palkkioilla tarkoitetaan tyypillisesti taloudellisia tai materiallisia palkkioita,
kuten palkkaa, ylennyksid, etuuksia tai bonuksia. Sisdiset tai aineettomat palkkiot on
taas midritelty tyontekijidn suoraan kokemiksi psykologisiksi palkkioiksi. Nimenomaan
taloudellisen palkitsemisen merkittdva rooli tyopaikkaa vaihdettaessa tai tyontekijoité
houkuteltaessa perustuu yleensé siihen, ettd rahallinen palkitseminen on parhaiten
selvilld etukiteen tyonhakijalle (Ylikorkala & Sweins 2015, 35; Edirisooriya 2014.)
Selkeyden vuoksi téssd tutkielmassa puhutaan aineellisesta ja aineettomasta

palkitsemisesta ulkoisen ja sisdisen palkitsemisen sijaan.

Palkitseminen ei nykyéén ole siis vain taloudellisia rahapalkkioita, vaan yha enemmaén
keskitytddan kokonaispalkitsemiseen. Kokonaispalkitseminen sisdltdd kaikenlaiset
erilaiset taloudelliset ja ei-taloudelliset, suorat ja epdsuorat seké sisdiset ja ulkoiset
palkkiot. Kokonaispalkitsemisen onnistunut toteuttaminen edistdd merkittavasti
tyontekijoiden tyytyvaisyyttd seké tuottavuutta. Kokonaispalkitsemisen tarkoituksena
on monipuolistaa palkitsemisjarjestelméé niin, ettd se sisdltad palkkioita, jotka koetaan
merkityksellisiksi 1&pi organisaation eri tasoissa ja eri tyotehtdvissd. (Prouska ym. 2016,

1259-1260; Schlerchter ym. 2015, 278.)

Pregnolato (2010) on vertaillut tutkimuksessaan eri kokonaispalkitsemisen osia, ja
pystyi erottamaan kuusi merkittdvintd. Kun henkildiden piti valita eri
palkitsemismuotojen vélilld kuusi merkittdvinta, tdrkeimmiksi muodoiksi maariteltiin
tarkeimmaéstd vihemman tdrkeddn; tyo- ja perhe-eldmén tasapaino, oppiminen,
urakehitys, korvaus tyostd, muut rahalliset edut ja tunnustukset. Vertailu tehtiin useilla

eri otannoilla, jotka sisdlsivit eri sukupuolia, eri ikdisid ihmisid ja ihmisid eri etnisistd
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taustoista. Vastauksissa korostuivat siis my0s aineettoman palkitsemisen muodot kuten

oppiminen, tunnustukset sekd urakehitys.

Palkitsemisella on kokonaisuudessaan keskeinen merkitys henkilon suoriutumiseen
tyossé. Aineellisista palkitsemismuodoista palkalla on luonnollisestikin suurin vaikutus
tyontekijén tyontekoon. Palkalla voidaan siis kannustaa tyontekijda parempiin
suorituksiin, ja vastaavasti mikali palkka koetaan liian véhiiseksi, tyontekijan
suorituskyky laskee. Niin ikéén ylennykset ja muut etuudet on voitu yhdistaa
vastaavalla tavalla suorituksiin. Aineettomia palkitsemismuotoja on voitu myos yhdistda
suoriutumiseen, ja esimerkiksi tunnustusten seki oppimismahdollisuuksien on huomattu
parantavan tyontekijin suoriutumista. Parhaan tuloksen saamiseksi organisaatioissa
tulisi keskittya siis sekd aineellisiin ettd aineettomiin palkkioihin. (Edirisooriya 2014,
315-317.) Téssa tutkielmassa painotus on kuitenkin nimenomaan aineettomissa

palkitsemismuodoissa.

Aineettomat palkitsemistavat voivat olla taloudellisten palkkioiden sijaan kaikkia muita
palkitseviksi koettuja asioita, joihin tydpaikoilla voidaan johtamiskdytinnoilla
vaikuttaa. (Vartiainen & Kauhanen, 2005.) Edirisooriyan (2014, 313) mukaan Aljis
madritteli jo vuonna 1997 aineettomien palkkioiden olevan sidoksissa itse tydtehtaviin,
josta henkild nauttii padstessddn tavoitteisiin tai saadessaan projekteja valmiiksi.
Edirisooriyan (2014, 313) mukaan Aljis (1997) toi my0s esiin aineettomista palkkioista
puhumisen psykologisina palkkioina, joita voivat kiytdnndssé olla eri mahdollisuudet
toteuttaa osaamista, kokemukset haasteista ja niiden saavuttamisesta, arvostuksen

saaminen seké erilainen muu valittdva kohtelu.

Thomas (2009a) eritteli tutkimuksissaan neljd aineettoman palkitsemisen muotoa, joita
tassdkin tutkielmassa hyodynnetddan. Hinen mukaansa aineeton palkitseminen voidaan
jakaa merkityksellisyyttd lisdédviin, valinnan mahdollisuuksiin vaikuttaviin,
etenemismahdollisuuksiin liittyviin seka patevyyden kokemuksiin vaikuttaviin toimiin.
Jotta ty0 koettaisiin merkitykselliseksi, tyontekijan tuleekin tietdd, miksi hin tekee
kyseistd tyotehtaviad. Lisdksi tyontekijin tulee tietdd ja tunnistaa, ettd tyotehtdvilld on
suurempi merkitys organisaation menestykselle. Valinnan mahdollisuudet puolestaan
perustustuvat yksilon autonomian tarpeeseen. Kun yksil6illd on mahdollisuus vaikuttaa
tyonsa toteutukseen, he kokevat olevansa henkilokohtaisesti vastuussa tyOstéén ja

toimivat oma-aloitteisesti. Patevyys tydssa liittyy yksilon kokemuksiin omasta
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kyvykkyydestdédn hoitaa tyotehtdvénsi niin, ettd suoriutuminen vastaa hinen omia
odotuksiaan. Ty koetaan palkitsevana, jos oman pitevyyden koetaan riittdvéan
tyotehtédvien hoitoon tarpeeksi hyvin. Tyontekijdn on myds koettava, ettd hdnelld on
organisaatiossa etenemismahdollisuuksia haluamaansa suuntaan, jotta tyo olisi my0s

taltd osin palkitsevaa. (Thomas 2009a; Thomas 2009b.)

Asiantuntijoiden tydomotivaatiota tutkittaessa rahallisten palkkioiden vaikutuksen on
huomattu olevan rajallinen. Sen sijaan nimenomaan aineettomien palkitsemismuotojen,
kuten oppimisen ja tydympdariston mielekkyyden, merkitys on suuri. (Ylikorkala &
Sweins 2015, 35.) Jacobs ym. (2014) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd moninaisesta
luonteestaan huolimatta Kaikki Thomasin (2009a) méérittelemit aineettomat
palkitsemisen muodot lisddvit merkittdvasti myds tyohon sitoutumista. Tutkijat eivét
havainneet eroja aineettoman palkitsemisen vaikutuksissa ty6hon sitoutumiseen eri
tyotehtdvissd, vaan vaikutukset olivat samanlaisia kaikissa tutkituissa ammattiryhmissa.
Aineettomat palkkiot eivét ole sitouttavia siis vain esimerkiksi asiantuntijatyoti

tekeville, vaan kaikille ammattiryhmille.

Aineeton palkitseminen voi luonteeltaan olla melko abstraktia, minka takia sitd voi olla
haastava mitata ja méadritelld. Usein aineeton palkitseminen jatetddnkin helposti
kirjaamatta selkeddn muotoon organisaatioissa, miki vaikeuttaa entisestién sen
seuraamista. Erilaiset palkitsevat tydympariston olosuhteet, kuten fyysinen sijainti ja
tyon piirteet, on helppo kuvailla ulkopuolisillekin. Arvostuksen osoitukset ja palaute sen
sijaan ovat melko abstrakteja ilmio6itd, ja niitd voi olla haastava konkretisoida osaksi

jarjestelmid. (Ylikorkala & Sweins 2015, 36.)

Prouska ym. (2016, 1274) havaitsivat tutkimuksissaan, etti etenkin henkilokohtaista ja
ammatillista kehitysti tukeva organisaatiokulttuuri, avoimet johtamistyylit, henkiloston
osallistaminen ja ty0- ja perhe-eldmén tasapainottamisen mahdollisuudet ovat
yhteydessd parempaan suoriutumiseen tyossd. Aineettomien palkitsemismuotojen on
huomattu vaikuttavan myos tyontekijoiden padtokseen hakea tyopaikkaa, kun ne ovat
olleet esilla hakijalle. Tyo- ja perhe-eldmén tasapainottamisen, oppimisen seké uralla
etenemismahdollisuuksien on huomattu lisddvén tydpaikan houkuttelevuutta jopa
yksittédin esitettyind. Aineettomien palkitsemiskeinojen esille tuominen jo
rekrytointivaiheessa siis lisdd organisaation houkuttelevuutta merkittdvasti. (Schlerchter

ym. 2015, 284-291.)
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Thomasin (2009a) neljad maaritelmad mukaillen tyontekijét kokevat tyonsa
aineettomasti palkitsevaksi, kun tyd on heidén mielestdin merkityksellistd, joustavaa,
haastavaa, vaihtelevaa sekd mukavaa. Kdytdnnossé aineettomia palkitsemistapoja ovat
siis esimerkiksi kehittymismahdollisuuksien luominen, palautekiyténtdjen
kehittdiminen, joustavat tydajat sekd erilaiset arvostuksen osoitukset. Kdytdnnon tasolla
merkitykselliseen tyohon liittyy esimerkiksi tiedon jakaminen muiden kanssa, yhteiset
tavoitteet, oman tyon jdljen nikeminen seké positiivinen ilmapiiri kollegoiden
keskuudessa. Joustavuuteen ja haastavuuteen vastaavasti voidaan liittdd kdytdnnon
tasolla mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon, mahdollisuudet kéyttda ja kehittad
osaamista seké sopivan haasteelliset tyotehtavit. Kehittymismahdollisuuksia voidaan
luoda esimerkiksi koulutusten tai tyokiertojen avulla. Aineettomat palkitsemismuodot
viestivit tyontekijdlle, ettd hdntd arvostetaan tyonsa tuloksen lisdksi siksi, ettd

nimenomaan hén on kyseisen organisaation jasen. (Renard & Snelgar, 2016, 6-9.)

3.2 Palkitseminen ja organisaatiokansalaisuus aiemman tutkimuksen

valossa

Organisaatiokansalaisuuden ja palkitsemisen vilistd suhdetta on tutkittu seka
psykologisen tutkimuksen ettd johtamistutkimuksen saralla. Tutkimuksissa on
keskitytty esimerkiksi sithen, kuinka muodollinen arviointi ja palkitseminen voivat
vaikuttaa yksil6ihin ja heidén toteuttamaansa organisaatiokansalaisuuteen. (Becton ym.
2008, 497.) Useissa tutkimuksissa on voitu todistaa, ettd henkil6t, jotka toteuttavat
organisaatiokansalaisuudelle tyypillistd kayttdytymistd palkitaan todenndkdisesti myos
paremmin (Allen, 2006; Alkahtani 2015; Motowidlo & Kiker, 1999; Podsakoff ym.
1993).

Tufail ym. (2016) pystyivit tutkimuksessaan yhdistdmaan toisinpdin myds suuremmat
ja monipuolisemmat palkkiot korkeampaan organisaatiokansalaisuuteen. Seké kattavien
aineellisten ettd aineettomien palkitsemismuotojen huomattiin olevan positiivisesti
yhteydessi lisdéntyneeseen organisaatiokansalaisuuteen. On myds havaittu, ettd kun
tyontekijét ovat tyytyviisid organisaationsa palkitsemisjérjestelmain, he todennékoisesti
luovat ympériston, joka edistdd yhteistyGtd, auttamista ja muita organisaation

tehokkuutta hyddyttavid kdyttadytymismalleja (Avolio ym. 2004).

Osa organisaatiokansalaisuuden tutkijoista on keskittynyt nimenomaan motivaation

merkitykseen organisaatiokansalaisuudessa (Penner ym. 1997; Bolino 1999). Koska
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palkitsemisen keinoilla pyritdén usein motivoimaan henkildstdd, motivaation yhteys
my0s organisaatiokansalaisuuteen on tutkimuksen kannalta keskeistd mainita.
Tutkimusten mukaan organisaatiokansalaisuus ei ole seurausta yksilon kokemuksista
liittyen tyohonsé ja esimerkiksi sen palkitsevuuteen, vaan valinta sitoutua kyseiseen
kéyttdytymismalliin, koska se on linjassa yksilon motiivien kanssa (Penner ym. 1997).
Organisaatiokansalaisuuden taustalla olevia motiiveja voidaan jaotella myds sen
mukaan, halutaanko kayttdytymiselld vakuuttaa muita vai kumpuaako motivaatio
tyontekijén aidosta halusta auttaa organisaatiota tai kollegoitaan esimerkiksi timén

arvojen tai persoonan perusteella (Bolino, 1999).

Voidaan siis olettaa, ettd myds palkitsemisen vaikutukset organisaatiokansalaisuuteen
riippuvat taustalla vaikuttavista motiiveista. Jos sisdisesti tai arvopohjaisesti
motivoitunut organisaatiokansalainen palkitaan kdytoksestddn, palkitsemisella voi olla
tahaton organisaatiokansalaisuutta vahentiva vaikutus. Jos henkilon
organisaatiokansalaisuus taas perustuu ulkoiseen hyviaksyntdan, palkitsemisella voidaan

mahdollisesti lisdtd organisaatiokansalaisuutta. (Becton ym. 2008, 498—-507.)

Organisaatiokansalaisten palkitsemiseen liittyy siis sekd mahdollisia positiivisia ettd
negatiivisia vaikutuksia. Riippuen esimerkiksi juuri taustalla vaikuttavasta motivaatiosta
arviointi ja palkitseminen voivat organisaatiokansalaisilla esimerkiksi selkeyttdd heiddn
rooliaan, lisétd tehokkuutta sekd parantaa esihenkildalaissuhdetta. Vastaavasti
kontekstista riippuen organisaatiokansalaisten palkitsemisessa on myos riskinsd, koska
palkitseminen voi myds aiheuttaa uupumista, epdselvyyttd omasta roolistaan ja
vihentynyttd henkildston kehittymistd. (Becton ym. 2008, 498-507.) Palkitsemisen
mahdollisia vaikutuksia organisaatiokansalaisuuteen on kuvattu myos alla olevassa
kuviossa (Kuvio 2). Bectonin ym. (2008) mukaan ympaéristo ja motivaatiotekijét
vaikuttavat siis sithen, onko palkitsemisella enemmaén negatiivisia vai positiivisia
vaikutuksia organisaatiokansalaisuuteen. Taulukon selkeyden vuoksi eri ympéristo- ja

motivaatiotekijit on kuitenkin jéitetty taulukosta (Taulukko 2) pois.
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Organisaatiokansalaisuus

A4

Palkitseminen ja arviointi

Positiiviset seuraukset Negatiiviset seuraukset

- Lisddntynyt tehokkuus ja - Organisaatiokiisityksen heikkeneminen

itseohjautuvuus - Oppimisen ja kehittymisen

- Paremmat esihenkilé-alaissuhteet viiheneminen
- Roolin selkeytyminen - Ylikuormitus, arvojen ristiriidat

- Organisaatiokansalaisuuden - ‘Organisaatiokansalaisuuden

lisiintyminen ulkoisesti motivoituneilla vihentyminen sisdisesti motivoituneilla
henkiléilla henkildilld

Kuvio 2 Palkitsemisen vaikutukset organisaatiokansalaisuuteen (Mukaillen Becton ym. 2007,
507)

Kuten todettu, organisaatiokansalaisuus ja palkitsemisen maird on my0s voitu yhdistda
toisiinsa monissa tutkimuksissa (Allen, 2006; Alkahtani 2015; Motowidlo & Kiker,
1999; Podsakoff ym. 1993). Esimerkiksi palkitseviksi koetut ylennykset ovat
yhteydessid organisaatiokansalaisuuden ilmenemismuodoista altruismiin,
tunnollisuuteen, kohteliaisuuteen seké kansalaishyveellisyyteen. Vastaavasti
organisaatiokansalaisuuden piirteistd altruismi, tunnollisuus ja kohteliaisuus korreloivat
lisddntyneiden palkankorotusten kanssa. Urheiluhenkisyys ja kansalaishyveellisyys ovat
taas linkittyneet esimerkiksi vuosittaisiin suoritusarviointeihin. Jotta palkitsemisella
olisi optimaalisin vaikutus organisaatiokansalaisuuteen ja organisaatiokansalaisuudella
lisadntyneeseen palkitsemiseen, henkildston tulisi siis olla tietoisia
organisaatiokansalaisuudesta ilmioni ja sen yhteydestd palkitsemiseen. (Allen, 2006;

Alkahtani 2015, 214-218.)

Tutkielman kannalta keskeisti on tarkastella nimenomaan aineettoman palkitsemisen
vaikutuksia organisaatiokansalaisuuteen myos aiemman tutkimuksen valossa. Aineeton
palkitseminen kokonaisuutena on yhdistetty organisaatiokansalaisuuteen tutkimuksissa
verrattain vahin, miki vaikeuttaa tutkielman teoreettisen viitekehyksen kokoamista.
Vaikka esimerkiksi Tufail ym. (2016) huomasivat myos eri aineettomien
palkitsemismuotojen olevan yhteydessd organisaatiokansalaisuuteen, eivét hekdin

tutkimuksessaan tutkineet tarkoituksellisesti nimenomaan aineettomien
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palkitsemismuotojen vaikutuksia. Eri aineettoman palkitsemisen muotoja on siis kylla
pystytty eri tutkimuksissa (Allen, 2006; Alkahtani 2015; Kahn 1990) yhdistiméén
lisddntyneeseen organisaatiokansalaisuuteen sekd tyohon sitoutumiseen, mutta
tutkimuksissa usein késitellddn nimenomaan jotain tiettyd aineettoman palkitsemisen

muotoa kerrallaan, eikd aineetonta palkitsemista kokonaisuutena tai késitteena.

Yksi viime aikoina enemman tutkittu aineettoman palkitsemisen muoto on esimerkiksi
ty0- ja perhe-eldmin tasapainottamismahdollisuudet ja niiden vaikutus
organisaatiokansalaisuuteen. Ty0- ja perhe-eldmén tasapainottamisen on huomattu
lisddvin tyohon sitoutumista, joka taas lisdd organisaatiokansalaisuutta. Lisdksi
onnistuneen tyo- ja perhe-eldmin tasapainottamisen on huomattu toimivan nimenomaan
tyohon sitoutumisen ja organisaatiokansalaisuuden yhdistdvéna tekijénd. (Sharma & Jha
2021; Surya ym. 2023). Vastaavasti Shakir ja Siddiqui (2018) havaitsivat
tutkimuksessaan tyon ja vapaa-ajan tasapainottamisen lisddvin
organisaatiokansalaisuutta, jos kdytdnndt koetaan oikeudenmukaisiksi, helposti

saataviksi ja selkeiksi.

Hyvén esihenkildalaissuhteen tiedetddn myos lisdédvin organisaatiokansalaisuutta.
Esihenkil6iden tulisikin osallistaa henkil6stod paatoksiin ja luottaa heihin
organisaatiokansalaisuuden lisddmiseksi. (Heriyadi ym. 2020, 102.) Palautteen
antaminen ja arvostuksen osoittaminen ovat yksid aineettoman palkitsemisen muotoja,
jotka liittyvat my0s hyvadn esihenkildalaissuhteeseen. Palautteen saaminen voidaan
liittdd my06s Thomasin (2009a) aineettoman palkitsemisen mallissa kyvykkyyden ja
merkityksellisyyden lisddntymiseen, minka liséksi se on voitu aiemmissa tutkimuksissa
yhdistidd my0s organisaatiokansalaisuuteen. Positiivisen palautteen ja
organisaatiokansalaisuuden vilille on esitetty yhdistiavéksi tekijéksi esimerkiksi tyohon
liittyvaa itsetuntoa. Yksinkertaisimmillaan ilmaistuna palautteen nostaessa henkilon

itsetuntoa my0s organisaatiokansalaisuus lisddntyy. (Tagliabue ym. 2020.)

Kuitenkin palautteen vaikutuksen tutkimisesta haastavan tekee ympéaroiva konteksti. Ei
vélttdmaittd voida suoraan olettaa, ettd positiivinen palaute synnyttia
organisaatiokansalaisuutta, vaan palautetta voidaan jo muutenkin antaa herkemmin
organisaatiokansalaisuutta toteuttaville henkilgille, jolloin tulkinta ja korrelaatiot voivat
vadristyd. My®0s, jos palaute ei nosta palautteen saajan itsetuntoa vaan se esimerkiksi

esitetdéin negatiivisella tavalla, ei se mydskéén lisdd organisaatiokansalaisuutta. Niin
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ikéddn ristiriitaisia tuloksia on saatu liittyen sdénnéllisen palautteenannon rooliin osana

organisaatiokansalaisuuden kehittymistd. (Tagliabue ym. 2020; Haider ym. 2019.)

Thomasin (2009a) mallin mukaisesti aineettomista palkitsemismuodoista péatevyyteen ja
valinnan mahdollisuuksiin voidaan vaikuttaa esimerkiksi lisidmaélla tyon autonomiaa.
Liséksi organisaatioiden on voitava varmistaa tarvittavien resurssien saatavuus
henkildstolle, jotta patevyyden kokemukset lisdéntyvit. Autonomia ja resurssien
saatavuus on voitu yhdistdd Zampetakiksen ym. (2023) tutkimuksessa myds

organisaatiokansalaisuuteen.

My6s oppimismahdollisuuksien tiedetién lisddvan organisaatiokansalaisuutta. Jo
vuonna 2004 tehdyssé tutkimuksessa Somech ja Drach-Zahavy 10ysivit yhteyden
oppimismahdollisuuksien ja lisddntyneen organisaatiokansalaisuuden vélilla.
Tarkemmin oppimisen osalta oppimisen tukeminen, motivaatio oppia,
oppimisympéristd sekd oppimisen hyddyt on voitu kaikki yhdistéa lisdédntyneeseen
organisaatiokansalaisuuteen kaikkien viiden Organin (1988) méérittelemien
osatekijoiden kautta. Oppimis- ja kehittymismahdollisuudet voivat lisiti
organisaatiokansalaisuutta kokonaisuudessaan tai vain jonkun yksittdisen osatekijén
osalta. (Ahmad 2011.) Ahmed ym. (2012) erittelivit myos kehittymismahdollisuudet ja
tyOn piirteet organisaatiokansalaisuutta lisddviksi tekijoiksi, joten suurilta osin heidén
saamansa oppimisen ja organisaatiokansalaisuuden yhteyteen liittyvit tutkimustulokset
tukevat myds Somechin ja Drach-Zahavyn (2004) havaintoja.
Organisaatiokansalaisuuden kontekstivaikutteisuutta korostaa kuitenkin tiassékin
suhteessa my0s eridvit tutkimustulokset. Jehanzeb (2020) ei tutkimuksessaan 16ytanyt

merkittavad yhteyttd henkiloston kehittymisen ja organisaatiokansalaisuuden valilla.

Palkitsemisen ja organisaatiokansalaisuuden vilinen suhde ei siis ole missdén nimessi
yksiselitteinen. Kokonaisuudessaan seké aineettoman ettd aineellisten palkkioiden
hyddyt ovat hyvin organisaatioiden tiedossa ja palkitsemisen laatuun ja
monipuolisuuteen kiinnitetddan paljon huomiota nykydan. Henkilostoa pitddkin
kannustaa palkitsemisen eri keinoin kohti yhteisid tavoitteita ja onnistunut
palkitseminen myos sitouttaa henkilditd organisaatioon. (Prouska ym. 2016, 1259-1260;
Schlerchter ym. 2015, 278)

Tadman tutkimuksen keskittyessd nimenomaan aineettoman palkitsemisen rooliin

organisaatiokansalaisuuden kehittymisessid, aiempia tutkimustuloksia ilmididen valilla
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oli tarpeen nostaa esiin. Ylipditdén palkitsemisen ja organisaatiokansalaisuuden
vélisistd tutkimuksista on saatu usein ristiriitaisia tuloksia, mikd nakyy myos
nimenomaan aineettomaan palkitsemiseen ja organisaatiokansalaisuuteen keskittyneissa
tutkimuksissa. Kontekstista riippuen aineettoman palkitsemisen keinojen on voitu joko
havaita lisddvin organisaatiokansalaisuutta, tai vaihtoehtoisesti palkitseminen on voinut
jopa haitata organisaatiokansalaisuuden kehitystd. Useimmissa tutkimuksissa eri
aineettomien palkitsemisen muotojen on huomattu kuitenkin lisddvan
organisaatiokansalaisuutta joko kokonaisuudessaan tai jonkin tietyn osatekijan kohdalla

(Tagliabue ym. 2020; Haider ym. 2019; Zampetakiks ym. (2023.)

Koska teoreettinen tausta sekd organisaatiokansalaisuuden itsensé ettd aineettoman
palkitsemisen ja organisaatiokansalaisuuden yhteyden osalta on osittain myds
ristiriitaista, uusilla tutkimuksilla voidaan osaltaan selkeyttdd ndiden ilmididen vilisid
yhteyksid ja tulkintoja niistd. Seuraavissa luvuissa esitelldénkin tdmén tutkimuksen
empiirinen osuus ja pyritddn lisddmaiin taas yhden tutkimuksen verran ymmarrysta

organisaatiokansalaisuudesta.
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4 Metodologia

4.1 Tutkimusote ja etiikka

Tutkielma on toteutettu laadullisella tutkimusotteella, ja tarkoituksena on ymmaértaa
tutkittavaa ilmiota haastateltavien henkildiden ndkokulmasta. Téssé tutkimuksessa ei
pyritd 16ytdmdan tietoa siitd, kuinka paljon tai kuinka usein jokin ilmid tapahtuu, vaan
laadullisen tutkimuksen tavoin huomio keskittyy erilaisten ndkokulmien esille
tuomiseen. Aineiston analyysin tarkoituksena on ilmion kuvaaminen ja mielekkdin
tulkinnan antaminen. (Puusa & Juuti 2020, 9; Kananen 2008, 24.) Laadullisen
tutkimusotteen joustavuus palvelee myos tutkimusta, kun kerdttyi aineistoa, teoriaa ja
niiden késittelyéd voidaan tutkielmassa vuorotella tehokkaasti. Myos eri tutkimusvaiheet

ovat toteutuneet osittain padllekkdin. (Puusa & Juuti 2020, 12.)

Koska laadullinen tutkimus antaa tilaa moninaisille kokemuksille, tutkimusote sopii
palkitsemisen ja organisaatiokansalaisuuden vilisen yhteyden tutkimukseen. Koska
organisaatiokansalaisuuden ja aineettoman palkitsemisen yhteyksisti pyritdédn saamaan
kokonaiskuva, maaréllisen tutkimuksen menetelmaét eivit palvelisi tutkimusta. Tutkimus
perustuu teorialdhtdiseen piittelyyn eli johtopaitokset ja esimerkiksi
haastattelukysymykset on tehty teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Yksittiisestd
havaintoyksikostd pyritddn saamaan tutkimuksessa mahdollisimman paljon irti. Tdmén
liséksi laadullinen toteutus soveltuu tdhdn tutkimukseen hyvin, koska aineiston osalta
perehdytddn nimenomaan yksilon kokemuksiin, prosesseihin ja heididn antamiinsa

merkityksiin asioiden viélill4. (Bochner & Herrmann 2020, 287-289.)

Huomioitavaa on, ettd laadullisen tutkimuksen tavoin timék&én tutkimus ei ole tdysin
vapaata arvoista, vaan tutkimusprosessissa vaikuttavat tutkijan omat uskomukset ja
asenteet sekéd teoreettinen viitekehys (Tuomi & Sarajarvi, 2018, 75). Eettinen pohdinta
on kuitenkin ollut osa tutkimuksen tekoa koko prosessin ajan. Tutkimuksen etiikkaan
kuuluvat tutkittavien henkildiden sensitiivinen kohtelu seké tieteellisen
eparehellisyyden vilttiminen on pyritty tutkimuksessa ottamaan huomioon tutkijan
parhaan kyvyn mukaan. Haastatelluilta henkil6iltd on tieteellisen etiikan vaatimusten
mukaisesti pyydetty suostumus osallistumisesta tutkimukseen (Tuomi & Sarajarvi
2018). Tutkimukseen osallistuville henkildille on myds kerrottu, millaiseen

tutkimukseen he ovat osallistumassa ja tietosuojaseloste vilitettiin kaikille osallistujille.
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Kun tutkimus tehdédn tietyssd ryhméssi tai yhteisossa, sithen liittyy erilainen
luottamuksellisuusriski, kun tietyn ryhmén jasenet tunnistavat usein itsensé ja muut
ryhmén jdsenet raporteista. (Kaiser, 2012, 457—459.) Luottamuksellisuuteen ja
anonymiteettiin liittyy tidssd tutkimuksessa etenkin yhteison sisdisié riskejd, kuten
esimerkiksi mahdollisia haastateltavien keskindisten suhteiden vaikeuksia, jos he

tunnistavat toisensa esimerkiksi vastausten perusteella.

Koska palkitsemiseen ja henkilokohtaiseen kéyttdytymiseen liittyvit kuvailut voidaan
kokea myds arkaluontoisina, haastateltaville taattiin my0s anonymiteetti tutkimukseen.
Haastateltavilta ei kysytty mitddn henkil6tietoja, vaan haastateltavista kiytetddn
tutkielmassa tunnistamattomia nimityksid kuten haastateltava 1” tai "haastateltava 2.
Myoskéddn tutkimuksen kohteena olevaa organisaatiota ei tutkimuksessa mainita
nimelld, vaan siithen viitataan tekstissi joko yritys” tai “organisaatio” sanoilla. Myds
riskit ja anonymiteetin takaaminen kuvattiin haastateltaville selkeésti ennen

haastatteluja.

Riskien selostamisen lisdksi tutkimuksen luottamuksellisuutta on pyritty parantamaan
huomioimalla haastateltavien yksityisyys koko tutkimusprosessin ajan. Ennen itse
haastatteluja haastateltaville kuvattiin esimerkiksi aineiston késittely ja havitys
mahdollisimman tarkkaan. Haastattelujen jdlkeen haastateltavilta kysyttiin myds lupa
mahdollisiin jatkoyhteydenottoihin liittyen haastateltavan aineistoon ja sen kisittelyyn.
Jatkoyhteydenottolupa madaltaa tutkielman tekijan kynnysti pyytda haastateltavien
mielipiteitd omien mahdollisesti arkaluontoistenkin tietojensa kayttoon liittyen (Kaiser,

2012, 461).
4.2 Aineistonkeruu

Tutkimuksen tavoitteena on yksilon kokemuksien kautta ymmartdd mahdollista
palkitsemisen roolia organisaatiokansalaisuuden kehittymisessd. Aineistonkeruun
kannalta oleellista oli siis, ettd yksiloiden kokemuksista ja kdyttdytymisestd saadaan
syvillistd tietoa. Olikin tutkimuksen kannalta tirkedd, ettd haastattelut toteutettiin
nimenomaan yksil6haastatteluin, silld ne lisddvit luottamuksellisuutta haastateltavan ja
haastattelijan vélilld sekd helpottavat luotettavan ja hienovaraisen ilmapiirin luomista
haastateltavalle, mahdollistaen ndin syviéllisen tiedon jakamisen. (Brinkmann 2020,

441).
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Tutkimus toteutettiin vakuutusalla toimivan yrityksen teknologiayksikdssé, jossa
tyoskenteli noin sata henkil6d. Teknologiayksikostd haastateltiin lopulta kahdeksaa
asiantuntijatyossé toimivaa henkil6d. Koko henkilostomééra organisaatiossa on noin
tuhat, minka takia rajauksia on tutkielman kannalta ollut tarkoituksenmukaista tehda

myos organisaation sisélla.

Koska finanssi- ja vakuutusalalla siirrytddn muiden toimialojen tavoin jatkuvasti yha
enemman kohti teknologisia toimintatapoja ja eri teknologia- ja datatehtéviin
rekrytoidaan yhd enemmain henkildstod, tutkimuksen rajaaminen nimenomaan
teknologiayksikkdon on my0s ajankohtaista. Tutkimuksen kohteena olevassa
organisaatiossa oli kiynnissd myo0s laajoja muutoshankkeita tutkielman toteutuksen
aikana, mika voi vaikuttaa vastaajien kokemuksiin haastatteluhetkilld. Muutoksia oli jo
tehty ja oli tarkoitus tehdé vield lisdd esimerkiksi jirjestelmien ja tiimien osalta. My0s

strategiaa oli juuri uudistettu.

Haastateltavat henkil6t tyoskentelivét eri tyotehtdvissa ja olivat eri vaiheissa
urakehitystidn. Osa haastatelluista henkildisté oli ollut kyseisesséd organisaatiossa jo yli
kymmenen vuotta, osa oli tyollistynyt valmistumisensa jilkeen organisaatioon
muutamia vuosia sitten, ja osa oli ollut organisaatiossa vasta lyhyemman aikaa.
Haastateltujen tyotehtévit liittyivét esimerkiksi palvelujen ja tuotteiden kehittdmiseen,
resurssien hallintaan seké asiakaskokemuksen kehitykseen. Osa haastatelluista toimi

my0s esihenkilona tiimille.

Haastattelut toteutettiin etdyhteyksin Teamsin vélitykselld joulukuun 2023 ja
tammikuun 2024 aikana. Kutakin haastateltavaa haastateltiin vain kerran, mutta heille
tarjottiin mahdollisuus ottaa yhteyttd, jos he haluavat lisétd jotain jo heiltd keréttyyn
aineistoon. Vastaavasti mahdollisuus kieltidytyd aineiston kédytostd kerrottiin
haastatelluille. Suurin osa haastatelluista tyoskenteli joko 1dhes kokonaan eténi tai
vaihtoehtoisesti eri toimipisteilld ympéri Suomea. Niin ollen my0s haastattelut oli

luontevaa toteuttaa etdyhteyksin.

Haastattelutilanteet onnistuttiin kdsitykseni mukaan pitdméaan rentoina ja
keskustelevina. Osa haastatelluista ilmoittautui itse vapaaehtoisina haastateltaviksi ja
osalle lahetettiin tiedustelu osallistumishalukkuudesta my6hemmin suoraan
yksityisviestilld. Haastatteluissa osallistujat kertoivat avoimesti my0s haastavista

kokemuksistaan tyossd ja lisdsivdt usein mielellddn haastattelun lopuksi tietoa, jonka he
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kokivat oleellisena, mutta joka ei ollut noussut esiin aiemmin haastattelutilanteessa.
Haastateltavat jakoivat my0ds arkaluontoiseksi tulkittavaa tietoa kokemuksistaan, miké

vahvistaa vaikutelmaa haastattelutilanteen luottamuksellisesta ilmapiirista.

Vaikka haastatellut tyoskentelivét padosin eri tehtivissd, he kuvailivat
perustydpdiviensa sisdllon melko samanlaisena. Asiantuntijatydlle tyypillisesti
haastatellut kuvasivat pdivien kuluvan usein pitkélti kokouksissa ja palavereissa.
Péddosan tyostddn he tekevit siis yhdessd muiden kanssa. Yksin tehtaviksi tyotehtaviksi
henkil6t mainitsivat erilaisten taustamateriaalien etsimisen seké esitysten ja muiden
materiaalien valmistelun. Kiinted tyfaikaa haastatelluilla ei tyypillisesti ollut, vaan he
saivat tehdi ja tauottaa tyotddn paivan aikana melko vapaasti. Osa haastatelluista
mainitsi pyrkivinsé tauottamaan tyopdivéa joskus myds usealla tunnilla, jolloin tyohon

on helpompi keskittyi taas illalla.

Kysymykset haastatteluissa pyrittiin pitiméaan mahdollisimman avoimina, jolloin
haastatteluissa on tilaa dialogille ja haastateltavan omille kokemuksille. Haastattelut
etenivit teemahaastattelulle tyypillisesti kuitenkin tiettyjen samojen teemojen mukaan.
Haastattelurunko ja -kysymykset olivat kaikille osallistujille samat, jotta vastaukset
pysyivit mahdollisuuksien mukaan samoissa aihepiireissd. Haastatteluiden
tarkoituksena oli saada haastateltavan oikeasta elimista kuvauksia, joiden avulla

pyritddn tulkitsemaan palkitsemisen ja organisaatiokansalaisuuden vélistd suhdetta.

Haastattelukysymykset olivat muotoiltu niin, ettd painotus on nimenomaan
haastateltavan yksilon kuvailussa, eiké abstrakteissa tai reflektoivissa kysymyksissa
(Brinkmann 2020, 437—438.). Haastateltavia pyydettiin esimerkiksi kuvailemaan
kéyttdytymistddn erilaisissa tilanteissa ja ndiden vastausten pohjalta kartoitettiin
organisaatiokansaalaisuuden esiintymistd vastaajien kesken. Palkitsemisen osalta
haastateltavia pyydettiin kuvailemaan mitkd tekijét tai tilanteet motivoivat heitd
tyOssddn. Haastateltavilta kysyttiin kokemuksia niin hyvista kuin huonoistakin
kokemuksista aineettomaan palkitsemisen liittyen. Organisaatiokansalaisuuden osalta
haastateltuja pyydettiin kuvailemaan myds toimintaansa tilanteessa, jossa joku heille
ldheinen kollega tai muu henkild palkitaan onnistumisestaan, mutta heitd ei. Ndin
haastattelukysymykset pohjautuivat jo teoriaan, kun eri kysymysten avulla pyrittiin
selvittdméén eri organisaatiokansalaisuuden osatekijoiden ilmenemista.

Haastattelukysymykset 10ytyvit kokonaisuudessaan liitteend (Liite 1).
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Aineistoa on kerdtty my0s erilaisista dokumenteista siltd osin, kun niitd on voitu
luovuttaa tutkimuskayttoon. Esimerkiksi jo tehtyjd henkilostokyselyjé tutkimuksessa ei
ole voitu hyodyntdd GDPR-sddnndsten takia. Kuvaus kdytossé olevista
palkitsemismuodoista on muodostettu eri organisaation intranetisti saatujen tietojen ja
dokumenttien perusteella, eikd organisaation palkitsemismuotoja pyydetty esittelemdin

enda haastatteluissa.

Alla olevassa taulukossa (Taulukko 2) on eritelty vield haastateltavien maara,
haastatteluiden kesto seka litteroidun tekstin sivumaéra. Sivumaaéralla tarkoitetaan
taulukossa litteroitua, mutta vield muuten kéasittelemattoman aineiston sivumaaraa.
Haastattelun kesto taas kuvaa nimenomaan haastattelutallenteiden pituutta, ja

esimerkiksi alun esittdytymiset ja aineiston kisittelyn kuvailu eivit sisélly lukuun.

Taulukko 2 Haastattelujen aineisto

Haastateltu Haastattelun kesto Sivumaira
H1 44:46 min 23 sivua
H2 23:21 min 14 sivua
H3 35:29 min 18 sivua
H4 34:34 min 14 sivua
H5 46:31 min 20 sivua
Hé6 22:21 min 11 sivua
H7 25:06 min 12 sivua
HS8 25:23 min 10 sivua

Alun perin tallenteista litteroitua aineistoa oli 122 sivun verran, josta eroteltiin kaikki
ylimdirdinen ja tutkimuksen kannalta epdoleellinen aineisto pois. Esimerkiksi erilaiset

2% 9

tdytesanat korvattiin aineistossa - -merkilld ja tutkimuksen ulkopuolinen keskustelu ja
puhuja- seki aikaleimamerkinnat leikattiin pois. Lopulta analysoitava, virikoodattu ja
haastattelukysymysten mukaan lajiteltu aineisto oli 30 sivua pitkd, kun tekstin koko oli

12 ja fonttina oli Times New Roman.
4.3 Aineiston analyysi ja narratiivisuus

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd, ettd aineistoa analysoidaan eri vaiheissa ja
usein rinnakkain eri menetelmilld. Aineiston analyysid onkin tehty tdssd tutkimuksessa

rinnakkain teoreettisen viitekehyksen kokoamisen kanssa, jotta ne palvelisivat
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mahdollisimman hyvin toinen toisiaan. Kerétty aineisto pilkottiin osiin, minka jélkeen
aineistosta tehtiin erilaisia synteesejé ja aineisto koottiin uudelleen. Aineiston analyysi
tutkimuksessa koostuu sekd ndiden osien analysoinnista ettd synteesien laatimisesta.

(Tuomi ja Sarajarvi 2018, 103.)

Aineiston analyysin tavoitteena on ollut kuvailla tutkittua ilmi6téd yksityiskohtaisesti.
Aineiston analysoinnissa on keskitytty kuvailemaan seka palkitsemiseen ettd
organisaatiokansalaisuuteen liittyvid tekijoitd ja nditd yhdistavia tekijoita.
Johtopéétdksid on tehty my0s vertailemalla eri haastatteluja keskenddn. Aineiston
analyysin tavoitteena ei ole ollut kehittdd ilmididen ympdrilld vaikuttavia teorioita tai
varsinaisesti etsid selityksid esiin nousseille eroavaisuuksille. Eroavaisuudet on
kuitenkin toki nostettu esiin ja niitd on peilattu palkitsemiseen ja

organisaatiokansalaisuuteen liittyvién teoriataustaan.

Tamaén tutkimuksen aineiston analyysissa on sovellettu ennen kaikkea narratiivista
analyysia. Eri narratiivisia menetelmié onkin kiytetty yhi enenevissd médrin
organisaatioiden tutkimuksessa, ja koska narratiivisessa analyysissa mielenkiinto
kohdistuu yksildiden kertomuksiin, se on toimiva aineiston analysointimuoto myds
tassd yksilohaastatteluin toteutettavassa tutkielmassa. (Eriksson & Kovalainen 2008,
211; Freeman, 2015.) Narratiivisen ldhestymistavan 1dhtokohtana pidetdan sité, ettd
narratiivit eli tarinat tai kertomukset ovat ensisijainen tapa selittdd ja ymmartdd ihmisten
vilisid sosiaalisia suhteita. [hmisille on my6s luontevaa jésentdi eri tapahtumia ja niiden
kulkuja tarinoiden muotoon, ja yksilot hyddyntévit tapahtumien narratiivisessa
tulkinnassa omia aiempia kokemuksiaan, uskomuksia sekd muualta kuultuja tarinallisia
malleja. (Puusa ym. 2020, 217.) Esinin (2011, 94) mukaan narratiivit ja kertomukset
eivit kuvaile kuitenkaan vain yhtd koettua todellisuutta, vaan niiden avulla voidaan
rakentaa tulkintoja yksil6iden ja timé ympdériston vélille, kuten tdssé tutkimuksessa on

pyritty tekeméén.

Menetelmakirjallisuudessa narratiivisuudella voidaan viitata useaan asiaan.
Narratiivisudella voidaan tarkoittaa esimerkiksi tiettyd tietdmisen tapaa ja tiedon
luonnetta, tai se voi viitata vain keréttyyn tutkimusaineistoon. Néiden lisdksi
narratiivisuudella voidaan tarkoittaa my0s analyysitapaa tai tutkimuksen kaytannollista
merkitystd. Narratiivisuus ilmiond korostaakin sitd, ettd sosiaalinen maailmamme ei

koostu niinkdén objektiivisista tosiasioista, vaan kulttuureissa ja kielissd muodostuneista
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vuorovaikutustilanteissa viélittyvistd merkityksistd. Yksilo ndhddén sekd osana
ympdaristod ettd sen tuotteena, ja narratiivisuuden voidaan tulkita olevan yksilon
eldmassi 1dsnd kolmessa muodossa: sanallisina kertomuksina, ajatusten muodossa

sisdisend tarinana seké elettynd kronologisena tarinana. (Puusa ym. 2020, 217-219.)

Koska haastattelurunko- ja kysymykset laadittiin niin, ettd ne kattavat teoreettisen
viitekehityksen sisdltimié teemoja, ja haastatteluissa pyrittiin saamaan vastauksia
nimenomaan teorian pohjalta muodostettuihin kysymyksiin, myos aineiston analyysi on
luonnollisesti teorialdhtdistd. Teorialdhtoinen sisdllonanalyysi etenee olemassa oleva
teoria edelld, ja sisdllonanalyysin ndkdkulmasta oleellista on erottaa aineistosta
samankaltaisuuksia. (Tuomi ja Sarajarvi 2009, 97-98.) Aineiston analyysin edetessi
aineistosta nousi kuitenkin esiin my0s muita teoriataustaan kuulumattomia elementteja.
T&lloin aineiston analyysi muuttui teorialédhtdisen analyysin ohella osittain myos

aineistoldhtoiseksi, kun tulkintoja tehtiin aineiston pohjalta.

Narratiivisessa analyysissa esiintyvéén tarinallisuuteen liittyy tarinoiden perinteisen
“alku, keskikohta, loppu” -jaottelun noudattaminen. Témén tutkimuksen aineiston
analyysissid ndma eri juonet ovat muodostuneet tiivistimalld ensin kunkin haastateltavan
kertomus, minka jilkeen samantapaiset kertomukset on ryhmitelty tyyppitarinoiksi.
(Puusa ym. 2020, 222.) Alun ja lopun liséksi aineiston analyysissa on huomioitu,
millaiset tekijat selittdvat vaihtelua. Tyyppitarinoiden muodostaminen koostuukin tdssé
tutkimuksessa aineiston uudelleenjarjestelystd, merkitysten analysoinnista ja tarinan
uudelleen kirjoittamisesta kronologiseen jarjestykseen. Analyysissa aineeton
palkitseminen on ikddn kuin muuttuja alun “ei-organisaatiokansalaisuuden” ja lopun
aktiivisen organisaatiokansalaisuuden valilld. Cortazzin (1994) mukaan juuri
kronologinen jatkuvuus erottaa narratiivisen tutkimuksen muista laadullisista tutkimus-

ja aineiston analyysitavoista.

Itse aineiston analyysi eteni niin, ettd ensin aineisto pelkistettiin eli aineistosta eriteltiin
karkeasti tutkimusongelmaan suoraan liitdnnédiset vastaukset ja rajattiin pois
epéoleellinen materiaali. Aineistosta nostettiin esiin tarkoin erilaiset
organisaatiokansalaisuuteen viittaavat kohdat. Teorialdhtdisen sisdllonanalyysin
mukaisesti analysoinnissa keskityttiin pddosin vain teoriaan viittaaviin asioihin ja
analyysirunkoon kerittiin vain sinne sopivat asiat (Tuomi ja Sarajirvi 2009, 113).

Vastaukset, jotka kuvasivat jotain muuta kdyttdytymismallia kuin
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organisaatiokansalaisuutta, jdivit vihemmalle huomiolle, jotta tutkimus vastaisi
tutkimuskysymykseen mahdollisimman hyvin. Esimerkiksi pelkkdén luonteesta
kumpuavaan avuliaisuuteen viittaavat vastaukset eivit olleet tutkimuksen kannalta niin
merkittdvid, jos niiden ohella henkilon kuvailuista ei voitu tunnistaa

organisaatiokansalaisuuden piirteistd reiluuteen ja kansalaistaitoon viittaavia piirteita.

Pelkistdmisen jélkeen aineistoa ryhmiteltiin eri haastattelukysymysten mukaan. Tdmén
alustavan ryhmittelyn jélkeen aineistosta etsittiin esiin nousevia yhtéldisid teemoja
ndistd ryhmistd. Erotelluista teemoista koottiin pddluokkia, joita tarkasteltiin aiempaan
teoriaan suhteutettuina ja joiden perusteella tarinoita ryhmiteltiin tyyppitarinoiksi.
Aineiston analyysissa pyrittiin kiinnittdmé&n huomiota my®os siihen, ettei teemoittelun
ulkopuolelle jaényt oleellista aineistoa, joka ei muuten sopinut minkdan luokituksen
alle. Ryhmittelyn ja teemoittelun ohella tilaa pyrittiin jattimédan myds yllattavélle
oleelliselle aineistolle, jotta aineiston erilaisuutta ei tarpeettomasti hiivyteta.
Litteroidusta ja siistitysté aineistosta eroteltiin eri haastateltavien vastaukset eri véreilld,
minka jilkeen nditd vastauksia koottiin kysymys- ja osallistujakohtaisesti.
Ensimméiselld aineiston analyysikerralla aineistosta pyrittiin siis erottamaan
teemoittelun keinoin eri yhdistévid tekijoitd sekd muita esiin nousseita samanlaisia
asioita ja ndin luomaan yleiskésitys aineistosta. Tamén jélkeen aineistoa kdytiin
tarkemmin 1dpi vastaus ja haastateltava kerrallaan, jotta yksilon kokemusta voitaisiin

ymmértid parhaalla mahdollisella tavalla.

Koska tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd miten palkitseminen vaikuttaa
organisaatiokansalaisuuden kehittymiseen palkitsemisen muotojen ja ty6hon
sitoutumisen kautta, aineistosta etsittiin ennen kaikkea yhdistavia tekijoité ja
samankaltaisuuksia. Eroavaisuuksien etsiminen ja vertailun tekeminen aineiston
pohjalta ei ollut tutkimuksen kannalta niin oleellista, vaikka niitékin tarinoissa on

mukana.

Keskeistd narratiivisessa tutkimuksessa ja analyysissa on myds erottaa tarinan ja
kertomuksen késitteet toisistaan selkedsti. Narratiivi terminé viittaa kertomukseen,
mutta silld saatetaan arkikielessi tarkoittaa my0s tarinaa. Hannisen (2018, 189-191) ja
Heikkisen (2018, 174) mukaan tarina muodostuu erilaisista tapahtumiin perustuvista
tulkinnoista, ymparistosta sekd henkiloista itsestdén. Kun ndistd muodostunut tarina

kerrotaan jollekin vastaanottajalle, siitd syntyy vasta kertomus. Kertomus (narratiivi)
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pitdd sisdlldédn siis myds laajemman tulkinnan kokonaisuudesta seké esimerkiksi tunteet
niihin liittyen. Téssékin tutkimuksessa on huomioitu, ettd kertomukset edustavat siis
aina jotain tiettyd tilannetta ja ne rakentuvat jotain tiettya yleisdd varten. Haastattelujen

kuvaelmat olisi voitu kertoa eri tilanteessa eri henkilolle siis eri tavoin.

Jo vuonna 1995 Polkinghorne erotteli selkeésti narratiivisen analyysin ja narratiivien
analyysin toisistaan. Hinen mukaansa narratiiveja analysoitaessa haastatelluilta saatuja
valmiita tarinoita analysoidaan niiden juonen tai rakenteen perusteella, kun taas
narratiivisessa analyysissa keskitytddn kerdttyyn aineistoon, joka koostuu
irrallisemmista tiedoista, joista tutkija itse tulkitsee ja jdsentelee narratiiveja aineiston
mukaan. (Polkinghorne 1995, 5-7.) Téssa tutkimuksessa sovelletaan narratiivista
analyysia, koska haastateltavien vastausten perusteella muodostetaan tarinoita tutkijan
oman tulkinnan mukaan, eivétka vastaukset olleet valmiiksi kronologisten tarinoiden tai

kertomusten muodossa.

Vaikka haastatteluissa osallistujilta ei kerdttykddn suoraan valmiita tarinoita,
haastattelukysymyksissé painotettiin tarinankerronnallisia elementtejé ja haastateltavien
taustaa. Esimerkiksi aineettoman palkitsemisen osalta haastateltavia pyydettiin
kuvailemaan myos aiempia kokemuksiaan, jotta tarinankerronnallinen elementti sdilyy
ja narratiivista analyysia on helpompi toteuttaa myos teorialdhtdisten haastatteluiden
perusteella. Haastateltujen henkildiden kertomusten pohjalta on pyritty tutkielmassa
luomaan kuvitteellisiin henkilohahmoihin perustuvia tyyppitarinoita, joiden avulla

hahmotetaan aineettoman palkitsemisen ja organisaatiokansalaisuuden vilistd yhteytta.

On myos tdarked ymmaértid, ettd narratiivisia analyysimenetelmid on paljon ja niitd
kehitetdidn jatkuvasti lisdd. Jopa eri paétyyppeihin luokittelutapoja on narratiivisen
analyysin tulkinnalla monia. Kertomusten analysointiin ei siis ole olemassa yhtd selkeda
oikeaa tai parasta tapaa, vaan narratiivisessa analyysissa voidaan hyddyntdi eri
lahestymistapojen yhdistelmié analysoitaessa yksiloiden kokemuksia. (Hanninen 2018,
195 & Nasheeda ym. 2019, 2.) Téssé tutkielmassa on Nasheedan ym. (2019) tavoin
yhdistelty narratiivisessa analyysissi piirteitd eri ldhestymistavoista, ja aineistoa on
analysoitu myds teemoittelun ja yleisemmaén sisdllonanalyysin keinoin, kun kertomuksia

ja niiden piirteitd on kédyty ldpi.

Tyyppitarinoiden luomiseksi haastateltavien kuvaelmista on pyritty erottelemaan

esimerkiksi nithin siséltyvit pddtapahtumat ja muutokset sekd padhenkilot. Lisdksi
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huomiota on kiinnitetty siithen, miten haastateltava asemoi itsensi tarinoissa suhteessa
muihin. Aineistosta on etsitty my0s, mitké aineettoman palkitsemisen keinot tarinoissa
korostuvat ja halutaanko nykyiseen tilanteeseen vield aktiivisesti muutosta. Ndma
yksittdiset kertomukset on pyritty myds yhdistdmadn osaksi laajempaa kontekstia, misté

lopulta muodostui tutkielman tyyppitarinat.

Tutkielman kannalta oleellista oli siis my0s pohtia, missé kontekstissa tarina kerrottiin.
Tulkinnassa keskeistd on huomioida, ettd sosiaalisista ilmidistd on olemassa monia
tulkintoja, ja aineistona tutkimuksessa on nimenomaan haastateltavien tulkinnat.
Lopullinen raportti on vastaavasti tutkijan oma tulkinta. Menneisyyttd koskeva
kertomus on aina tulkinta, johon vaikuttaa myds nykyhetki. (Puusa ym. 2020, 226.)
Haastattelutilanne saattoikin olla haastateltaville uusi ja jénnittévi, ja etdyhteyksin
toteutettu haastattelu saattoi osaltaan myds etddnnyttdd haastateltavaa tilanteesta.
Haastateltavien avoimuudessa seki vastausten laajuudessa oli luonnollisesti my6s
vaihtelevuutta, mihin juuri ympéardiva konteksti on esimerkiksi voinut vaikuttaa. Eri
tilanteissa samat henkilGt olisivat saattaneet kertoa eri vastauksia, mikéd vahentia

tutkimuksen yleistettdvyytti toki myds osaltaan lisda.

Seuraavassa kuviossa (Kuvio 3) kuvataan teorialdhtdisen sisdllonanalyysin eteneminen
tyyppitarinoiksi, jotta aineiston analyysi olisi mahdollisimman lépindkyvaa.
Analyysirunko rakentui haastattelukysymysten mukaan. Kysymyksisté eroteltiin
my&hemmin analyysiluokat haastateltavien mukaan ja tietyn vastaajan vastauksia
tulkittiin kokonaisuutena. Nididen jdlkeen vastauksista yhdisteltiin vield
analyysiluokkien kesken esimerkiksi organisaatiokansalaisuuden esiintymisti kuvaavia

samankaltaisuuksia.
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Kuvio 3 Teorialahtoisen sisallénanalyysin eteneminen (Mukaillen Tuomi & Sarajarvi 2009, 109)
Kun analyysia oli tehty organisaatiokansalaisuuden esiintymisen osalta, siirryttiin
aineettomaan palkitsemiseen liittyvien vastausten analysointiin. Analyysissa keskityttiin
etenkin sithen, nousiko samantasoista organisaatiokansalaisuutta toteuttavien
henkil6iden tarinoista myos samanlaisuuksia liittyen kokemuksiin aineettoman
palkitsemisen osalta. Ndiden samankaltaisuuksien ja eroavaisuuksien mukaan
haastatellut luokiteltiin kolmeen ryhméén, joista tyyppitarinat muodostettiin.
Tyyppitarinoiden muodostamisen jélkeen aineistosta nostettiin esiin vield esiin
nousseita ilmidité, jotka eivit sopineet suoraan joko aineettoman palkitsemisen keinoksi

tai organisaatiokansalaisuuden esiintymistd kuvaaviksi piirteiksi.
4.4 Tarinoiden koostaminen

Haastateltavien kertomusten pohjalta muodostetuissa tarinoissa analysoidaan seka
organisaatiokansalaisuuden esiintymistd henkildiden toiminnassa ettd eri aineettomien
palkitsemismuotojen merkityksid organisaatiokansalaisuudelle. Eri kertomusten ja
narratiivisen analyysin kautta muodostettiin tyyppitarinoita kuvitteellisten
henkilohahmojen ympdrille. Eri tyyppitarinoilla pyritddn kuvaamaan siis, miten
haastatellut kokevat aineettoman palkitsemisen ty0ssdin ja kuinka se mahdollisesti

vaikuttaa heiddn organisaatiokansalaisuutensa rakentumiseen.

Aineistosta oli heti ensimmadiselld analysointikerralla havaittavissa paljon yhdistavié
tekij6ité eri vastaajien vililla. Yhdistavia tekijoitd osaltaan selittidd toki se, ettd kaikki

haastatellut tyoskentelivit tutkittavassa organisaatiossa samassa yksikossa
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asiantuntijatehtévissd. Vaikka tyotehtdvét ja -nimikkeet vaihtelivat haastateltujen vélilla,
esiin nousi monia samoja teemoja ja ilmiditd. Aineettoman palkitsemisen osalta
jokainen haastateltava nosti palautteen saamisen sekd joustavien tyojarjestelyiden
merkitykset esiin. Kysyttidessé palkitsevia asioita ty0ssd useat haastatellut painottivat
my0s kehittymismahdollisuuksien, oppimisen, arvostuksen ja luottamuksen, tyon
sujuvuuden, haasteiden sekd oikeudenmukaisuuden ja reiluuden merkitysta tyossa.

Suhtautumiset néihin kuitenkin vaihtelivat haastateltujen vélilla.

Heikkisen (2018, 182) mukaan tuotettaessa ehjdi juonellista tarinaa osana narratiivista
analyysid hyodynnetdén usein my0s fiktiivisid elementtejd. Tdmén tutkimuksen
tarinoissa on pyritty kuitenkin mahdollisimman pitkélle sdilyttdméén haastateltujen oma
ddni, ja tutkija itse on tarinoissa objektiivisen kertojan roolissa. Kaytdnnossé tima on
toteutettu hyodyntdmailld mahdollisimman paljon suoria lainauksia osana tarinoita, eika
tutkija ole itse keksinyt henkil6ille peitenimid tai kuvitteellista ympéristod. Tarinoissa
esiintyvit henkilohahmot ovat kuitenkin kuvitteellisia eivitkd pohjaudu vain johonkin

yhteen haastateltuun.

Kuten aiemmin on mainittu, useilla haastatelluista tyotehtévit ja tyopaivit olivat
sisdlloltddn melko samanlaisia. Haastatellut tyoskentelivét pddosin titmikeskeisesti
erilaisten projektien parissa toisten asiantuntijoiden kanssa. Yksin tehtdvii tyotehtdavia
mainittiin olevan yleisesti vihemmain, vaikka vastuu projekteista todettiin olevan aina
jollain. Samankaltaisuudet yksikoissé ja tyotehtivisséd helpottivat myos osaltaan
tarinoiden muodostamista, kun aineistoa oli helpompi luokitella heti oleellisten
muuttujien mukaan, eikd esimerkiksi péivittdisten tyotehtdavien vaikutusta tarvinnut

punnita niin paljon.

Eroja vastauksissa oli etenkin pohdittaessa eri asioiden vaikutuksia omaan toimintaan.
Osa haastatelluista esimerkiksi kertoi saavansa lisdd motivaatiota tyohonsa herkasti
muiden onnistumisista, kun osa taas mainitsi niiden usein juuri vaikuttavan
negatiivisesti. Kokemukset ja kertomukset reiluudesta ja oikeudenmukaisuudesta
selittivét osaltaan nditd eroja. Myos ongelmatilanteisiin suhtauduttiin eri tavoin eri

haastateltavien kesken.

Koska eroja haastateltavien vililld oli nimenomaan liittyen heiddn kdyttdytymiseensi,
tarinoita oli luonnollista 1dhted rakentamaan luokittelemalla haastateltuja heidén

kayttdytymisensd mukaan kolmeen ryhmaiin; optimistisiin organisaatiokansalaisiin,
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tuettaviin suojatteihin sekd ahertajiin, riippuen siitd, kuinka paljon he kertomustensa

perusteella toteuttivat organisaatiokansalaisuudelle tyypillistd kdyttadytymista

haastatteluhetkella.

Esimerkkejé aineistosta esiin nousseista teemoista on eritelty alla olevassa kuviossa

(Kuvio 4). Kuvio havainnollistaa vield konkreettisten esimerkkien avulla, miten

henkil@itd jaoteltiin heidin vastaustensa mukaan kolmeen ryhméén. Esimerkiksi

vapaachtoisiin ideointeihin osallistuminen viittaa organisaatiokansalaisuuden

osatekijoistd kansalaistaitoon ja halu auttaa muita luonnollisesti

auttamiskdyttdytymiseen. Esimerkiksi néité piirteitd omaavista henkil6istd muodostui

lopulta optimisti organisaatiokansalainen -tarina.

Esimerkit aineistosta

edellisessd tydpaikassa ei minua olisi kiinnostanut
mennd mukaan johonkin vapaaehtoisiin ideointeihin.
Ja nyt ihan innoissani haluan mennd sinne. (H8)

puhuttiin, ettd olisiko pystynyt nostamalla palkkaa

motivoimaan. Ei se ollut siitd kiinni. Se oli sitd, ettd

oli ajautunut semmoiseen tehtiviin, mikd ei itsed
Kiinnostunut. (H5)

pystyn auttamaan ja nenvomaan jotakin, niin itse
saan niistd itse sen vahvinuman onnistumisen tunteen.
(H4)

Eiole ehkd esthenkils kuunnellut tai ei ole
tullut apua sithen aiheeseen. Sitten on viihdn yksin
sen kanssa. (H6)

Yhdessi vaiheessa tuntu, ettd jii tuuliajolle. (H4)

puhuraan paljon siird, errd Kuinka tyontekijoiri
arvostetaan, mutta sitten se tuleekin vihdn silleen,
ettd no onkohan se nyt niin? (H7)

Olisi kiva, jos juhlistettaisiin enemmdn noita kun
saadaan jotain pidtokseen. Muutkin tietdd, ettd meilld
on tidlld mennyt hyvin joku. (H6)

VRVRVR VIRV

Kuvio 4 Tyyppitarinoiden muodostaminen

Teoreettisia teemoja
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Jotta kuvio on selkedmpi ymmartdd, kaikkia esiin nousseita teemoja ei ole tuotu

kuvioon. Esimerkiksi oikeudenmukaisuuden kokemukset sekd palautteenanto teemoina

nousivat vahvasti esiin eri ryhmiinkin luokiteltujen henkil6iden vastauksissa.

Kokemukset olivat kuitenkin niin vaihtelevia ja monitulkintaisia, ettd niité e1 olisi

saanut taulukossa esitettyd selkeélld tavalla. Kokemukset kuvion ulkopuolelle jddneistad

ilmidistd on kuvattu tyyppitarinoissa ja niiden analysoinnissa tarkemmin.

Tarinat on nimetty henkil6iden kéyttdytymismallien pohjalta. Optimisti

organisaatiokansalainen nimensd mukaan toteuttaa jo organisaatiokansalaisuudelle

tyypillistd kdyttdytymistd. Tuettavien suojattien kohdalla taas jotkin kdyttdytymistavat
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viittaavat organisaatiokansalaisuuteen, mutta he tarvitsevat vield tukea ja kannustusta
organisaatiolta itseltdéin. He mielellddn myds pysyvit samassa organisaatiossa toissé, ja
sopeuttavat omaa kdyttdytymistddn uusien tyotehtdvien mukaan. Ahertajien
keskuudessa taas henkilot tekevét tehokkaasti paljon t6itd, mutta kertomukset eivit
viitanneet organisaatiokansalaisuuteen. Ndiden kolmen tyyppitarinan hahmot on kuvattu

seuraavan luvun tyyppitarinoissa tarkemmin.
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5 Narratiivit palkitsemisesta ja organisaatiokansalaisuudesta

5.1 Palkitsemisen kaytannot tutkittavassa organisaatiossa

Ennen tyyppitarinoiden esittelyd on hyvé esitelld myds tutkimuksen kohteena olleen
organisaation palkisemiskaytintojd. Kyseisessi organisaatiossa palkitsemisen
kokonaisuus muodostuu sekd aineellisista ettd aineettomista palkitsemistavoista.
Organisaatiossa pyritddn kehittdmaan palkitsemisen osa-alueita huomioiden
toimintaympadriston tilannetta seka tarpeita. Aineellisen palkitsemisen keinoista
organisaatiossa on kadytdssd peruspalkan liséksi erilaisia kannuste- ja myyntipalkkioita
sekd henkilostoetuja, kuten ePassi. Liséksi henkilostolle on vuokrattavissa
henkilostomokkejd, varattavissa pysdkointipaikkoja, kdytettdvissa erilaisia
litkuntasovelluksia, ja saatavilla esimerkiksi hoitopalveluja sairaalle lapselle tietyissa

olosuhteissa.

Tutkielman kannalta oleellisia ovat kuitenkin aineettomat palkitsemisen muodot.
Palkitsemisen painotetaan olevan merkittiva osa kyseisen organisaation
johtamisjérjestelmédd, ja ndin ollen aineettomiakin palkitsemismuotoja korostetaan.
Aineettomista palkitsemismuodoista organisaatiossa esiin nostetaan erityisesti tyon
sisdlto, koulutus- ja kehittymismahdollisuudet, palautteenanto, joustavat tyojéarjestelyt ja

mahdollisuudet vaikuttaa péatettdviin asioihin.

Henkil6stod on tutkittavassa organisaatiossa myos osallistettu palkitsemiseen. Sen
liséksi ettd yksilo voi toiminnallaan vaikuttaa erilaisiin kannuste- ja
myyntipalkkioihinsa, kdytdssd on my0s palkkio, jonka saajaa saa ehdottaa kuka tahansa
organisaation toimihenkild. Kyseinen kertaluontoinen palkkio voidaan myontéa
poikkeuksellisen ansiokkaasta toiminnasta, ja sen peruste voi olla esimerkiksi hyvin
tehty palvelu asiakkaalle tai kollegalle, yksittdinen tydsuoritus tai jatkuva toimintatapa,
joka vaikuttaa positiivisesti tulokseen ja yhtion ulkoiseen kuvaan. Kyseinen palkkio
itsessdén on taloudellinen, mutta se palvelee myds aineetonta palkitsemista, koska
henkil6stod padsee osallistumaan prosessiin ja padtoksentekoon. Vastaavasti vuosittain
henkildston keskuudessa dénestetddn erilaisten kunniamainintojen saajista. Lisdksi
yrityksen sisdlle on perustettu erillinen henkildstokerho, jonka tarkoituksena on
henkildston yhteenkuuluvuuden tunteen lisddminen sekd harrastus- ja vapaa-ajan

toiminnan jdrjestiminen.
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My®és tyohyvinvoinnin merkitys on nostettu esille organisaatiossa. Tyohyvinvointiin
katsotaan kyseisessd organisaatiossa kuuluvan toimintakyvyn ja fyysisen terveyden
lisdksi esimerkiksi mielen hyvinvointi, arvot, asenteet ja motivaatio, osaaminen,
johtaminen sekd tyon sujuvuus. Henkildston tyoterveyteen kuuluu myos mahdollisuus
lyhytterapiaan seké erilaisiin matalan kynnyksen mielen hyvinvointia tukeviin
palveluihin. Organisaatiossa on listattu myds erilliset vastuullisen tyokédyttdytymisen

periaatteet, joita jokaisen tulee noudattaa.

Yksi keskeisimmistd aineettoman palkitsemisen muodoista organisaatiossa on joustavat
tyojarjestelyt. Henkilostd voi tydtehtidviasti riippuen tyoskennelld halutessaan joko
padosin etdni tai toimistoilla. Kasvokkaiset kohtaamiset henkiloston kesken nédhdédan
kuitenkin yha tirkedna osana tyontekoa ja henkildsto voikin myos kayttda
mahdollisuuksien mukaan minké tahansa paikkakunnan toimistotiloja. Kaytdssd on
my0s liukuva tydaika, jota noudatetaan ldhes kaikissa tyotehtdvissd. Tyo- ja perhe-
eldmén yhdistdmistd pyritdén helpottamaan myds osa-aikatyon ja osittaisen hoitovapaan

mahdollistamisella, minké lisdksi my0s eldkkeelle jadmistd on pyritty helpottamaan.

Osaamisen kehittdmisti tuetaan erilaisin verkkokurssein, valmennuksin ja kasvu-
tunnein. Kasvu-tunnit ovat lisdpanostus oppimiseen, ja ne suunnitellaan yhteisesti
havaittujen oppimistarpeiden pohjalta. Kasvu-tunnit eivét ole henkil6ille tydaikaa, mutta
niistd maksetaan erillinen tuntipalkka. Henkildston on mahdollista suorittaa myds
vakuutustutkinto (VTS) organisaation kustantamana. Oppiminen, kehittyminen ja
palaute ovat keskiossd myos vuosittaisissa kehityskeskusteluissa, joiden tarkoituksena
on keskustella osaamisen kehittdmisesté ja uratoiveista esihenkilon kanssa.
Kehityskeskusteluissa tavoitteena on antaa ja saada palautetta suoriutumisesta seka
yhteistyOstéd esihenkilon kanssa. Myos tyon merkityksellisyys on keskeinen teema

kehityskeskusteluissa.

Kokonaisuudessaan organisaatiossa sovelletaan siis laajasti eri aineettoman
palkitsemisen muotoja osana kokonaispalkitsemista. Néitd eri tapoja nousi esiin myos
haastatteluissa. Haastatteluissa aineettoman palkitsemisen ohella jotkin haastateltavat
sivusivat ohimennen myds taloudellisten palkkioiden tirkeyttd. Koska tutkimuksen
tavoitteena on perehtyd nimenomaan aineettomaan palkitsemiseen, ei mainintoja
taloudellisista palkkioista ole huomioitu tarinoissa. Tarkeimmiksi koetut aineettoman

palkitsemisen muodot on taas sisdllytetty myos seuraavaksi esiteltyihin tyyppitarinoihin.
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5.2 Tyyppitarinat
5.2.1 Optimisti organisaatiokansalainen

Optimisti organisaatiokansalainen -tarinan padhenkiloni on organisaatioon laajalti
sitoutunut henkild, joka aktiivisesti osallistuu organisaation toimintaan ja pyrkii
edistimdin omaa ja muiden osaamista. Tarinaan siséllytetyistd lainauksetkin tuovat
esiin, etti organisaatio nihddin kokonaisuudessaan positiivisessa valossa ja tehty tyo
koetaan mielekkdina. Henkilon nykytilanne ndhdéén tarinassa huomattavasti
palkitsevampana ja tyotyytyvéisyys parempana, kuin mitd ne ovat aiemmassa vaiheessa
tyouraa olleet. Padhenkilo kokee tyonsa ja arkensa palkitsevana, eikd kaipaa enii
ulkoisia palkitsemiskeinoja niin paljoa.

Vililld kylld on tehty semmoisia sankariuhrauksia, ettd aloitettiin tekemddn

joskus 10 illalla vasta toitd, ettd saatiin se hoidettua. [...] Sitten jos miettii

sitd ettd no joo joko 5 ihmistd valvoo ettd 300 ihmistd pystyy tekemddn toitd

aamulla niin kyllihdn se oli aika selked sitten ettd mitd pdiditettiin tehdd
siind. (H5)

Mun ympdrilldkin olevat ajattelee ettd tdssd voisin edetd ja ettd tulee
indikaatiota siitd ettd omaa tyotd arvostetaan. [...] Ettd jos md puhun ettd
md vithdyn tdssd organisaatiossa, niin se on yks iso tekijd. Vaikka tddlld on
kaikenndkdistd hamdrdd ja on kiirettd ja muuta, niin silti jotenkin on
semmoinen tunne, ettd arvostetaan. Kuitenkin se pohjavire on positiivinen.

(HS)
Tarinan alussa henkil6t eivit ole kokeneet itsedén aina tunnustetuiksi tai onnistuneesti
aineettomasti palkituiksi, mikd on ajanut heitd myds vaihtamaan tydpaikkoja ja
vaikuttanut negatiivisesti heidén suorituksiinsa. Kuten my®ds alla oleva lainaus osoittaa,
esimerkiksi kokemukset huonosta ilmapiiristi ja rutiininomaisista tyotehtavisti ovat
saaneet henkilot myos tekemdin herkésti vain pakolliset tyotehtavit ja muutenkin

laskeneet heidén suorituskykyéén.

Jos on sellai Iyttidvd tai ettd kauheasti negatiivisesti tai kdrkkdcdsti
kommentoidaan, vaikka jotain uusia ideoita, niin kylld se mulle tuo sitten
semmoisen olon, ettd “no okei antaa vaan olla sitten”. Siitd tulee
nimenomaan negatiivisella tavalla sellainen “md oon vaan tddlld toissd ettd
ihan sama ei kiinnostanut mua niin paljon” ettd md teen nyt sitten vaan sen
mitd pyydetddn niin sanotusti ja en ponnistele ekstraa. (HS)

Lisiksi, jos henkildt eivit nde kehittymismahdollisuuksia tyotehtdvéssién, he alkavat

herkdsti etsid uusia haasteita muualta. TyOpaikan tai -tehtdvan vaihtamista ei koeta niin
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suurena kynnyksend, ettd pysyttdisiin aiemmassa vihemmén palkitsevassa tyotehtavissi

ennemmin kuin hakeuduttaisiin johonkin mielekkdampéén ja haastavampaan tehtavaén.

Kylld siind ennen kun hain seuraavaan rooliin edellisen esihenkilon kanssa
puhuttiin, ettd olisko pystynyt jollakin, nostamalla vaikka palkkaa tai muuta
motivoimaan joillain muilla keinoilla, ettd jdisin vield siihen tehtdvddn, [...]
niin kylld md silloin tiesin sitten ettd ei se ollut siitd kiinni. Se oli vaan
enemmdn sitd, ettd oli ajautunut semmoiseen tehtdvddn, mikd itsed
kiinnostunut. (H5)

Alun epatyytyviisyyden jadtyé taka-alalle palkitsevien tyotehtavien 10ydyttyd, tarinan
henkil6t toteuttavat nykyéén aktiivisesti organisaatiokansalaisuudelle tyypillista
kayttdytymisté arjessaan. He etsivét aktiivisesti tietoa itse oma-aloitteisesti ja jakavat
osaamistaan mielelldin myos muille. Samalla omalla ty6l144n ja tavoillaan he auttavat
myOs muita organisaation jisenid pddsemaddn yhteisiin tavoitteisiin suhtautumalla
muihin empaattisesti. Yhteiset tavoitteet henkilot kokevat nykytilanteessa tirkeiksi,
eivitkad he lannistu tai lamaannu ongelmatilanteissa, vaan suhtautuvat niihin yleisesti
positiivisella asenteella ja ratkaisukeskeisesti. Nama piirteet voi havaita myds alla
olevista esimerkeistd. Ongelmat he erottavat niihin liittyvisté ihmisista

mahdollisuuksien mukaan ja ndin vihentdvit myos konflikteja tyoyhteisossa.

Henkil6t ottavat my6s vastuun omasta ty0stéén ja sen osalta myds organisaation
menestymisestd sekd edistivit kokonaisvaltaisesti positiivista ilmapiirid iloitsemalla
my0s muiden onnistumisista. Henkil6t pyrkivit myos levittiméan positiivista
asennettaan muihin organisaatiossa ja toimivat rakentavassa yhteistydssd muiden
organisaation jisenten kanssa. Tarinan henkil6t kokevat yhdessé tekemisen térkeéksi ja
reflektoivat ennemmin omaa toimintaansa, kuin syyttdisivdt muita. Esimerkiksi, jos
henkildiden alaiset jostain syystd eivit ehdi tehdi titadn sovitussa aikataulussa,
optimisti organisaatiokansalainen -tarinan henkil6t arvioivat tilannetta ensin oman
toimintansa kautta. Oliko johtamisessani jokin vialla? Eiko alainen kokenut luottavansa
minuun, jotta tdmé oli kertonut avoimesti tehtdvan viivastymisestd? Vaikka haastavia
tilanteita tarkastellaan oman tekemisen kautta, henkil6t eivit suhtaudu itseensa
negatiivisesti, vaan haluavat nimenomaan parantaa toimintaansa. Seuraavat esimerkit

havainnollistavat myos téta.

Tdrkeintd on se, ettd ongelmat tulee ilmi ja ihmiset kertoo niistd, ettd jos on
vaikeuksia eikd pddstd aikatauluihin niin isossa tai pienemmdssd kuvassa.
[...] Sit pitdd katsoa pitddko jotain muutakin myohdstyttdd tai voiko jotain
muuta sitten ottaa vaikka tilalle vai pitddko vaan vaikka jérjestystd muuttaa



Jja sitten tietysti pitdd katsoa, ettd mihin kaikkialle pitdd sitten kertoa jos
ndin tapahtuu. (HS)

Katsoin aiempaa roolissa ollutta henkilod ylos ja sitten pyrin héinen
onnistumisistaan itse oppimaan. Ehkd paras perehdytys oli katsoa héinen

onnistumisiaan ja ottaa niistd opikseni ja se oli iso motivaattori sitten siind

kehittymiselle kun néki muiden onnistuvan. Kylld sen verran

kilpailuhenkinen oon, et mieluusti itse voitan, mut kaikista mieluiten yhdessd

voitetaan. (H5)

Henkilot my6s osallistuvat aktiivisesti organisaation eri toimiin ja ideoivat itse myos

erilaisia kehitysideoita ja -mahdollisuuksia. He eivit siis tee vain pakollisia

tyotehtdvidédn, vaan alla olevien lainausten mukaisesti toimivat myds vastuurajojensa

ulkopuolella. Henkil6iden ja organisaation suhde on nykyisin vuorovaikutteinen.

Henkil6t luottavat organisaatioon seké oma-aloitteisesti ideoivat uutta. Vastaavasti

organisaatio luottaa henkildihin tarjoamalla néille osallistumismahdollisuuksia ja

vapauksia tyOssaan.

Tdssd organisaatiossa md oon saanu olla mukana vaikka missd asioissa.
Vaikka mun edellisessd tyopaikassa ei mua olisi kiinnostanut mennd
mukaan johonkin vapaaehtoisiin ideointeihin. Ja nyt md oon ihan
innoissani et ‘“‘joo joo” ja haluan mennd sinne. (H8)

Md kolme kesdd taisin ehtid sanoa siitd asiasta, ja sit kolmantena kesdnd se

vasta noteerattiin ettd “ai niin joo tdstd on nyt monta kertaa sanottu, ettd
tdytyy muuttaa”, niin siihen oli kiva vaikuttaa. [...] Aina vililld tulee
puheeksi sekin, ettd onko tdd yritys miettinyt ikind, ettd otettaisiin sellaista

“senior” titteleitd ja muitakin sen tyyppisid, ettd voisi vield jotakin sellaista

etenemismahdollisuutta tarjota. Ettei tarvitsisi aina vaihtaa tdysin sitd
tehtdvid. Ne on aina mielenkiintoisia keskusteluja, ettd voisiko tdllaista
ldhted ja mitd se vaatisi sitten ettd ldhdettdisi tdllaista toteuttamaan. (HS)

Organisaation aineettoman palkitsemisen keinoista optimisteille
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organisaatiokansalaisille tirkeimpid ovat itsensé kehittdminen, palaute sekd joustavuus

tyossd. Nykytilanteessa henkilot kokevat tydtehtdvinsa itsessddn jo palkitsevana niiden

sopivan haastavuuden ja mielekkyyden ansiosta. Ndiden lisdksi autonomian tunne ja

vaikutusmahdollisuudet omaan ty6hon ovat heille tarkeitd tyonteon sujuvoittamiseksi ja

motivaation ylldpitdmiseksi. Heitd motivoi tydssi erityisesti myds oppimis- ja

etenemismahdollisuudet, ja positiivisen palautteen lisdksi heitd kiinnostaakin myds

oman toimintansa kehittiminen rakentavan palautteen avulla.

On koko aika pyrkinyt etenemdidin uralla, ettd olisi saanut koko ajan uusia
haasteita, ettei tulisi sellaista, kun jossain vaiheessa oli, ettd tuntuu ettd on
vdhdn jamdhtdnyt johonkin tiettyyn tehtdvddn ja kaipaa sitten uusia
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haasteita. Myos tdid tyonteon jouston tarjoaminen sindnsd, ettd md voin
tehdd toitd Suomesta mistd tahansa ja mulla on aika liukuvat tydajat niin
kylld se on tirkedd. Olisi vaikea eldd ilman sitd. (H5)

Tyotehtdivissd se, ettd ne on sellaiset mitkd tuntuu sopivan haastavilta ja
ehkd itse tykkddn vaihtelusta ja ettd tyotehtdvit ne ei ole samaa koko ajan,
vaan tuntuu ettd ollaan menossa jonnekin. (HS)

Nykyddn md tarvitsen sen nékyvyyden, ettd miten md voin edetd

mahdollisesti sielld firmassa. [ ...] Ja ettd yritys jaksaa panostaa siihen

henkiléstéon ja antaa mahdollisuuden, ettd sd voit kdydd koulutuksissa ja

kehittdd itsedsi. Yks tdrkeimpid motivaattoreita, ettd onko semmoisia

tyyppejd, kenen kanssa pystyy helposti tekemdidn toitd. Vield parempi on, jos

ne on fiksumpia kuin sind itse, niin pystyy oppimaan. (HI)
Tarinassa alun epétyytyviisyyden ja lopun organisaatiokansalaisuuden valilld yksi
keskeinen kddnnekohta tyon vaihtamisen ja heikoksi koetun ilmapiirin ohella on
palkitsevuuden taustalla vaikuttava kisitys oikeudenmukaisuudesta. Jotta
organisaatiokansalaisuus kehittyy tarinassa, henkild on myos itse koettava tehneensa
hyvéa tyotd. Tamén voi havaita alla olevasta lainauksesta. Télldin kehut ja juhlistukset
koetaan ansaituiksi. Oikeudenmukaisuus ja reiluus ohjaavat henkildiden toimintaa

arjessa. Heille tarkedd on myds kokemukset siitd, ettd heiddn ammattitaitoaan

arvostetaan, heitd osallistetaan paétoksiin ja tehdyt paatokset perustellaan avoimesti.

Mutta jos ei sulla ole itse semmoinen olo, ettd sd oot tehnyt hyvdd tyétd niin
kehut on vdlilld vihdn ristiriitaisia, ettd tota ettd kylld se vaatii sen ettd
itsekin kokee onnistuneensa. Joskus tulee huvittavia tilanteita kun joku on
vaan silleen “vau tdd on tosi hyvd” ja itse mietin pddssd et no ihan perus.

(HI)
Kun heiddn tyotddn arvostetaan, he kokevat paitokset oikeudenmukaisiksi ja
organisaatiossa on avoin ilmapiiri uusille ideoille, optimisti organisaatiokansalainen
sitoutuu kokonaisvaltaisesti yhtion tavoitteisiin ja iloitsee muiden onnistumisista. Jos
ndin ei koettaisi, henkilot tarinassa vaihtaisivat herkésti tyotehtiavaa ja
organisaatiokansalaisuuden esiintyminen vdhenisi merkittdvésti. Jos esimerkiksi
palkitsemiskdytdntdja ei koeta oikeudenmukaisina ja hyvin perusteltuina,
epareiluudenkin kokemukset voivat lisdéntyd, mikéd korostuu myds seuraavissa

lainauksissa.

On pddssy mukaan, vaikka suunnittelee jotain tulevia kokonaisuuksia [ ...],
niin tuntuu, ettd on arvostettu sitd mun mielipidettdni. Siitd tulee
semmoinen, ettd md jatkossakin vield enemmdn tuon oma-aloitteisemmin
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ilmi myos niitd mun mielipiteitd muissakin tilanteissa, kun on semmoinen
olo ettd tddlld arvostetaan ja on ns. turvallista ja kannustavaa. (HS)

Jos itse ei koe, ettd palkittu henkilo on vaikka tehnyt parempaa tyétd, kun
sind tai olisi jotenkin kyvykkddmpi niin siitd voi enemmdn tulla sellaisia
epdreiluuden kokemuksia. Tietysti se, ettd miten se sitten hoidetaan ja
perustellaan, niin sillikin voi paikata paljon sitd. (HI)

Sai ehkd kiitosta sitten vililld liikaakin johdoltakin, ettd ehkd vihdin
litkaakin hehkutti. Ei se nyt mikddn ydin vaikea projekti ollut ja muuta. [...]
Kiva joo saada sellaista palkintoa, mutta se ei ehkd tuntunut semmoiselta
palkinnosta sun tyostd vaan yleisesti vaan siitd semmoinen
osallistumispalkinto ehkd enemmdn. [ ...] ehkd enemmdn palkitsisi just niistd
onnistumisista, jotka oikeasti sitten motivoi. (H5)

Optimisti organisaatiokansalainen -tarinan henkil6t ovat kokonaisuudessaan ikddn kuin
malliesimerkkejé siitd, ettd onnistuneella aineettomalla palkitsemisella tyohon
sitoutumisen sekd organisaatiokansalaisuuden mééri lisdéntyy. Organisaatioille itselleen
tarinan henkil6t ovat erityisen tirkeitd, koska he etsivit aktiivisesti ratkaisuja itse
havaitsemiinsa ongelmiin ja haluavat organisaation menestyvén kokonaisuutena.
Verrattuna optimisti organisaatiokansalainen -tarinaan, seuraavien tarinoiden henkil6illa
suhtautuminen tydnantajaorganisaatioon ja heidén timénhetkisiin tilanteisiinsa ei ole

yhté kauttaaltaan positiivinen.
5.2.2 Tuettava suojatti

Tuettava suojatti -tarinan padhenkil6t ovat optimistien organisaatiokansalaisten tavoin
osittain sitoutuneita organisaatioon ja haluavat ty0ssdin auttaa myds muita. Kuitenkin
heididn kohdallaan organisaatiota tai tydtehtévid ei ndhda yhtd kokonaisvaltaisesti
positiivisessa valossa, ja esimerkiksi ongelmatilanteisiin suhtaudutaan eri tavalla.
Henkil6t toteuttavat joitain organisaatiokansalaisuudelle tyypillisid kiyttdytymismalleja
arjessaan, mutta kaipaavat enemmén myds tukea ulkopuolelta eivitka vélttamétta ole
niin itseohjautuvia. Kéyttdytyminen eri tilanteissa voi vaihdella ja tilanteesta riippuen

eri organisaatiokansalaisuudelle tyypilliset kdyttdytymismallit voivat nousta esiin.

Huomasin, ettd siind olisi ehkd pitdnyt aiemmin tehdd jo jotakin, mutta
sitten vaan jotenkin jumittui ja sitten sitd ehkd myos itse tuli sen verran
vanhemmaksi ettei jaksa endd hotkyilld. Ja tdd nykyinen homma, tdd ei
vdlttimdttd ole mun juttu, mutta md oon joutunut kovasti tekemdidn toitd tin
kans. Koska md oon tdihdn ajautunut ndiden organisaatiomuutosten ja
kaikkien myotd. Md en ole koskaan itse hakenut titd hommaa. (H4)
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Meni pari viikkoa tai jotain siind tehtdvdssd ennen kuin tavallaan oli
seuraava kohtaaminen samaisen henkilén kanssa niin sitten on vihdn
sellainen fiilis justiin ettd “no joo ei ole mitddn hajua oliko hyvd tai huono
mut tulipa nyt jotain virkattua kasaan”. (H3)

Keskeistd henkildiden suoriutumisen kannalta on, ettd heiddn tdménhetkiset
tyotehtdvinsa tai niiden palkitsevuus ja haastavuus eivét itsessddn kannusta heitd yhté
paljon kuin optimisti organisaatiokansalainen -tarinan henkil6itd. Tarinan
alkutilanteessa henkil6illd on negatiivisiakin kokemuksia tyontehtdviin liittyen, mitka
ovat saaneet heitd hakeutumaan erilaisten tehtdvien pariin. Henkildiden tydtehtévét ovat
myos vaihtuneet ja he ovat itsekin aktiivisesti etsineet uusia tehtivid, jotta tyo olisi

palkitsevampaa.

Henkil6t tulevat helposti erilaisten ihmisten kanssa toimeen, ja heididn sopeutuvaisen
luonteensa johdosta heitd on myos siirrelty eri tiimeihin ja eri tydtehtéviin joskus jopa
silld ajatuksella, ettd henkilot omalla toiminnallaan voisivat auttaa toisen tiimin heikon
ilmapiirin parantamisessa. Muutostilanteissa tarinan henkilot eivét kuitenkaan ole
saaneet kaipaamaansa tukea ja muuta aineetonta palkitsemista organisaatiolta, jolloin he
ovat pddtyneet my0s omasta tahdostaan vaihtamaan ty6tehtdvii. Tarinan
nykyhetkessidkdan tyotehtivit eivit ole motivoinnin kannalta optimaalisimpia
henkildéille, kuten luvun ensimmaisestd lainauksesta voidaan ndhda. Alla olevan
esimerkin mukaan he kuitenkin yrittdvat omalla toiminnallaan mukautua ty6honsa

mahdollisimman hyvin, jotta siitd tulisi vield mielekkdampaa.

Oon psykologin kanssa jutellut tistd asiasta myds pitkdt sessiot, koska md
en pddssyt sinuiksi tdn tehtdvdin kanssa mitenkddn. Noi mun siirtymiset on
ollut sellaisia, ettd ne on tullut ndiden YT-neuvottelujen ja
organisaatiomuutosten myotd, niin siind yhdessd vaiheessa tuntu, ettd jdd
vihdn tuuliajolle. Vaikka tehtdvit ei muutu niin esihenkilo vaihtuu ihan
liian usein. Meiddn tiimi teki kuitenkin samoja tehtdvid, vaikka me oltiin
ihan eri yksikoissd ja ihan eri esihenkilot. Se ei mennyt putkeen millddn
tavalla. Ja ei meitd mitenkddn palkittu siitd, ettd meilld oma-aloitteisesti
hommat hoitu, vaikka kukaan esihenkiléistd ei tiennyt mitd me tehdddn
oikeasti. (H4)

Péadhenkildiden vililld on myds enemmaén keskindisid eroavaisuuksia kayttdytymisessa.
Yhdistavé tekijd henkil6illd on kuitenkin suuri potentiaali organisaatiokansalaisuuden
kehittymiselle. He haluaisivat ja voisivat toteuttaa enemménkin
organisaatiokansalaisuudelle tyypillistd kdyttdytymistd, mutta télla hetkelld tyotehtévit

ja muut ulkoiset tekijdt rajoittavat sité.
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To6ihin suhtautuminen vaihtelee myds projekti- tai tydtehtévikohtaisesti enemman, ja
tyOn tasosta voidaan joustaa. Tydssé ei valttdmattd ndhdd suoranaisia ongelmia, mutta
sen merkitystd ei myoskdin korosteta. Toitd voidaan pitdd myos herkemmin “vain

t0ind” ja niihin on yleisesti rennompi suhtautuminen.

Samaan hengenvetoon kylld sanottava, ettd tdssd yksikossd asioita on niin
dlyttomdn paljon, ettd meni hyvin tai huonosti, niin seuraava pdivi on
seuraava pdivd ettd ei niitd kauhean kauaa kukaan muista. (H3)

Tottakai siind nyt tulee aavistuksen stressid, mutta en md ole ikind ndhnyt,
ettd maailma siihen kaatuu. [...] On tullut hetkid, ettd tehdddn se pdditos,
ettd jotain asiaa x on jouduttu siirtamdcdn, koska silld hetkelld ei ole
esimerkiksi tarpeeksi henkilostod, eikd myonnetd sitd myoskddn
tyonantajapuolelta lisdd. [ ...] hyviksytddnko sitten ehkd se, ettd se
lopputulos ei ole ihan 100% siindkin mielessd. (H7)

Taytyisi keskustella varmaan ldpi se, ettd oliko vika deadlinessa vai
tekijdssd vai missd asiassa. Ehkd se olisi se keskustelu, mikd kannattaisi
kdydd, mutta ei se ole kauhean semmoinen ettd myohdstyminen
hermostuttaisi mua niin paljon kuin on monia voisi. (H3)

Y14 olevien esimerkkien mukaisesti he suhtautuvat ongelmiin empaattisesti ja
ratkaisukeskeisesti, mutta ongelmatilanteet ja epatyytyvéisyys voivat myos jaada
herkemmin vaikuttamaan taustalla. Nimé aiemmat kokemukset luovat tarinaan useita
jannitteitd ja nousevia konflikteja, jolloin myds ilmapiiri tarinassa on kiristynyt.
Tilanteesta huolimatta yhteisen hyvén saavuttamiseksi henkil6t pyrkivit kuitenkin

ymmértdiméadn muita ja muiden toimintaan ja suoriutumiseen vaikuttavia syita.

Mun mielestd toissd pitdd tehdd toitd ja sitten asiat riitelee. [...] Md yleensd
aina mietin sitd ettd miksi joku ihminen kdyttdytyy jollakin tavalla. Koska
ainahan on joku syy ettd miksi joku kayttdytyy jollakin tavalla ettd onko silld
itselld joku pielessd, onko tdissd asiassa nyt joku pielessd vai mikd se juttu
on ettd joku kéyttiytyy jollakin tavalla. [...] Muistetaan se, ettd kiitetdidin
toista hyvdstd tyostd, autetaan toista tarvittaessa ja kiinnitetddn huomiota
siihen tyokaveriin ja siihen sen olemiseen. Huomioidaan se, ettd onko sielld
huono pdivd. (H4)

Henkil6itd kiinnostaa lahtokohtaisesti samat tekijat kuin optimisti
organisaatiokansalainen -tarinan henkil6ité, ja samat asiat koetaan palkitsevina, mutta
eri ulkoiset tekijit ja jannitteet rajoittavat heiddn organisaatiokansalaisuuttaan toissa.
Yhteisollisyyden kokemukset ja muiden auttaminen palkitsevat henkil6ité arjessa télla
hetkelld. Vastaavasti henkilot itse myds tukeutuvat muihin herkemmin ja omalla

toiminnallaan pyrkivét auttamaan muita onnistumaan. Palautteen ohella palkitseviksi he
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kokevat tyon joustavuuden ja sujuvuuden seké tyo- ja vapaa-ajan yhteensovittamisen.
Taustalla vaikuttavat monet samat motivaattorit liittyen myds etenemis- ja
oppimismahdollisuuksiin kuin optimisti organisaatiokansalainen -tarinan henkil6illa,
mutta ne jadvat tdman tarinan henkil6illd enemmén taka-alalle. Nama tekijat nédkyvét

myds seuraavissa lainauksissa.

Kivoimpia on tunnustukset esimerkiksi tyokavereilta. Ne saattaa olla, ettd
“thanaa kun sd oot olemassa, kiitos kun sd autoit tdssd, thanaa ettd sd aina
vastaat mulle kun md oon kysynyt”. Nykyisessd tyotehtdvdssd tdlldisid on
tullut vield vihdisesti. Toki on tullut ettd ettd hei ettd hyvdd tyotd ja saatiin
maaliin tdmmoistd. Mutta ei sellasta, ettd joku ihan spontaanisti tulee
sanomaan. [...] Mulle varmaan tdllaiset, ettd md pystyn auttamaan ja
neuvomaan jotakin, niin md saan niistd itse sen vahvimman onnistumisen
tunteen. (H4)

Se on ainakin minusta ihan todella palkitsevaa, ettd jos on ndhnyt aikaa ja
vaivaa johonkin niin se, ettd joku sanoo ettd tdd on tosi hyvd ja tdlld
mennddn. (H3)

Tdrkeetd et on tavallaan muutakin sisdltod siind, kun itsessddn pelkkd tyo.
M itse nden myos semmoiset tdrkeind jos nékee niitd kehityspolkuja, ettd ei
tarvitse jamdhtdd sithen mihkd tuli vaan sitten tuetaan sitd ettd halutaan
ettd ne osaajat jotka tulee niin heille annetaan mahdollisuus mennd firman
sisdlld eteenpdin. [...] Tdlld hetkelldkin huomaa, ettd kun tehdddn
tammoisid urapolkukeskusteluja ja muuta niin helposti nousee tavallaan se,
ettd itse on yksi niistd esimerkeistd, kuinka voi firman sisdlld mennd
eteenpdin. Kylldhdn se hyviltd tuntuu ja motivoi oppimaan. (H7)

Muiden palkitsemisiin henkilot suhtautuvat vaihtelevasti tilanteesta ja taustatekijoista
riippuen. Optimisti organisaatiokansalainen -tarinan henkildiden tavoin késitykset
reiluudesta ja oikeudenmukaisuudesta ohjaavat toimintaa ja vaikuttavat motivaatioon
sekd esimerkiksi suhtautumiseen muiden palkitsemisia kohtaan. Jos yleisvire ja
tyytyvéisyys ovat tyossd palkitsemisen hetkelld hyvilla tasolla, tarinan henkil6t
motivoituvat muiden onnistumisista. Kuten alla olevista esimerkeistd voidaan kuitenkin
huomata, jos taas tilanteen aikana taustalla on jo jokin negatiivinen kokemus tai tunne,
eikd toisen palkitsemista koeta oikeudenmukaiseksi, muiden onnistumiset haittaavat

organisaatiokansalaisuuden rakentumista.

Ennen joulua meilld oli meiddn vuoden viimeinen kuukausipalaveri ja sielld
vksi kollega piti yhdestdi aiheesta kohtuu laajan presiksen. Se oli mun ja
muiden mielestd ihan todella hieno esitys, niin se ilahdutti mua suuresti.
Tuollainen kannustaa kylld. (H3)
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Uusissa hankkeissa vanhojen tyontekijoiden osaamista ei kéytetd ja
arvosteta tarpeeksi tai yhtd lailla kuin uusien. Tdd on semmoinen yhteinen
néikemys. Me ollaan keskendmme keskusteltu ja on sitd vissiin jossakin
nostettu, mutta en ole huomannut, ettd mitddn olisi vield tapahtunut.
Veikkaan ettd siind vaiheessa kun tota yhtd yhtd jdrjestelmdd ruvetaan
oikeasti ajamaan alas, niin siind vaiheessa herdtddn et hetkinen. Se voi olla
myohdistd, mutta ndilld sitten mennddn. (H4)

Kyllihdn se aiheuttaa semmoista sdrod siihen luottamukseen tyénantajaa
kohtaan, ettd jos puhutaan paljon siitd, ettd kuinka tyontekijoitd
arvostetaan, mutta sitten se tuleekin vdhdn silleen, ettd no onkohan se nyt
niin? [...] Kaikki tuommoiset kuitenkin vaikuttaa. Se on se sdro
luottamuksessa ja sitten varsinkin jos tammdisid tulisi enemmdnkin, niin
kylldhdn sd sitten rupeat miettimddn sitd, ettd ne olisikohan jotain muutakin
Jja noi rupeaa painamaan jossain vaiheessa. (H7)

Tarinan lopussa henkil6t ovat risteyskohdassa organisaatiokansalaisuuden suhteen.
Toisaalta omista onnistumisista saadaan merkittavésti intoa tyohon, mutta samalla
vaakakupissa painavat myos negatiiviset tunteet ja kokemukset tyostd. Lisddntyvét
negatiiviset kokemukset keikauttavat yleistd suhtautumista herkisti huonompaan, jolloin
henkil6t voivat alkaa etsid muuta tyotd ja heidin suoritustasonsa kérsii. Vastaavasti
positiiviset kokemukset voivat lisiti kokonaisvaltaisesti positiivisempaa suhtautumista

téihin, sitoutumista organisaatioon ja niiden kautta my0s organisaatiokansalaisuutta.
5.2.3 Ahertaja

Aiempiin tarinoihin verrattaessa Ahertaja -tarinan piddhenkilot suhtautuvat tyohonsa
rennointen. Kokonaisvaltaisesti he suhtautuvat tydhdnsd padosin positiivisesti eivétka
kaipaa vastaavalla tavalla esimerkiksi oppimis- ja kehittymismahdollisuuksia kuin
aiempien tarinoiden henkilt. He suorittavat tyonsd hyvin ja viihtyvét tydssddn, mutta
toteuttavat organisaatiokansalaisuudelle tyypillistd kdyttdytymistd vain vahdisesti.
Yhteiset tavoitteet eivét ohjaa toimintaa muiden tarinoiden henkildiden tavoin yhta
keskeisesti. Seuraavien esimerkkien mukaisesti, henkil6t erottavatkin tyo- ja vapaa-ajan
selkedsti, eivdtkd ole niin sitoutuneita organisaatioon ja sen arvoihin jokapéiviisessa
tyOssdan.

Md yleensd jdtdn kylld tyét toihin. Yritdn pitdd ne vaan toissd ja tota sitten

kun on kiirettd, niin ehkd silloin tulee paiskittuakin vihdn enemmdn hommia
ihan luonnollisesti. (H2)

Joskus tulee jotain joo puun takaa ylldttden, ettd joku ei olekaan ehtinyt
tehdd jotain asiaa, mikd on oletettu, ettd hdn hoitaisi sen. No en md tiedd.
Sitten vdhdn aikaa ihmetellddn mitd nyt sitten tehdddn, kun tota ei ole
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hoidettu. [...] Jos joku muu on on missannut niin ei ehkd sitten itselleen ota
siitd, jos ei ole itse vastuussa siitd kokonaisuudesta. (H6)

taytyy selvittdd, ettd mikd sille on deadline, ettd mihin mennessd se halutaan

Jja sitten vaan teet sen. Ei siind niinku mun mielestd, ihan hyvin pystyy

vksinkin. (H6)
Nykytilanteessa he pyrkivét hyviin suorituksiin ja haluavat parantaa suorituksiaan myos
palautteen avulla. Tyon he voivat nihdd myds enemmaéan mekaanisena suorittamisena,
kuin luovana ja inspiroivana tekemisend. Henkil6t ovat jarjestelmallisii ja

aikatauluttavat sekd seuraavat omaa tekemistiédn aktiivisesti. Selkeét ohjeet ja kokemus

omasta osaamisesta helpottavat tyStehtavia.

Mun mielestd aika hyvin ehditty tuonne deadlineen. [...] Yleensd tdid puoli
missd md oon ollut niin me ollaan aina oikeastaan on ehditty siihen
deadlineen. [...] Kylld md saan aikaan yksinddnkin, mutta totta kai silloin
taytyy olla myés aika hyvd kdsitys siitd mitd oikeasti tekee. (H2)

Edellisessd tyopaikassa on saatu joskus ylimddrdistd vapaata palkinnoksi
tai niin kun kiitokseksi. Se on mun mielestd aika kiva. Ja toki sitten ne
joustavat tyoajat on kanssa. Pystyy sen oman tyonsd aikatauluttamaan
paremmin. (H6)

Ongelmatilanteissa henkilot siirtyvét herkemmin taka-alalle ja antavat muille tilaa
ratkaista ongelman. Heille tirkedd on myds pystyéd tukeutumaan tarvittaessa kollegoihin
ja esihenkiloon. Henkil6t eivét ole yhtd itseohjautuvia kuin muiden tarinoiden henkilot,
ja palautteen osalta he kaipaavatkin myds selkeitd ohjeita, kuinka omaa toimintaa voi
kehittdd parempaan suuntaan, jotta asetettuihin tavoitteisiin padstdan. Nait piirteitd
voidaan havaita alla olevissa esimerkeissd. Tdlloin he myds kokevat oman osaamisensa
tarkedksi ja tyonsé arvostetuksi. Namé positiiviset kokemukset palkitsemisesta eivit
kuitenkaan yhta lailla vaikuta henkildiden kéyttdytymiseen tarinassa, kuin aiemmissa

tarinoissa.

Toki yrittid asiallisesti tuoda sen oman puolensa esille, mutta sitten jos se ei
tunnu tai siis ettd toinen on vahvasti jotain muuta mieltd, niin sitten yleensd
véihdn jdttdd sen tilanteen ainakin siihen ainakin vihdksi aikaa. (H6)

Kokouksissa md oon aika lailla se joka ottaa sitd puheenvuoroa sielld md
totta kai jos mulla tulee joku idea niin md avata suun niin mutta tuntuu
myos, ettd on paljon fiksua porukkaa tddlld jotka tietdd enemmdn kuin mind
asioista. Niin tota md osaan heille sitd tilaa sitten antaa. (H2)

Monesti oon yrittinyt myos silleen kysyd vaikka ettd “teenko oikeita
asioita? pitddko jotain muuttaa? mitd mun pitdisi tehdd toisella tavalla
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seuraavan puolen vuoden aikana, ettd md pddsen tin vuoden

tavoitteisiin? . (H6)
Alkutilanteessa henkilot ovat myds kokeneet tyotehtiavinsad epdmotivoiviksi. Jos tyoté ei
koeta palkitsevana eika siitd saa ulkoista tunnustusta tai haastaviin tilanteisiin tukea,
henkil6iden suoritustaso voi laskea merkittavésti. Télloin henkil6t ovat hakeutuneet
myos herkdsti toisiin tehtdviin. Alla olevista esimerkeistd voidaan havaita, ettd
ratkaisuja tehdddn epamotivoivissa tilanteissa helpommin oma etu edelld, jolloin
tyOnantajan edut ja organisaation arvot jadvit luonnollisesti vihemmaélle huomiolle.
Tarinassa henkil6t ovat kylld vaihtaneet tyopaikkoja, mutta negatiiviset kokemukset
eivit toimi niin oleellisina jénnitteind tai kddnnekohtina tissd tarinassa. Henkil6t
sietdvitkin myos epamiellyttivid kokemuksia, eiké palkitseminen tai tarkemmin
esimerkiksi osaamisen kehittdminen toimi yhté lailla kiyttdytymiseen vaikuttavana

muutosvoimana kuten aiemmissa tarinoissa.

Meilld oli semmoinen pistekaavio, ettd kuinka paljon pitdisi tehdd. Ja sitten
kun ylitti oikeastaan aina sen niin ei siitd oikein juuri kiitosta saanut, vaikka
keskiarvo ylitettiin kuinka hyvin. Loppujen lopuksi oikeastaan meni sitten
siihen ettd teki sen minimin mitd pitikin tehdd. Jos ei sitd mitenkddn
huomioida edes justiin tdmmoiselld aineettomalla palkitsemisella niin
tuntuu turhalta. (H2)

Jos tyopaikan yhteishenki ei ehkd ole ollut hyvd. Tai sitten kulttuuri, mikd ei
ehkd ollut semmoinen, ettd olisi tuntunut omalta. On ehkd ollut tyopaikan
vaihto siind edessd. (H6)

Aiemmin ollut semmoisia tilanteita, ettd tavallaan vaikka sitd on nostanut
esiin sitd asiaa, niin se ei ole mennyt eteenpdin. Ei ole tavallaan ehkd
esihenkilo oo kuunnellut tai muuten ei ole tullut mitddn ratkaisua tai apua
siihen aiheeseen. Sitten on vihdn yksin sen kanssa. Jos se on tolleen tyyliin
esihenkilo ja sieltd ei auteta niin en md sitten, md vaan annan olla ettd “OK
ei sitten tullut apua”. (H6)

Motivoituakseen tarinan henkil6t tarvitsevat omista onnistumisistaan tunnustusta myos
muilta. Heille on tirkedd, ettd palaute annetaan suoraan ja selkeidsti. Kehujen lisdksi
henkil6t ovat valmiita vastaanottamaan myos kritiikkié ja rakentavaa palautetta
tyOstddn, koska tdlloin heille tulee tunne, ettd heidén ty6lldén on merkitysté
tyOnantajalle ja tyonantajaa kiinnostaa he ja heidin tyopanoksensa. Samalla muiden
onnistumiset voivat tuntua henkildisti epdreiluilta tai vaikeilta, jos he eivit selkeésti

tiedd, miten he itse voisivat parantaa suoriutumistaan tai koe tulleensa tunnustetuiksi.
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Tulee semmoinen, ettd mikd tuossa on taustalla? Ettd miksi suositaan jotain
toista? Tai tulee semmoinen olo, ettd suositaan jotain toista jos tekee
samantyyppistd tyotd ja toinen huomioidaan ja toinen ei. Ehkd sitd ei
kuitenkaan nosta vilttimdttd mihinkddn sitd asiaa. Voi itsekseen miettid tai
jonkun toisen tyokaverin kanssa sitten pohtia sitd asiaa. Eihdn se hirvedsti
motivoi, jos vaikuttaa siltd, ettd jotain suositaan. (H6)

Sitten toki olisi kiva, jos juhlistettaisiin enemmdn noita jollain tavalla kun
saadaan jotain pddtokseen. Muutkin tietdd, ettd meilld on tddlld mennyt
hyvin joku. [...] Just, ettd nostetaan niitd onnistumisia. Joskus edellisessd
tyopaikassa on ollut kanava mihin nostetaan niitd onnistumisia, ettd se
tavallaan motivoi, kun ndkee ettd mitd kaikkea me saadaan aikaiseksi. (H6)

Kuten seki ylld ettd alla olevista esimerkeistd voidaan huomata, tydnantajalla on
tarinassa suuri rooli henkil6iden motivaation ja tyotyytyvdisyyden takaamisessa, jotta
henkil6 toimisi aktiivisemmin yhteisten tavoitteiden eteen. TyOnantaja on téssi tarinassa
alempia tarinoita aktiivisempi toimija, ja tarinan henkil6t ovat tyonantajalle tarkeita
heidén suoritustehokkuutensa ansiosta. Henkil6t kuitenkin tarvitsevat tyonantajalta
my0s muiden tarinoiden henkil6itd enemman ulkoisia tunnustuksia, jotta heidén

suoritustehokkuutensa sdilyy.

Sais antaa palautetta enemmdn mun mielestd. Sehdn tietysti motivoi, jos saa
no toki positiivista palautetta mutta mydés sitten sitd rakentavaa. [...] Se on
ollut kiva, kun kollegat on antanut palautetta silleen, ettd he on ldhettinyt
sen sekd mulle ettd suoraan esihenkilélle. Silloin, kun on huomattu myés
tyokaverien osalta ettd hoidit hyvin jossain projektissa, se on ollut kiva.
Ainakin motivaatio pysyy paremmin, silld jatkossakin, ettd kun saa vdililld
sitd palautetta niin tietdd ettd tekee oikeita asioita. (H6)

On tullut aika moneltakin taholta hyvdd palautetta, ettd on viety hyvin ldapi

tuo asia X ja totta kai se motivoi ja tietdd sitten, jos tuommoista palautetta

saa, niin kylld jatkossakin haluaa siihen pyrkid, ettd saa vihintddn samalla
tavalla hoidettua sen. (H2)

Henkilot kuitenkin motivoituvat palkitsevista kokemuksista ja oman toimintansa
kehittamisestd, kuten ylld olevista esimerkeistd nékyy, vaikka taustalla vaikuttavatkin
usein ulkoiset kannustimet. Aineeton palkitseminen ei kuitenkaan muuta kayttdytymista
tarinassa kohti organisaatiokansalaisuutta, vaan enemmaénkin vain tehostaa
suoriutumista. Palkitsemisen keinoin henkildita kylla voidaan kannustaa
tyoskentelemddn ahkerammin, mutta suhtautuminen tyonantajaan pysyisi silti ldhes
samana. Vaikka tyOnantajan aineeton palkitseminen siis olisi tarinan henkildidenkin
ndkokulmasta tdysin toimivaa, se ei todennédkoisesti vaikuttaisi henkildiden

kayttaytymiseen merkittavésti.
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Kylld sitten on alkanut kyseenalaistaa vihdn jos itselld ei ole niin

motivoivaa, ettd onko tdd se paikka missd md tulen olemaan loppueldmdidn.

(H2)
Tarinassa henkil6t ovat alun epépalkitsevasta tilanteesta 1dhteneet etsimiin
palkitsevampaa ja motivoivampaa tyoté ja pyrkineet omalla toiminnallaan padseméaén
aktiivisesti heille méériteltyihin tavoitteisiin. Palkkioiden palkitsevuuden kokemuksiin
henkil6illd vaikuttavat useat tilannesidonnaiset asiat. Henkildt pitdvat yha ovet avoinna
myos uusia tydmahdollisuuksia varten. Tyonantaja on toistaiseksi henkil6ille erillinen
ulkoinen toimija ja henkil6iden on helppo erottaa tyo- ja vapaa-aika. Henkil6t voivatkin
vaihtaa tyopaikkaa tarinassa myohemminkin, mutta organisaatiokansalaisuuden

rakentumista varten olosuhteiden tulisi muuttua merkittavasti.
5.3 Tarinoiden analysointi

Yhteenvetona tarinoista voidaan huomata palautteen annon, tyon joustavuuden seké
arvostuksen ja merkityksellisyyden kokemusten olevan keskeisid tekijoitd henkildiden
kayttdytymiseen liittyen. Osa kokee jo tyonsi palkitsevana ja toteuttaa myos
organisaatiokansalaisuudelle tyypillistd kiyttaytymistd enemmén kuin muut. Osalla taas

ulkoiset tekijdt rajoittavat organisaatiokansalaisuuden toteutumista toisia enemmaén.

Optimisti organisaatiokansalainen -tarinan henkil6illé esiintyi selkedsti eniten Organin
(1988) mairittelemid organisaatiokansalaisuuden osatekijoitd. Epditsekkyys nédkyi
selvdnd auttamiskidyttdytymisend ja ratkaisukeskeisyytend seké lisdvastuiden ottamisena
arjessa. My0s tunnollisuus ja huomaavaisuus erottuivat vastauksissa, kun henkilot
ottavat vastuuta tyotehtdvistidn ja pyrkivit omalta osaltaan aktiivisesti varmistamaan
esimerkiksi aikataulussa pysymisen. Organin (1988) lisdksi my6s Smith ym. (1983) ja
Ahmed ym. 2012) korostivat reiluuden ja kansalaistaidon merkitystd osana
organisaatiokansalaisuutta. Nama nikyivit optimisti organisaatiokansalainen -tarinan
henkil@illa erilaisina vapaaehtoistoimina ja ideointeina organisaation hyvéksi.
Vastauksissa korostuivat my0s seikat, ettd ongelmatilanteisiin suhtaudutaan
merkittdvasti muita haastateltuja positiivisemmin ja uudet muutokset ndhdaan
innostavina asioina. Organin (2006) mukaan organisaatiokansalaisuus voi esiintyé juuri

vastauksissa kuvatuin kdytosmallein.

Vaikka haastatteluissa ei erikseen esitelty tai lueteltu aineettoman palkitsemisen

muotoja, vaan haastateltavia pyydettiin kuvailemaan eri tyohon vaikuttavia
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motivaatiotekijoitd, vastauksissa korostui useat samatkin aineettoman palkitsemisen
keinot. Palautteenannolla oli positiivisia vaikutuksia henkildiden toimintaan jokaisessa
tarinassa. Keskeistd on saada myos rakentavaa palautetta. Nédiden liséksi tyossd
motivoiviksi asioiksi koettiin etenkin optimisti organisaatiokansalainen -tarinan
henkilGilld etenemismahdollisuudet, haastavat ja vaihtelevat tyotehtavit,
vaikutusmahdollisuudet omaan ty6hon seké joustavuus tyossi, jotka kaikki ovat

aineettoman palkitsemisen muotoja.

Viitaten aiemmin esiteltyihin kohdeorganisaation toteuttamiin aineettoman
palkitsemisen keinoihin, haastatteluissa nousi selkeésti samoja asioita esiin, kuin joihin
organisaatio on pyrkinytkin panostamaan. Esimerkiksi henkilostokerho ja vapaa-ajan
toiminnan mahdollisuudet korostuivat haastatteluissa. Niin ikdin tyon sisdlto,
kehittymismahdollisuudet, joustavuus ja vaikutusmahdollisuudet nousivat selkeésti
esiin. Organisaatio olikin nostanut juuri ndma tarkeimmiksi aineettoman palkitsemisen

muodoiksi.

Kokemukset palkitsemisen toteutumisesta kuitenkin olivat vaihtelevia. Kaikki
haastatellut korostivat palautteen merkitystd motivaatioonsa ja ty0ssd suoriutumiseensa,
joten tdmin tutkimuksen mukaan etenkin palautteenannolla voidaan tulkita olevan
keskeinen merkitys henkildiden suoriutumiseen. Positiivinen palaute oli vastausten
perusteella ainoa palkitsemisen muoto, josta kaikilla vastaajilla oli vastausten mukaan
positiivisia kokemuksia. Lisdksi sen kerrottiin my0s vaikuttavan tyontekoon
positiivisesti. Jos henkilot kokivat, ettei palautetta saanut tarpeeksi tai oikeista asioista,
heididn motivaationsa ja tyohon sitoutumisensa laski. Positiiviset vaikutukset eivit
kuitenkaan valttaimattd lisdnneet nimenomaan organisaatiokansalaisuutta, joten voidaan
olettaa, ettd muut tyohon liittyvat muuttujat vaikuttavat organisaatiokansalaisuuden
rakentumiseen sitdkin enemmén. Onnistunut palautteenanto ei siis itsessdédn vield

kannusta henkil6d toimimaan juuri organisaatiokansalaisuudelle tyypilliselld tavalla.

Thomasin (2009a) mallin mukaisesti palautteen saaminen lisési vastaajissa kokemusta
omasta kyvykkyydestdén, miké lisdsi myos merkityksellisyyden kokemuksia tydssé.
Vaikka aineiston perusteella ei voida suoraan sanoa, ettd palaute lisdisi
organisaatiokansalaisuutta kiistattomasti, etenkin optimisti organisaatiokansalainen -
tarinan henkil6iden osalta aineisto kuitenkin tukee esimerkiksi Tagliabuen ym. (2020)

tutkimustuloksia, ettd positiivinen palaute muiden tekijoiden ohella voi lisété
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organisaatiokansalaisuutta. On kuitenkin huomioitava, ettd heidin tutkimuksensa

mukaan my0s tdssé tutkimuksessa olosuhteet vaikuttavat palautteeseen suhtautumiseen.

Optimisti organisaatiokansalainen -tarinan henkilot toivat esiin sen, ettd he eivét ole
kokeneet palautteita niin merkityksellisind, jos he itse eivit ole kokeneet ansaitsevansa
sitd. Tama on korrelaatiossa my0s Haiderin ym. (2019) saamien tutkimustulosten
kanssa, ettd sdédnndllinen palautteenanto voi myos olosuhteista riippuen vihentiai
organisaatiokansalaisuutta. Tagliabuen ym. (2020) tutkimuksen tavoin voidaan siis
olettaa, ettd kun palaute nostaa henkilon itsetuntoa, silld on suurin vaikutus

organisaatiokansalaisuuden muodostumiseen.

Kahnin (1990) mééritelmin mukaan optimisti organisaatiokansalainen -tarinan
henkil6itd voidaan pitdd tyohonsi laajasti sitoutuneina henkildind, jotka osallistuvat
tyohonsé niin fyysiselld, emotionaalisella kuin kognitiivisellakin tasolla. Vastauksista
esimerkiksi sopivan haastaviksi koetut tydtehtavét sekd urapolun kehitys selittavat tata
(Truss ym. 2013, 21-25). Henkil6t mainitsivat eri aineettomien palkitsemiskeinojen
lisddvan huomattavasti heidén ty6hyvinvointiaan. Ty6hon sitoutuminen on myos
vastausten mukaan kannustanut yksilditd toimimaan yli velvoitteidensa Urbinin ym.

(2020) tutkimuksen mukaan.

Aineistosta voidaan huomata myos korrelaatio Thomasin (2009a) patevyyden ja
vaikutusmahdollisuuksien kokemuksien ja organisaatiokansalaisuuden vililla.
Zampetakiksen ym. (2023) tulosten mukaan, henkil6t, jotka kokivat heilld olevan
joustavuutta, vaikutusmahdollisuuksia omaan tyohonsé seké tarpeeksi resursseja
tyoOllensd, toteuttivat myos tassd tutkimuksessa enemmain organisaatiokansalaisuudelle
tyypillistd kayttdytymistd. Aineistosta voidaan péaételld myos, ettd kun henkild nikee
enemman etenemis- ja oppimismahdollisuuksia tydssd, myos organisaatiokansalaisuus
lisddntyy. Tdma tukee myds Organin (1988) ja Ahmadin (2011) aiempia

tutkimustuloksia.

Vaikka my0s tuettava suojatti ja ahertaja -tarinoissa henkilot kuvasivat vastauksissaan
tyotehtdavien olevan mukavia ja olleensa esimerkiksi esimerkkitapauksena urapolun
kehityksia tarkastellessa, heiddn suhtautumisensa ja tunnetilansa tyohon liittyen eivit
olleet niin kokonaisvaltaisesti positiivisia. He eivit siis vilttimatta olleet yhté
sitoutuneita ty0honsé ja organisaatioon. Tutkimuksen kannalta keskeistd on, ettd

nimenomaan palkitsemisen ja organisaation tuen tiedetddn vaikuttavan positiivisesti
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tyohon sitoutumiseen, mika taas voi lisdtd organisaatiokansalaisuutta (Kahn 1990, 706—
716). Tuettava suojatti ja ahertaja -tarinoiden henkiléiden kuvaamat heikot kokemukset
tuen saamisesta ja heikosti toteutetusta palkitsemisesta voivat selittdd vahaisti

organisaatiokansalaisuutta heidén osaltaan.

Ty6hon sitoutumisen ja organisaatiokansalaisuuden puutetta tuettava suojatti ja
ahertaja -tarinoiden henkil6illa voidaan selittdd vastauksissakin ilmenneen
vihdisemman luottamuksen kautta (Srivastava & Madan 2016). MacKenzien ym.
(2011), Srivastavan ja Singhin (2023) sekd Organin (2006) tutkimustulosten lailla
olosuhteiden ja johtamisen merkitys osana organisaatiokansalaisuutta korostuvat myds
haastateltavien vastauksissa. Johtajien tulee luottaa tiiminsi, arvostaa heidan
osaamistaan sekd uskoa aktiivisesti, ettd henkildt ovat sitoutuneita organisaatioon.
Henkildiden, jotka toteuttivat vihemmén organisaatiokansalaisuudelle tyypillistd
kayttdytymisté, vastauksissa korostui erilaiset kokemukset epiluottamuksesta seka
arvostuksen ja palautteen puutteesta. Vastauksissa nousi esiin myds kokemuksia siité,
ettei organisaatioon tai esihenkil6on ole voinut tukeutua tai apua saatu tarvittacssa, mika
niin ikdan Organin. (2006) ja Wangin ym. (2021) tutkimustulosten lailla voi selittda

organisaatiokansalaisuuden vihyytta.

Yhtend mielenkiintoisimpana tekijdnd aineistosta nousi esiin myos
oikeudenmukaisuuden ja reiluuden kokemukset ja niiden vaikutukset tyohon
suhtautumiseen sekéd palkitsemiseen. Aiemman teorian valossa tdma ei ole uusi
havainto, silld esimerkiksi Ozbek ym. (2016), Gustari ja Widodo (2022) sekd Ahmed
ym. (2012) nimesivit oikeudenmukaisuuden kokemukset palkitsemisen ja organisaation
tuen rinnalle organisaatiokansalaisuuteen vaikuttavaksi tekijaksi. Myos Dominic ym.
(2021) perehtyivit tutkimuksessaan eri oikeudenmukaisuuden kokemuksiin osana
organisaatiokansalaisuutta. He pystyivit muodostamaan selkedn korrelaation
oikeudenmukaisten kiytantdjen sekd organisaatiokansalaisuuden osatekijoisti
epaitsekkyyden, tunnollisuuden sekéd kansalaistaidon vilille. Heidédn tutkimuksessaan
oikeudenmukaiset kdytdnnot lisdsivét kokemusta organisaation tuesta, miké taas lisdsi
eri organisaatiokansalaisuuden osatekijoiden ilmaantumista edelleen. Osatekijoista
ainoastaan huomaavaisuus oli ainoa, joka ei selkeésti lisddntynyt oikeudenmukaisuuden

kokemusten ohella.
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Haastateltujen vastauksissa reiluuden ja oikeudenmukaisuuden kokemukset vaikuttivat
merkittivisti heiddn suhtautumiseensa eri palkkioihin tai esimerkiksi muiden
onnistumisiin. Jos he kokivat kollegan palkitsemisen aiheellisena ja hyvin perusteltuna
tai oman tyOnsa itse riittivdn hyviné, esimerkiksi positiivisella palautteella oli tdlloin
merkittdvin vaikutus. Epédreiluuden kokemukset voivat niin ikddn selittda siis
viahdisempii organisaatiokansalaisuutta osalla haastatelluista. Tutkimuksen havainnot
vahvistavat siis osaltaan Dominicin ym. (2022) sekd Guptan ym. (2024) tutkimusten
tuloksia, ettd nimenomaan oikeudenmukaisuuden kokemukset ovat yhdistéva tekija

organisaation toimien ja organisaatiokansalaisuuden vililla.

Tarinoista voidaan kokonaisvaltaisesti paételld, ettd yksildilld taustalla vaikuttava
motivaatio vaikuttaa my0s paljon palkitsemisen seurauksiin. Aiempien tutkimusten
(Penner ym. 1997; Bolino 1999; Becton ym. 2008) mukaan riippuen palkitsemisen
kokonaisuudesta, henkilon omasta kyvykkyyden ja autonomian kokemuksista sekd
motivaation laadusta, palkitseminen voidaan kokea joko positiivisena tai negatiivisena

asiana.

Esimerkiksi ahertaja -tarinan henkil6illa motivaatio perustui enemmain ulkoisiin

my0s muille erilaisten ilmoitusten tai juhlistusten kautta. He saattoivat kokea myos
epdvarmuutta ja tyytyméttomyyden kokemuksia omassa ty0sséén, jos palautteet ja
ohjeet eivit ole selkeitd. Tyohon sitoutumisen ja organisaatiokansalaisuuden vihéisyytti
voidaan heidédn kohdallaan selittdi siis myos sillé, etteivét henkildiden ulkoisiin asioihin
perustuvat motiivit ole linjassa organisaatiokansalaisuuden edellytysten kanssa.
Optimisti organisaatiokansalainen -tarinan henkil6illd motivaatio kumpusi enemmén
sisdisitd asioista ja arvoista, eikd ulkoisilla tunnustuksilla ollut niin keskeistd merkitysta.
Tulosten valossa sisdisen motivaation merkitys tyohon sitoutumiseen, palkitsemisen
positiivisiin vaikutuksiin ja lopulta organisaatiokansalaisuuteen on keskeinen Bolinon

ym. (1999) tulosten tavoin.

Alla olevassa kuviossa (Kuvio 5) on eritelty vield eri tyyppitarinoiden viliset erot
liittyen térkeiksi koettuihin aineettoman palkitsemisen muotoihin. Organisaation
tarjoaman tuen merkitys korostuu etenkin fuettava suojatti -tarinan henkil6illa. Tuki
esimerkiksi palautteen ja resurssien kannalta oli luonnollisesti koettu tiarkedksi myds

muissa tarinoissa, mutta tuettava suojatti -tarinan henkil6illd palkitsemisen ja tuen
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keinoin voidaan vaikuttaa keskeisesti heididn kiyttdytymiseensé seki positiivisesti ettid
myoOs mahdollisesti negatiivisesti, jos tukea ei kohdisteta oikein. Henkildiden tarinoissa
korostui osittainen epdselvyys ja tyytyméattomyys omassa tyossddn, jolloin tyon laadusta
on myo0s helpompi tinkid. Vastaavasti he kuitenkin aktiivisesti pyrkivit mukautumaan
omalla toiminnallaan myos negatiivisiin kokemuksiin, joten heilld voidaan olettaa
olevan kuitenkin vahva halu voida ja viihtyd paremmin. Myos tyohon suhtautumisen
ollessa ajoittain optimisti organisaatiokansalainen -tarinan organisaatiokansalaisia
rennompaa ja ulkoistenkin motivaatiotekijoiden korostuessa vastauksissa, tydhon

sitoutuminen vahenee.

Optimisti oppiminen,
organisaatio- autonomia,
Kkansalainen urapolku

tuki, arvostus,

Tuettava suojatti - -
tydtehtivit

selkeys,
Ahertaja tunnustukset,
luottamus

Kuvio 5 Tyyppitarinoiden erot suhteessa palkitsemiseen ja organisaatiokansalaisuuteen

Jos aineeton palkitseminen koettaisiin fuettava suojatti -tarinan henkildiden toimesta
paremmaksi esimerkiksi mielekkddampien tyotehtdvien, tydon sujuvuuden ja onnistuneen
palautteen kautta, organisaatiokansalaisuudelle tyypillinen kéyttdytyminen voisi
aiempien tutkimusten ja optimisti organisaatiokansalainen -tarinan henkildiden tavoin
lisddntya. Eroina ndiden kahden tarinan henkil6iden vastausten vélilld olivat juuri
kokemukset liittyen tyotehtdvien haastavuuteen ja sujuvuuteen. Lisdksi tuettava suojatti
-tarinan henkil6illd taustalla vaikuttivat jo negatiiviset kokemukset liittyen tyon

merkitykseen, arvostuksen tunteeseen ja oitkeudenmukaisuuteen.



69

6 Lopuksi

6.1 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tutkimuksessa etsittiin kahden alakysymyksen avulla vastausta seuraavaan
tutkimuskysymykseen: Millainen rooli aineettomalla palkitsemisella on
organisaatiokansalaisuuden kehittymisessd? Painotus tutkimuksessa oli yksiloiden
kokemuksilla ja kertomuksilla sekd niiden pohjalta muodostetuilla tyyppitarinoilla.
Aineettoman palkitsemisen osalta tutkimuksessa pyrittiin selvittimiin eniten merkitysti
saavat aineettoman palkitsemisen muodot, kokemukset aineettomasta palkitsemisesta,
sekd niiden vaikutus henkilon kdyttdytymiseen myohemmin. Tarkoituksena olikin
perehtyd aineettomaan palkitsemiseen kokonaisuutena jonkin tietyn palkitsemisen
keinon sijaan ja ndin muodostaa kokonaisvaltaisempi késitys taustalla vaikuttavista ja

mahdollisista ilmi6itd yhdistivisté tekijoista.

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin haastattelemalla kahdeksaa vakuutusalalla
asiantuntijatehtdvissa tyoskentelevdd henkildd. Aineiston analyysié ja johtopédétoksia
pohjustettiin tutkielmassa johdannolla (luku 1) kahdella teorialuvulla (2 ja 3), minka
jalkeen valitut tutkimusmetodit ja aineiston analyysitapa perusteltiin luvussa 4.
Tutkimuksen tulokset esitettiin narratiivisen analyysin keinoin tyyppitarinoiden

muodossa, joita peilattiin aiempiin tutkimustuloksiin seka teorioihin.

Vaikka organisaatiokansalaisuuden tutkimuksessa organisaatiokansalaisuuden
maéritelmad on vélilld eldnyt, Organin (1988) alkuperdinen méaaritelma
organisaatiokansalaisuudesta sen viiden osatekijén kautta vaikutti keskeisesti monen
muun tutkimuksen tavoin my0s tdmén tutkimuksen taustalla. Viisi
organisaatiokansalaisuuden osatekijia (reiluus, kansalaistaito, tunnollisuus,
epditsekkyys ja huomaavaisuus) on eri tutkimuksissa (Bolino ym. 2013; Smith ym.
1983; Ahmed ym. 2012) voitu yhdistdé sekd parempaan suoriutumiseen tydssé ettd
lisddntyneeseen tydhyvinvointiin. Myds tdimén tutkimuksen tulokset tukevat téta ja
vastauksissa pystyttiin erottamaan etenkin reiluuden ja kansalaistaidon esiintyminen
enemmaén organisaatiokansalaisuudelle tyypillistd kayttdytymisté toteuttaneilla
henkil6illa. Muut tekijat sulautuivat yhdeksi auttamiskéyttdytymisen kokonaisuudeksi
tutkimuksessa Podsacoffin ym. (1994) ja Ocampon ym. (2018) tutkimusten tavoin.
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Ensimmaéisend alakysymyksend tutkimuksessa oli: Mitkd aineettoman palkitsemisen
muodot tukevat organisaatiokansalaisuuden kehittymistd? Aineettoman palkitsemisen
muodoista organisaatiokansalaisuuden kehittymisté tukevat tutkimusten tulosten
perusteella etenkin oppimismahdollisuuksien tarjoaminen, joustavuus ja autonomia
tyossd, tyotehtdvin mielekkyys sekd palautteen saaminen. Nimé aineettoman
palkitsemisen keinot on voitu yhdistéd organisaatiokansalaisuuteen myos aiemmissa

tutkimuksissa (Ahmad 2011; Organ 1988; Zampetakis ym. 2023).

Palautteen saamisen yhteys organisaatiokansalaisuuden kehitykseen voi kuitenkin olla
vaihteleva. YksilOsté ja taustatekijoistd riippuen palaute voi joissain olosuhteissa tuntua
epédolennaiselta tai vain tehostaa tyontekoa. Myos jos henkil6t eivit koe ansainneensa
positiivista palautetta, organisaatiokansalaisuuden esiintyminen voi myos vahentyi
(Haider ym. 2019). Tdmén tutkimuksen mukaan henkil6t, jotka toteuttivat jo
organisaatiokansalaisuudelle tyypillistd kdyttdytymista laajalti, tarvitsivat kokemuksen
myos siitéd, ettd organisaatiossa voi kehittdd osaamistaan. Osaamisen kehittimisen
voidaan niin ikdén Organin (1988) ja Ahmadin (2011) tutkimustulosten mukaan tulkita

tukevan organisaatiokansalaisuuden kehittymista.

Toisena alakysymyksend tutkimuksessa oli; miten aineeton palkitseminen sitouttaa
tyontekijéitd organisaatioon? Ty6hon sitoutumisen osalta tutkimuksessa nousi esiin
merkittdvidkin eroja haastateltavien vililld. Osa haastatelluista oli sitoutuneempia
organisaatioon kuin toiset, minka liséksi eri palkitsemiskeinojen vaikutukset toimintaan
olivat vaihtelevia. Jos palkitseminen koetaan oikeudenmukaisena, aineeton
palkitseminen esimerkiksi palautteen ja joustavuuden osalta vaikuttaa henkildiden
yleismielialaan t6issé positiivisesti. Koska Kahn (1990) méaritteli tydhon sitoutumisen
kokonaisvaltaiseksi tyohon osallistumiseksi fyysisesti, kognitiivisesti sekd
emotionaaliseksi, palkitsemisen lisdtessé positiivisia tunteita ja emotionaalista
osallistumista, voidaan télldin olettaa myos tyhon sitoutumisen lisddntyvin

tyontekijoiden keskuudessa.

Jo organisaatiokansalaisuutta toteuttavat henkilot nimesivét haastatteluissa myds
tyypillisemmin useampia eri motivoivia palkitsemisen muotoja. Listatut palkitsemisen
muodot olivat nimenomaan aineettomia, ja haastatellut myos toivat esiin, ettei
rahapalkkioilla ollut suurin merkitys heiddn motivaationsa kannalta. He myos olivat

selkeimmin sitoutuneita organisaatioon ja sen yhteisiin tavoitteisiin. Ndmé havainnot
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tukevat myods Thomasin (2009a) sekd Victroin ja Hoolen (2017) 10ydoksié, joiden
mukaan kokonaispalkitsemisesta juuri aineettomalla palkitsemisella on suurin vaikutus
tyohon sitoutumiseen. Kun henkil6ille tarjotaan enemmén aineettomia palkkioita, he

tyypillisesti panostavat ja omistautuvat tydhonsé enemmaén (Victor ja Hoole 2017, 9).

Vaihtelua tyohon sitoutumisessa haastateltujen vililld voidaan selittdd esimerkiksi
luottamuksen kautta. Haastatellut, jotka olivat selkeésti vihemmain sitoutuneita
organisaatioon, nostivat kuvailuissaan esiin myos vaikuttamaan jééneistd aiempia
negatiivisia kokemuksia aineettoman palkitsemisen osalta. Esimerkiksi Victor ja Hoole
(2017) havaitsivat my0s tutkimuksessaan luottamuksen olevan merkittdvisti yhteydessi
tyohon sitoutumiseen. Mitd enemmaén tyontekijé luottaa tydnantajaansa seki tyonantaja
tyontekijiin, sitd korkeampaa tyohon sitoutuminen tyontekijoiden keskuudessa on.
Tamén tutkimuksen tulokset tukevat myos titd havaintoa, silla kokemukset

epéreiluudesta seki sirot luottamuksessa nousivat esiin aineistosta.

Aineettoman palkitsemisen rooli organisaatiokansalaisuuden muodostumisessa on
tutkimustulosten valossa kompleksinen. Esimerkiksi palautteen merkitys ty0ssé
suoriutumiseen on tulosten pohjalta merkittavé, silla kaikki haastatellut nostivat seka
positiivisen ettd kehittdvéan palautteen motivoivimpien tekijéiden joukkoon seka
kertoivat sen vaikuttavan positiivisesti heiddn kdyttdytymiseensa jatkossa. My0s
joustavuuden esimerkiksi erilaisten tyojérjestelyiden osalta kerrottiin vaikuttavan
positiivisesti tydssd suoriutumiseen ja viihtyvyyteen. Ndin ollen aineettoman
palkitsemisen voidaan olettaa lisddvén tyohon sitoutumista, kun tyotyytyvaisyys

paranee ja positiiviset tunteet tyohon liittyen lisdéntyvat.

Jotta aineeton palkitseminen vaikuttaisi positiivisesti organisaatiokansalaisuuden
kehittymiseen, aineettoman palkitsemisen tulee olla monipuolista ja
palkitsemiskédytinnot ja -perusteet tulee kokea oikeudenmukaisiksi tyontekijoiden
keskuudessa. Epdonnistunut aineeton palkitseminen voi osaltaan myos vihentda
organisaatiokansalaisuutta, jos henkilot kokevat esimerkiksi vaikutusmahdollisuutensa
kaventuneiksi. Kaiken palkitsemisen tavoin aineeton palkitseminen vaikuttaa toki
tyypillisesti positiivisesti henkilon suoriutumiseen ja aineettomalla palkitsemisella
voidaan kannustaa henkildd toimimaan organisaation tavoitteita kohti. Aineettoman
palkitsemisen yhteys nimenomaan organisaatiokansalaisuuteen on kuitenkin

vaikeammin selitettdvissd, koska ndiden viélilld vaikuttaa jo usea eri
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tutkimustuloksissakin esiin noussut ilmid, kuten luottamus, oikeudenmukaisuus seké

yksilon motiivit.

Tutkimustulokset ovatkin joidenkin aikaisempien tutkimusten (Lidinnillah ym. 2019;
Siregar ym. 2023; Tagliabue ym. 2020) tavoin osittain ristiriitaisia. Jos aineetonta
palkitsemista ei koeta oikeudenmukaisena tai reiluna, sen positiiviset vaikutukset jaavét
heti paljon rajallisemmiksi. My6s Shakir ja Siddiqui (2018) ovat ehdottaneet
tutkimuksessaan juuri oikeudenmukaisuuden kokemusta vélilliseksi tekijaksi
organisaatiokansalaisuuden ja aineettoman palkitsemisen. Myos tdimén tutkimuksen
tulokset viittaavat siihen, ettd kun palkitsemiskdytdnnot koetaan reiluina ja

oikeudenmukaisina, organisaatiokansalaisuus lisdéntyy enemmaén.

Kokonaisuudessaan tutkimus alleviivaa hyvin organisaatiokansalaisuuden ja sen
tutkimuksen moninaisuutta. Farrell ja Finkelstein (2011) pystyivét jo tutkimuksessaan
osoittamaan, ettd taustalla vaikuttavat motiivit vaikuttavat keskeisesti sithen, kuinka
oikeudenmukaisena tai reiluna henkil6t kokevat palkitsemisen
organisaatiokansalaisuuden osalta. Heidén tutkimuksensa linkittyy myds tdhin
tutkimukseen oleellisesti, silld molemmissa tutkimuksissa perehdyttiin kokemuksiin
muiden palkitsemisesta. Farrellin ja Finkelsteinin (2011) mukaan, mikali
organisaatiokansalaisen taustalla vaikuttaa sisdinen motivaatio, hinen saamansa
palkkiot koetaan oikeudenmukaisina. Jos muut kokevat organisaatiokansalaisen taas
toteuttavan organisaatiokansalaisuudelle tyypillistd kdyttdytymistd oma etunsa edella,
organisaatiokansalaisten palkitseminen voidaan kokea uhkaavana. Epédreiluuden
kokemuksia muiden palkitsemisen suhteen voisi siis selittdd myds kokemus siitd,

millaisena henkil6t kokevat palkittujen henkildiden motiivit toiminnalle.

Aineettoman palkitsemisen ja organisaatiokansalaisuuden vélilld vaikuttaa siis jo moni
tekijd, mikd vaikeuttaa niiden selkedd yhdistdmisti toisiinsa. Tama tukee myos Organin
ym. (2005) tulkintaa siitd, ettd yleisesti tutkimuksissa 16ydetaan vain heikkoja empiirisia
yhteyksid suoraan organisaatiokansalaisuuden ja jonkin ilmion valilld. Vaikka
organisaatiokansalaisuuden tutkimus on lisdéntynyt, selked yhteisymmarrys sen

luonteesta ja ulottuvuudesta kdytdnnon tasolla on yhé hataralla pohjalla.

Kuten aiemmat organisaatiokansalaisuuteen liittyvit tutkimukset, myds tdssé
tutkimuksessa tuloksiin vaikuttaa my0s valittu tulkinta organisaatiokansalaisuuden

madritelmasti sekd se, mitd ulottuvuuksia on tutkittu. Tdssd tutkimuksessa etenkin
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aineistosta muodostetuilla tarinoilla on myos luonnollisesti keskeinen merkitys
tuloksissa. Koska tutkimuksessa sovellettiin narratiivista analyysia, tutkimuksessa
pystyttiin pienehkdstikin aineistosta erittelemddn eri henkilotyyppejd. Henkilotyyppejé
voidaan siis ajatella esiintyvédn laajemminkin, ja niitd voidaan 16ytdd ja tunnistaa myos
liséd tutkittaessa tarkemmin esimerkiksi suhtautumista vain johonkin tiettyyn

aineettomaan palkkioon.
6.2 Kaytannon kontribuutiot

Tutkimuksen tulokset korostavat sekéd organisaatiokansalaisuuden etti aineettoman
palkitsemisen moniulotteisuutta. Kummankin ilmion vaikutukset organisaatioille ovat
kuitenkin positiivisia, silld ne parantavat tyontekijoiden tuottavuutta seké sitouttavat
heitd organisaatioon. Jotta aineettomasta palkitsemisesta sekd
organisaatiokansalaisuudesta saadaan organisaatiolle halutut hyddyt, kiytdnnon tasolla

on kiinnitettdva huomiota moneen asiaan.

Tamain tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd ennen kaikkea
organisaatioiden on huomioitava kontekstin merkitys aineettoman palkitsemisen
vaikutuksissa. Eri olosuhteissa palkkioilla voi olla hyvinkin erilaiset seuraukset, joten
johtajien ja esihenkildiden tulee huomioida erityiset vaikuttavat olosuhteet, kun
tyontekijille esimerkiksi annetaan palautetta. Palkitsemisjérjestelmét tulee myds
suunnitella kokonaisuudessaan huolellisesti, jotta palkitsemiselle on olemassa selkeét
perusteet. Myos nimenomaan aineettoman palkitsemisen merkitys
organisaatiokansalaisuudelle tulee huomioida, eiké keskittyé vain aineellisiin
palkkioihin. Palkitsemisjérjestelmén tiytyy olla myds linjassa organisaation arvojen ja

kulttuurin kanssa, jotta arvoristiriitoja voidaan sen osalta minimoida.

Palkitsemisjérjestelmien hyvaian suunnitteluun on hyva siséllyttdd myos
oikeudenmukaisuuden arviointi. Kun palkitseminen koetaan oikeudenmukaiseksi,
aineettomalla palkitsemisella on suuremmat vaikutukset tyohon sitoutumiseen ja
mahdollisesti my0s organisaatiokansalaisuuden kehittymiseen. Avoin viestintd ja
kommunikointi palkitsemisesta on myds erityisen tirkedd, jotta tyontekijat ymmartavit
syyt palkkioiden taustalla. Johtajien on selkeésti kerrottava henkil6ille, miten palkkiot
liittyvit haluttuihin lopputuloksiin. Avoimuutta voidaan lisétd myos osallistamalla

henkilostod palkitsemiseen ja sen suunnitteluun.
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Keskeistd on tunnistaa aineettoman palkitsemisen, tyohon sitoutumisen ja
organisaatiokansalaisuuden viliset yhteydet. Kun palkitsemisjdrjestelmd suunnitellaan
niin, ettd sen tarkoituksena on lisdtd tyohon sitoutumista, organisaatiot voivat myds
epasuorasti lisdtd tyontekijoiden keskuudessa esiintyvid organisaatiokansalaisuutta.
Palkitsemisen ulkopuolellakin huomiota on hyvé kiinnittdd henkiloston sitouttamiseen,
koska silld on keskeinen merkitys myds nimenomaan organisaatiokansalaisuuden
kehittymiselle. Koska olosuhteiden merkitys aineettoman palkitsemisen vaikutuksille on
suuri. Olosuhteiden muuttuessa palkitsemisjirjestelmééd on syytd myds arvioida ja
kehittda olosuhteiden mukaan. Esimerkiksi muutostilanteissa henkilostod voisi palkita
eri asioista, kun muina aikoina. Johtajien ja esihenkildiden roolin ollessa aineettoman
palkitsemisen sekd organisaatiokansalaisuuden yhteydessd merkittdvi, heille on
varmistettava riittdvi tieto ja osaaminen ilmidihin liittyen. Johtajille voidaan tarjota
koulutusta siitd, millaiset kontekstiin liittyvit asiat palkitsemisen taustalla vaikuttavat ja
kuinka palkitsemissuunnitelmasta viestitddn ja siti sovelletaan parhaalla tavalla. Ndin
voidaan varmistaa mahdollisimman positiiviset seuraukset aineettomasta

palkitsemisesta myds organisaatiokansalaisuudelle.
6.3 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitteet

Tyypillisesti tutkimusten luotettavuutta arvioitaessa painotetaan sitd, onko
tutkimuksessa tutkittu sitd, mité on ollut tarkoitus (validiteetti) ja ovatko
tutkimustulokset toistettavissa (reliabiliteetti). Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden
arviointi on kuitenkin tdtd monimutkaisempaa, koska validiteetin ja reliabiliteetin
mittarit soveltuvat paremmin méérallisiin tutkimuksiin. Oleellista onkin, onko
laadullinen tutkimus johdonmukainen kokonaisuus, jossa eri osat linkittyvit toisiinsa

luontevasti. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Tutkimuksen luotettavuutta on pyritty lisédméaén monin eri keinoin. Eri tutkimuksen
vaiheet ja valinnat on pyritty selostamaan mahdollisimman tarkasti, jotta aineiston
kokoamisesta ja analysoinnista on saatu uskottava kokonaisuus ja jotta lukija voi
arvioida tutkimuksen tuloksia itse. Luotettavuuden parantamiseksi tutkimuksessa
aineistoa on keritty useammalta eri henkil6ltd, tutkimus- ja analyysimetodeja on
kéytetty rinnakkain ja teorian osalta on pyritty huomioimaan mahdollisimman monia

ndkokulmia. Tutkijoita on tutkimuksessa ollut kuitenkin vain yksi, jolloin aineiston
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analyysi on vain yksittdisen henkilon tulkinta, vaikka sitd onkin pyritty tekemdén

mahdollisimman objektiivisesti.

Osaltaan tutkimuksen validiteettiin voi vaikuttaa myos haastattelukysymysten muotoilu.
Haastattelukysymykset on erikseen suunniteltu nimenomaan narratiivista analyysia ja
titd tutkimusta ajatellen. Kuitenkin yksilolliset erot eri termien ymmaérryksessi voivat
vaikuttaa tutkimukseen, vaikka késitteet esiteltiin haastateltaville heille jaetussa PDF-

materiaalissa.

Etdyhteyksin toteutettuihin haastatteluihin liittyen Engward ym. (2022) nostivat esiin
myos erillisen huolenaiheen. Heidédn mukaansa, vaikka etdné toteutettuun
aineistonkeruuseen liittyy paddosin samat luotettavuuteen vaikuttavat tekijét kuin
kasvokkain tapahtuvaan aineistonkeruuseen, etdyhteyksiin liittyvé helppous ja
valittdmyys voivat tahattomasti johtaa huolimattomuuteen luotettavuuden suhteen.
Huolimattomuudella taas voi olla negatiivisia seurauksia haastatelluille. Luotettavuutta
tutkimuksessa pyrittiin kuitenkin tdiméan osalta parantamaan suunnittelemalla
haastatteluihin erillinen aloituspuheenvuoro, jossa aiheet ja késitteet kdytiin vield 1ipi ja
haastateltujen kanssa kdytiin my0s epévirallista keskustelua. Tamain liséksi haastattelun
runko pyrittiin pitdméén osallistujille selvdnd, heille annettiin mahdollisuuksia kysyé
aiheesta sekéd haastattelun tarkoituksesta ja haastateltujen ymmarryksen lisddmiseksi

kasitteitd kerrattiin tarpeen mukaan haastattelun edetessa.

Haastattelutilanteissa haastateltaville pyrittiin antamaan aikaa ja tilaa, jotta osallistujalla
oli aikaa analysoida omia kokemuksiaan ja ndin tuottaa myos tdydellisempii tietoja.
Haastattelut pidettiin tdimén takia myds vihemmaén jasenneltyind, ja apukysymyksié
esitettiin riippuen henkilon vastauksista. Luotettavuuden kannalta haastatteluiden
lopetukseen oli my0s tarkedd kiinnittdd huomiota (Engward ym. 2022). Haastatteluiden
loppuun jétettiin aikaa avoimelle keskustelulle sekd kysymyksille, eiké haastatteluja
pidetty useita putkeen. Tutkimusprosessin seuraavat vaiheet selostettiin osallistujille
myds lopussa ja viimeiseksi haastatelluille nostettiin esiin vield tutkimuksen tarkoitus ja
osallistumisen vapaaehtoisuus. Koska haastateltavia haastateltiin vain kerran, heille
tarjottiin myds mahdollisuus ottaa uudelleen yhteyttd ja esimerkiksi lisdté tarinoihin
jotain, jos he kokivat sen tarpeelliseksi. Aineisto ja muodostetut tyyppitarinat annettiin
haastatelluille luettaviksi, jotta he saivat mahdollisuuden korjata tietoja, mikéli tutkija

oli heiddn mielestdédn tulkinnut vastauksia tdysin véarin.
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Haastatteluiden toteuttamisen ja kysymysten muodostamisen liséksi roolini tutkijana
sekd tutkittavan organisaation jisenend on syytd myds huomioida luotettavuuden
arvioinnissa. Itselldni voisi esimerkiksi olla taipuvuutta esittdd organisaatio
positiivisemmassa valossa, kuin vastausten perusteella olisi perusteltua. Tdméa on
tutkimuksessa pyritty vilttdimaan pyrkimélld pysymédan mahdollisimman objektiivisena,
jolloin johtopéétdksid ei tehdd koko organisaation kannalta, vaan keskitytdin
nimenomaan yksildiden kokemuksiin. Haastattelutilanteissa haastatelluille myos
korostettiin, ettd kuvailut ja vastaukset voivat liittyd mihin tahansa vaiheeseen ndiden
tyouraa, eikd siis vélttimattd vain nykyiseen organisaatioon. Vastauksissa nousikin esiin

kertomuksia laajasti eri organisaatioista.

Oma suhteeni haastateltuihin on hyvd my6s mééritelld. En esimerkiksi ollut mitenkdin
autoritaarisessa asemassa suhteessa haastateltuihin, mika voisi lisita riskid esimerkiksi
vastausten esittimiseen positiivisemmassa valossa haastateltujen kesken. Lisédksi
haastateltujen ndkokulmasta saman organisaation sisilld tyoskenteleville haastattelijalle
ei valttdmatta uskalleta kertoa kokemuksia téysin rehellisesti ja kysymyksiin voi tulla
paine vastata tavalla, joka on linjassa organisaation arvojen kanssa ja miellyttdisi minua
haastattelijana. Ndma riskit pyrittiin huomioimaan varmistamaan haastatelluille heidén
anonymiteettinsd. En ollut mydskédn tyoskennellyt haastateltujen henkildiden kanssa

samoissa tehtdvissa tali muuten tuntenut heitd aiemmin.

Vaikka haastatellut olivat eri ikdisid ja edustivat eri sukupuolia, validiteettiin eli
tutkimuksen toistettavuuteen vaikuttaa myos toki se, ettd tutkimus toteutettiin
suomalaisessa yrityksessd suomeksi. Henkilokohtaiset kokemukset palkitsemisesta seka
organisaatiokansalaisuuden ilmeneminen voi vaihdella, jos tutkimus toteutetaan eri
kulttuureissa. Haastateltavien lukuméaard on tutkimuksessa my0s suhteellisen pieni (8),
mikd voi vaikuttaa my06s luotettavuuteen. Huomioitavaa on kuitenkin, ettei tutkimuksen
tarkoituksena ollutkaan tilastollinen yleistettdvyys. Tulosten vahvistamiseksi vastaavia

tutkimuksia tulisi kuitenkin toteuttaa eri toimialan tai suuruusluokan organisaatioissa.

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa myos tutkielmassa kiytetyt ldhteet.
Tutkielmassa on kiytetty ldhteitd parhaan harkintakykyni mukaan ja tutkimuksiin sekd
tutkijoihin on viitattu avoimesti. On kuitenkin hyvd huomioida, ettd vaikka suuri osa
lahteistd on verrattain uusia ja julkaistu esimerkiksi viiden vuoden sisilla,

litketoimintaympdristoissd tapahtuneet muutokset viimeisten vuosien aikana ovat olleet
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etenkin pandemian takia merkittdvid. Néitd kaikkia muutoksia ja niiden vaikutuksia ei
vélttdmattd ndy vield uudemmissakaan tutkimuksissa. Esimerkiksi tyon joustavuuteen
liittyvat kdytdnnot ovat muuttuneet paljon. Aiemmin palkitseviksi koetut asiat
esimerkiksi etdtyon osalta voivat nykyddn olla jo vaatimus tydlle, mika osittain nékyi jo

taman tutkimuksen tuloksissa.

Narratiiviseen analyysiin liittyvé kritiikki ja menetelmén rajoitteet tulee myos
huomioida arvioitaessa tutkimusta. Keskityttdessé tarinoihin ja kertomuksiin ongelmana
on, ettd ne voidaan ymmartia eri tavoin riippuen siitd, kuka niitd lukee. Tutkijan
tulisikin ymmartii taustalla vaikuttava kulttuurinen konteksti, jotta aineistoa tulkitaan
kuten kertojat ovat sen tarkoittaneet. Samalla kuitenkin tutkijan tulee pysyé avoimin
mielin ja valttdd tekeméstd turhia olettamuksia. (Gottlieb & Lasser 2001; Polkinghorne
2007.) Vaikka tassédkin tutkimuksessa on pyritty mahdollisuuksien mukaan
objektiivisuuteen, narratiivinen analyysi riippuu l&hes tdysin subjektiivisista tarinoista
sekd tutkijan omasta tulkinnasta, jolloin 16ydoksié ja johtopédétoksid on vaikea todentaa

empiirisesti.
6.4 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tadmin tutkimuksen tarkoituksena oli perehtya aineettomaan palkitsemiseen
kokonaisuutena yksittdisten palkitsemiskeinojen sijaan. Kokonaisuudessaan voidaan
todeta, ettd aineettomalla palkitsemisella voi olla positiivinen vaikutus
organisaatiokansalaisuuden kehittymiselle. Esiin nousi kuitenkin monia tiettyja
palkitsemismuotoja, kuten palaute, joustavuus tydssd sekd oppimis- ja
kehittymismahdollisuudet. Vaikka néiden osalta aiempia tutkimuksia on tehty paljon ja
tdma tutkimus tukee niitd aiempia tuloksia joissain médrin, tutkimus herétti my0s uusia

aiheita mahdollisille jatkotutkimuksille.

Tamain tutkimuksen yhtend heikkoutena on se, ettd tutkimus toteutettiin vain kerran
pidettyind yksilohaastatteluina. Vaikka niin pyrittiin takaamaan haastatteluiden sujuvuus
ja luottamuksellisuuden lisddminen, erilaisilla pitkittdistutkimuksilla voitaisiin helposti
syventdd ymmaérrystd pidempiaikaisista kdyttdytymisen muutoksista.
Pitkittdistutkimuksia on tehty viime aikoina yleisemmin tiettyjen ilmididen
vaikutuksista yksilon kdyttdytymiseen, mutta néissi ei olla useinkaan keskitytty

nimenomaan organisaatiokansalaisuuteen ilmiond (Sefidan ym. 2021, Li ym. 2023).
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Pitkittdistutkimuksilla voitaisiin tutkia paremmin organisaatiokansalaisuuden
kehittymistd eri vaiheessa urakehitystd sekd mahdollisesti eri ymparistoissi, jolloin esiin
voisi selkedmmin nousta joitain eri vaiheissakin vaikuttavia tiettyja
organisaatiokansalaisuutta rakentavia tekijoitd. My0Os narratiivista analyysia voitaisiin
soveltaa niissa pitkittiistutkimuksissa, jolloin mahdollisia muutoksia tarinoissa ja
kertomuksia voitaisiin myos analysoida. Mielenkiintoista olisi selvittd, vaikuttaako
esimerkiksi palautteen saaminen yhtd merkittavésti kayttdytymiseen henkil6illa, jotka
eivit toteuta lainkaan organisaatiokansalaisuudelle tyypillistd kdyttaytymistd seka
henkil6illd, jotka voidaan teoriankin valossa luokitella jo organisaatiokansalaisiksi.
Pitkittdistutkimukset mahdollistaisivat myds toistuvuuden huomioimisen paremmin.
Liséa tutkimuksia tarvittaisiinkin esimerkiksi sen osalta, vaikuttaako spontaani aineeton
palkitseminen organisaatiokansalaisuuteen enemmén kuin systemaattinen ja

saannollinen palkitseminen.

Oikeudenmukaisuutta on yhdistetty organisaatiokansalaisuuteen eri tutkimuksissa
aiemminkin. Téssd tutkimuksessa juuri palkitsemiseen liittyvét oikeudenmukaisuuden ja
reiluuden kokemukset nousivat esiin haastateltavien eroja ja kiyttaytymisté selittdvéna
tekijdnd. Viime vuosina esimerkiksi Gupta ym. (2024) sekd Gustari ja Widodo (2023)
ovat tutkineet, kuinka oikeudenmukaisuuden kokemukset voivat vaikuttaa
organisaatiokansalaisuuden esiintymiseen. Néissd tutkimuksissa koettu
oikeudenmukaisuus on voitu yhdistdd myos lisdédntyneeseen
organisaatiokansalaisuuteen, mutta aineetonta palkitsemista on tuotu néihin
tutkimuksiin mukaan vield verrattain vahédn. Lisdtutkimuksia voisi tehda siis
huomioimalla oikeudenmukaisuuden mahdollisena yhdistidvéni tekijind nimenomaan
aineettoman palkitsemisen ja organisaatiokansalaisuuden vélill4. Naitéd tutkimuksia voisi
olla hyddyllistd tehdi keskittyen vain johonkin tiettyyn aineettoman palkitsemisen

muotoon kerrallaan, jotta atheeseen pédstéisiin syventyméén.

Jatkotutkimuksissa olisi hyvé perehtyd oikeudenmukaisuuden tunteen ohella
esimerkiksi kateuden, luottamuksen tai uhatuksi tulemisen kokemuksiin osana
palkitsemista ja organisaatiokansalaisuutta. Chen ym. (2008) havaitsivat esimerkiksi,
ettd mikéli henkil0 toteuttaa organisaatiokansalaisuudelle tyypillistd kdyttdytymisté
osittain ulkoisista syistd esimerkiksi miellyttdéikseen esihenkilddén, henkil6t, joiden
organisaatiokansalaisuus perustuu sisdiseen motivaatioon, voivat herkisti alkaa kokea

negatiivisia tunteita kollegoitaan kohtaan. Tutkimalla tarkemmin néiden tunteiden ja
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kokemusten vaikutuksia, voitaisiin luoda selkeampi kasitys siitd, onko
organisaatiokansalaisten palkitseminen tai palkitsemalla organisaatiokansalaisuuden
lisddmisen tavoittelu lopulta nollasummapelid — syoko toisen palkitseminen taas toiselta

motivaatiota.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

1. Kuvaile tilannetta, jossa sinun pitdd tehda ja palauttaa joku tuotos/projekti yksin.
Kuvailisitko tilanteen ja prosessin mahdollisimman tarkasti? Millaisena koet

yksittéiset tehtévit ja miten toimit, jotta sait tehtdvén valmiiksi?

2. Entd jos kollega on tilanteessa, jossa ndyttda ettei hin ehdi deadlineen,

kuvailisitko mahdollisimman tarkasti miten toimit?

3. Mieti seuraavaksi jotain haastavaa tilannetta tiiminne keskuudessa, esim. Eridvét
nidkemykset liittyen johonkin muutokseen tai poikkeuksellinen kiiretilanne.

Miten toimit kyseisessi tilanteessa ja miten itse suhtaudut ongelmiin?

4. Kauvailisitko tietyn tapauksen, jolloin tunsit olosi erityisen tunnustetuksi tai
palkituksi tydssdsi? Miten tdma vaikutti myohempéén kayttdytymiseen ja

motivaatioon?

5. Millaiset palkkiot vaikuttavat mielestési eniten motivaatioosi ja suoritukseesi?

Voitko antaa esimerkkejd omasta kokemuksestasi/mikd motivoi sinua?

6. Oletko koskaan ollut tilanteessa, jossa tydpaikkasi aineeton palkitseminen ei

ollut kannustavaa? Miten tdma vaikutti suoriutumiseesi?

7. Kuvailisitko hetked, jolloin néit kollegasi palkittavan (aineettomasti)

ponnisteluistaan. Miten tdma vaikutti omaan toimintaasi?
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