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Tiivistelmé

Nykypdivan Kkilpailullisessa liiketoimintaympéristdssd organisaatiot kohtaavat entistdi enemméin haasteita
huippuosaajien houkuttelemisessa, motivoinnissa ja sitouttamisessa. Palkkiojohtaminen on ytimesséd ndiden
haasteiden ratkaisemisessa, silld palkkioiden avulla voidaan motivoida ja sitouttaa tyontekijoitd seké sitd kautta
parantaa suorituskykyd. Modemi tyovoima on kuitenkin niin monimuotoista, etteivdt perinteiset
palkkiojirjestelmat, jotka eivdt huomioi tyOntekijoiden yksilollisid eroja motivaation taustalla olevissa
arvoissa ja persoonallisuudessa, vélttdmatta tarjoa toivottuja hyotyja.

Tama tutkielma on toteutettu kirjallisuuskatsauksena ja sen tavoitteena on tutkia millaisia yksil6llisié eroja
esiintyy ihmisten motivaatiossa, mitké pitdisi huomioida palkkiojohtamisessa. Aihetta ldhestytdén tutkimalla
palkkiojohtamisen ja motivaation vilistd yhteyttd sekd miten persoonallisuus ja arvot vaikuttavat motivaatioon.
Palkkiojohtamisen ja motivaation yhteyttd tutkitaan tavoitteenasetteluteorian, odotusarvoteorian ja
mindpystyvyysteorian avulla. Persoonallisuutta jdsennellddn viiden piirteen teorian avulla ja arvojen
tarkastelussa hyodynnettiin Schwartzin kymmenen perusarvon teoriaa.

Tutkielmassa havaittiin, ettd tavoitteenasetteluteoria, odotusarvoteoria ja minédpystyvyysteoria auttavat
ymmartimain tavoitteisiin sidottujen palkkioiden yhteyttd motivaatioon. Lisdksi havaittiin, ettd
persoonallisuuspiirteet korreloivat motivaatioteorioiden kanssa, jonka lisdksi arvot vaikuttavat motivaatioon
sekd persoonallisuuden kautta, ettd sen kautta mitd pidetdén tirkednd ja padtetddn tavoitella. Motivaation
kannalta merkittdvimmat piirteet olivat neuroottisuus, joka vaikutti negatiivisesti motivaatioon ja tunnollisuus,
joka oli positiivisessa yhteydessd motivaatioon. Sdilyttdmisen arvojen (turvallisuus, perinteet ja
yhdenmukaisuus) sekd saavuttamisen arvostuksen havaittiin olevan yhteydessa tunnollisuuden kanssa. Nédiden
yhteyksien lisdksi havaittiin muita vihemmin merkittdvid yhteyksid persoonallisuuden ja arvojen sekd
motivaation valilla.

Palkkiojohtamisen kannalta merkittdvdd on, ettd jotta haastavista tavoitteista saadaan toivottu hyd&ty
motivaatioon ja suoritukseen, on tyontekijoiden sitouduttava tavoitteisiin. Tutkielmassa havaittiin, ettd
tavoitteisiin sitoutumisen ja motivaation kannalta keskeinen tekiji on yksilon arvot, silld yksild
todennikodisemmin sitoutuu tavoitteisiin, jotka ovat hénen arvojensa mukaisia. Liséksi havaittiin, ettd yksilon
korkea pystyvyysuskomus parantaa motivaatiota ja sitoutumista tavoitteisiin. Tunnollisuus ja sdilyttdmisen ja
saavuttamisen arvot vaikuttivat positiivisesti my0s pystyvyysuskomukseen, jonka kanssa positiivisesti korreloi
myos ulospdinsuuntautuneisuus ja itsensi korottamisen arvot (valta ja saavuttaminen).

Vaikka palkkiota ja motivaatiota sekd persoonallisuutta ja arvoja on erikseen aiemmin tutkittu kattavasti,
tutkielma tarjoaa uutta teoreettista ndkemysté tutkimalla néitd teemoja yhdessé tavalla, jota ei ole juurikaan
aikaisemmin tehty. Tulokset ja havainnot auttavat ymmaértdmaén tekijoitd ihmisten motivaation ja palkkioihin
suhtautumisen taustalla, mutta jittdd jatkotutkimuksille tilaa laajentaa teoriapohjaa ja luoda kaytdnnon
sovellutuksia.

Avainsanat: palkkiojohtaminen, motivaatio, persoonallisuus, arvot
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1 Johdanto

1.1 Palkkiojohtaminen ja yksilollinen motivaatio

Nykypédivin dynaamisessa ja kilpailullisessa liiketoimintaympéristdssd organisaatiot
kohtaavat entistd enemmaén haasteita huippuosaajien houkuttelemisessa, motivoinnissa ja
sitouttamisessa. Maailmanlaajuinen kilpailu osaajista kiihtyy ja sitd kiithdyttdd entisestdén
tekijét, kuten etd- ja hybridityomallit, tydvoiman sukupolvenvaihdokset ja taloudellinen
epavarmuus. Viimeaikaisten arvioiden mukaan esimerkiksi Yhdysvalloissa tyontekijéiden
vapaacehtoinen vaihtuvuus maksaa organisaatioille jopa 2,9 biljoonaa dollaria vuodessa.
Yhdysvalloissa vapaaehtoinen vaihtuvuus on noin 20 prosenttia, mika tarkoittaa, etti 1dhes
joka viides tyOntekija jéttdd tyopaikkansa vuosittain ja korvaamisesta aiheutuvat
kustannukset ovat 30 % — 400 % tyontekijdn vuosipalkasta, tyypillisesti kustannukset

nousevat sen mukaan mité korkeampi titteli tyontekijalla on. (Secondtalent 2025.)

Palkkiojohtaminen on vaihtuvuuden védhentdmisen ytimessd, silld se voi parantaa
tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutuneisuutta sekd parantaa tydntekijoiden tuottavuutta
(Robbins & Judge 2017, 15), miké puolestaan vihentdd henkildston vaihtuvuutta ja lisda
organisaation kilpailukykya (Rose 2018, 39; Antoni, Baeten, Perkins, Shaw & Vartiainen
2017, 2). Yritykset investoivat valtavia taloudellisia resursseja palkkiojdrjestelmiin ja
kaytanteisiin houkutellakseen osaajia sekd motivoidakseen ja pitdékseen tyontekijoitddn,
mutta riskind on, ettd resurssit menevét hukkaan, jos palkitsemismenetelmét eivit perustu
ndyttoon (Antoni ym. 2017, 1). Perinteiset palkkiojohtamisen jirjestelmit, jotka usein
rakentuvat standardoiduista rahallisista kannustimista, kuten palkankorotuksista ja
bonuksista, ovat kuitenkin osoittautuneet riittiméattomiksi vastaamaan modernien

tyontekijoiden monimuotoisiin tarpeisiin (PwC 2021).

Tyomarkkinoiden kehittyessd on kasvanut ymmarrys siité, ettd yksilollisilld palkkioilla,
jotka on radtiloity yksilon mieltymysten mukaan, voidaan parantaa motivaatiota,
sitoutuneisuutta ja suoritusta entisti tehokkaammin. Deloitten inhimillisen pdioman
raportti korostaa motivaation tarkastelua yksilGtasolla, jolloin ei riitd, ettd tyontekijoitd
jaotellaan luokkiin eri tekijoiden perusteella, vaan todella tarkastellaan yksildiden
motivaatiota henkilokohtaisella tasolla palkkiojérjestelmien luomiseksi. (Deloitte 2025.)
Téssd tutkielmassa yksilollisid eroja motivaatiotekijoissd pyritddn ymméartdméin

persoonallisuuden ja arvojen kautta.



Persoonallisuuden ja tydssd suoriutumisen yhteyttd on tutkittu jo pitkdén ja tutkimuksissa
on havaittu, ettd persoonallisuus, jota voidaan mééritelldéin viiden piirteen teorian avulla,
on yhteydessi tydssd suoriutumiseen (Barrick, Mount & Judge 2001, 1). Lisdksi on havaittu
yhteys palkkiojohtamisen motivaatioteorioiden ja Viiden persoonallisuuspiirteen teorian
piirteiden vélilld (Judge & Ilies 2002, 4). Motivaation yksilollistd vaihtelua voidaan

tarkastella persoonallisuuden lisidksi myds arvojen avulla.

Arvot ovat sisdistettyjd rakenteita, jotka ohjaavat valintoja luomalla késityksen oikeasta ja
védrdstd sekd tavoiteltavien asioiden prioriteeteista (Oyserman 2015, 1). Arvot ovat
olennaisessa roolissa, kun halutaan ymmaértad erilaisia sosiaalipsykologisia ilmiditd ja
tutkimuksissa on havaittu, ettd arvot vaikuttavat kdyttdytymiseen (Bardi & Schwartz 2003,
1).). Lisdksi on havaittu, ettd arvot ovat yhteydessi padtoksentekoon, jolloin ne vaikuttavat
sithen, miti tavoitteita paitetddn tavoitella, mikd on olennaista palkkiojohtamisen kannalta

(Parks & Guay 2009, 6-8).

Persoonallisuus ja arvot ovat kaksi itsendistd késitettd, mutta ne ovat silti samalla
yhteydessa toisiinsa. Arvot vaikuttavat persoonallisuuspiirteisiin, silld ihmiset pyrkivét
toimimaan  johdonmukaisesti  heiddn  arvojensa  mukaisesti ja  vastaavasti
persoonallisuuspiirteet voivat ohjata arvoja, silld ithmiset todenndkdisemmin arvostavat
oman toimintansa mukaisia asioita. Liséksi monet muut mekanismit kuten temperamentti
voivat vaikuttaa sekd persoonallisuuteen, ettd arvoihin. (Roccas, Sagiv, Schwartz & Knafo
2002, 3.) Parks-Leduc, Feldman ja Bardi (2015, 20) ovat havainneet merkityksellisid
suhteita persoonallisuuden sekd arvojen vililld ja toteavat, ettd suhteiden voimakkuus
riippuu piirteiden luonteesta (piirteet, joilla on kognitiivinen perusta ovat vahvemmin
yhteydessa arvoihin) ja piirteiden sekd arvojen sisdllon mahdollisesta péadllekkdisyydesté.
Czeniawska ja Szydlo (2021, 11) tekevit analyysissaan niin ikddn johtopditoksen, ettd

persoonallisuuspiirteet ovat lukuisissa ja yhdenmukaisissa suhteissa arvojen kanssa.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusmenetelma

Témin tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, millaisia yksilollisid eroja ihmisten
motivaatiossa on olemassa ja miten ne pitéisi ottaa huomioon palkkiojohtamisessa. Vaikka
palkkioiden ja motivaation vilistd yhteyttd on tutkittu todella laajasti jo pitkddn,
tutkimuksella, joka keskittyy ymmartdmain yksilokohtaisten motivaatiotekijoiden erojen
merkitystd palkkiojohtamisessa, voidaan entisestddn parantaa ymmarrystd aiheesta. Tdssé

tutkimuksessa yksilollisid eroja palkkiojohtamisessa ja motivaatiossa tarkastellaan



nimenomaan persoonallisuuden ja arvojen kautta, koska ne muodostavat syvillisen ja
suhteellisen vakaan perustan yksilon motivaatioprosessille ja palkkioiden subjektiiviselle

arvioinnille.

Persoonallisuus on voimakkaasti yhteydessd motivaatiojirjestelmiin, jotka ohjaavat
ihmisten reaktioita palkkioihin sekd rangaistuksiin. Yksi laajimmin persoonallisuuden
tutkimiseen kéytetyistd tyOkaluista on viiden piirteen teoria. (Corr, DeYoung &
McNaughton 2013, 1-2.) Judgen ja Iliesin (2002, 1) mukaan viiden piirteen teorian

persoonallisuuspiirteet ovat tirked suoritusmotivaation lahde.

Arvot ovat keskeisessd roolissa selittimédssd kéyttdytymistd, silld ihmiset luontaisesti
pyrkivit toimimaan ja kdyttdytymadn arvojensa mukaisesti (Bardi & Schwartz 2003, 1-2).
Arvot ohjaavat voimakkaasti ihmisten sisdistd motivaatiota, mutta vaikuttavat myos siihen,
miten yksilot suhtautuvat palkkioithin ja pidetddnkd palkkioita ylipddtinsa
merkityksellisind (Bandhu, Mohan, Nittala, Jadhav, Bhadauria & Saxena 2024, 4-5).
Lisdksi persoonallisuuden ja arvojen vdlilld on havaittu yhteyksid, jotka vaikuttavat
motivaatioon, mikd tekee niistd mielekkddn tutkittavan kokonaisuuden myds

palkkiojohtamisen kannalta (Parks & Guay 2009, 6-7).

Yksilollisid eroja motivaatiossa voisi tutkia palkkiojohtamisen kannalta monelta muultakin
nikokulmalta, kuten tyokokemuksen, idn tai eliméntilanteen avulla. Monet tutkijat ovat
tulleet tulokseen, ettd tarpeet, motiivit ja arvot muovautuvat idn ja tyokokemuksen
kehityksen myotd (Kooij, De Lange, Jansen, Kanfer & Dikkers 2011, 2). Liséksi
tutkimuksissa on havaittu perheen vaikuttavan ihmisten suhtautumiseen tyoté kohtaan seké
muovaavan motivaatiota ja tyOssd tirkeind pidettdvid asioita (Zhang, Liao, Li & Colbert
2020, 1). Vaikka persoonallisuus ja arvot eivit missddn nimessi ole ainoat yksilolliset erot
motivaatiossa, ne ovat syvéllinen ja pitkdaikainen tekijd yksilon motivaation taustalla ja

tarjoavat hyodyllisid ndkokulmia palkkiojohtamiseen.

Tutkielman péédtutkimuskysymys on:
Millaisia yksilollisid eroja esiintyy ihmisten motivaatiossa, mitkd pitdisi huomioida

palkkiojohtamisessa?
Tutkielman alatutkimuskysymyksid ovat:

Mikd on palkkiojohtamisen ja motivaation vilinen yhteys?
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Miten persoonallisuus ja arvot vaikuttavat motivaatioon?

Témi kandidaatintutkielma on toteutettu kirjallisuuskatsauksena, jonka tavoitteena on
tarjota analyysi palkitsemisjdrjestelmien seké yksilollisten persoonallisuus- ja arvoerojen
vaikutuksista tyontekijoiden motivaatioon ja suorituskykyyn. Kirjallisuushaku on
toteutettu tieteellisilld tietokannoilla kuten Volter, Scopus, EBSCOhost ja Google Scholar.
Lihteiden luotettavuus on tarkastettu Julkaisufoorumin luokituksella (JUFO-luokitus) ja
tutkimuksessa on kéytetty pddosin artikkeleita, jotka ovat saaneet JUFO-luokituksen 1-3,

liséksi joukossa on muutamia tieteelliset kriteerit tdyttivid kirjoja.

Tutkimuksen rakenne etenee niin, ettd luvussa 2 kasitellddn ensimmaéinen teoriaviitekehys
eli palkkiojohtaminen  ja motivaatio, jonka  jédsentelyssd kaytetdin
tavoitteidenasetteluteoriaa, odotusarvoteoriaa ja mindpystyvyysteoriaa. Luvussa 3
siirrytdéin toiseen viitekehykseen, joka kisittelee persoonallisuuden ja arvojen vilistd
yhteyttd sekd niiden vaikutusta motivaatioon. Persoonallisuutta jisennellddn viiden piirteen
teorian avulla ja arvoja Schwartzin kymmenen perusarvon mallin avulla, jonka jélkeen
perehdytddn niiden yhteyteen luvun kaksi motivaatioteorioiden kanssa. Luku 4 sisdltda

tutkimuksen analyysiosion ja luku 5 yhteenvedon seké johtopaétokset.
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2 Palkkiojohtaminen ja motivaatio
2.1 Palkkiojohtamisen ja palkkion maaritelma

Tutkimuksen etenemisen kannalta on olennaista ensin madaritelld, mita tissa tutkimuksessa
palkkiolla ja palkkiojohtamisella tarkoitetaan. Yleensa palkkiolla tarkoitetaan taloudellisen
ja ei-taloudellisen korvauksen kokonaisméérdd tai tyontekijdlle tyOstd tai palvelusta
maksettua kokonaispalkkiota (Anku, Amewugah & Glover. 2018, 2). Robbins ja Judge
(2017, 159-163) jaottelevat palkkiot ulkoisiin ja sisdisiin palkkioihin. Ulkoisiin palkkioihin
kuuluvat raha sekd muut taloudelliset palkkiot, kuten osakeoptiot ja edut, kuten
sairausvakuutus  tai  ulkomailla  yleisemmin  kdytdssd olevat  veroedulliset
sadstomahdollisuudet. Sisdisilld palkkiolla taas tarkoitetaan tekoja tai prosesseja, jotka
saavat tyontekijdt tuntemaan olonsa arvostetuiksi ja tédrkeiksi. Rose (2018, 6) jakaa
teoksessaan palkkiot kolmeen kategoriaan, jotka ovat (1) taloudelliset palkkiot, (2)
materiaaliset palkkiot, joilla on rahallinen arvo sekd tyontekijdlle, ettd organisaatiolle,
esimerkiksi kouluttautumismahdollisuudet tai erilaiset lahjat, ja (3) psykologiset palkkiot,
jotka rinnastuvat Robbinsin ja Judgen (2017, 159-163) sisdisiin palkkioihin ja voivat olla

esimerkiksi tyOnantajalta saatua positiivista palautetta tai tunnustuksia.

Palkkiojohtamisella tarkoitetaan strategioita, kiytdntdjd ja prosesseja, joilla varmistetaan,
ettd ihmisten arvo ja heiddn tekemédnsd ty0 organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi
tunnustetaan ja palkitaan (Anku ym. 2018, 2; Armstrong 2007, 3). Toinen tapa ajatella asiaa
on, ettd palkitsemisstrategia madrittdd suunnan, johon palkkiojohtamisen tuotosten pitéisi
mennd liiketoimintastrategian edistimiseksi, miten ne pitdisi integroida sekd millaisella

nopeudella ja prioriteetilla ne pitéisi toteuttaa (Rose 2018, 9-10).

Palkitsemisjérjestelmén tehtdvdnd on yhdistdd tyontekijoiden omat edut organisaation
tavoitteisiin ja samalla tarjota johdolle tydkalu, jolla ohjata tyOntekijdiden toimintaa.
Palkkiojérjestelmén tehokas hyddyntdminen edellyttdd, ettd se rakentuu tekijoistd, joita
tyontekijét arvostavat. (Anku ym. 2018, 4-5.) Liséksi palkkioiden avulla voidaan parantaa
tyontekijoiden motivaatiota ja sitoutuneisuutta organisaatiota kohtaan, jolloin olennainen
tekijd on taloudellisten palkkioiden, kuten rahan ja tyo6terveydenhuollon sekd ei-
taloudellisten ~ palkkioiden,  kuten  henkilokohtaisten  kehitysmahdollisuuksien
yhteisvaikutus. Tutkimuksissa on havaittu positiivinen yhteys tyontekijoiden
sitoutuneisuuden sekd tyOssd suoriutumisen vélilld, minkd lisdksi sitoutuneisuus

luonnollisesti vihentdd tyontekijoiden vaihtuvuutta. (Liu & Liu 2022, 5-6.)
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Palkkiojohtamisessa olennaista on ajatella palkkiojdrjestelmdd kokonaisuutena, joka
siséltdd ulkoiset ja sisdiset palkkiot tai joka rakentuu taloudellisista, materiaalisista ja
psykologisista palkkioista. Li, Duan, Chu ja Qiu (2023, 1-3) kutsuvat titd ilmiota
kokonaispalkkioksi ja ovat havainneet, ettd tyytyvdisyys kokonaispalkkiota kohtaan
parantaa tydssd suoriutumista. Palkkiojdrjestelmdn optimaalinen motivaatiovaikutus
edellyttdd, ettd tyontekijdt ovat tyytyviisid kokonaispalkkioon, kokevat sen arvokkaaksi ja
ettd se tdyttdd tyontekijin tarpeita (Antoni ym. 2017, 3; Anku ym. 2018, 15; Liu & Liu
2022, 3). Tyontekijoiden véliset yksilolliset erot muovaavat heiddn suhtautumistaan
palkkiojdrjestelmiin, mikd vaikuttaa olennaisesti palkkioiden motivaatiovaikutuksiin.

Tédmin vuoksi palkkiojérjestelmid suunniteltaessa on tirkedd huomioida yksildlliset erot.

2.2 Motivaatio

Motivaatio kuvastaa halua saavuttaa jokin asia tai tehtdva sekd intohimoa ja paittavaisyytta
sen tavoittelemiseen. Motivaatio toimii ajavana voimana, joka saa yksilon tekeméidn
aloitteen ja menemddn kohti tavoitetta. (Bandhu ym. 2024, 1.) Motivaatio voidaan jakaa
vield sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisdinen motivaatio tarkoittaa sitd, etti asioita
tehddin sen takia ettd ne ovat kivoja, nautinnollisia tai mielenkiintoisia, jolloin tekeminen
itsessddn on tyydyttdvéa ja palkitsevaa (Lehtivuori 2023, 22-23). Ulkoisella motivaatiolla
taas tarkoitetaan sitd, ettd asioita tehdddn ulkoisten palkkioiden saavuttamiseksi tai
mahdollisten rangaistusten vélttimiseksi sen sijaan, ettd tekeminen itsessddn olisi
mielenkiintoista tai tyydyttdvdd (Bandhu ym. 2024, 4). Tutkimusten mukaan kédytdnnossa
voi kuitenkin olla vaikeaa tdysin erottaa sisdistd ja ulkoista motivaatiota toisistaan, vaan
usein motivaatio muodostuu niiden yhteisvaikutuksesta (Bardach & Murayama 2025, 3—

4).

Motivaatioteorioita kisiteltdessd ei voida sivuttaa Abraham Maslow:n 1940-luvulla
kehittdméa tarvehierarkiaa, jonka mukaan ihmisten perustarpeet, jotka ajavat ihmisten
toimintaa, ovat jdrjestdytyneet hierarkiaan. Hierarkia perustuu siihen, ettd seuraava taso
rakentuu aina edellisen péélle ja ensin on turvattava hengissd pysymisen fysiologiset
tarpeet. Toiseksi on tdytettdvd turvallisuuden tarpeet, jonka jdlkeen kolmantena
yhteenkuuluvuuden ja rakkauden tarpeet. Neljdntend tulee tarve saada arvostusta muilta ja
viidentend on yksilon tarve toteuttaa itseddn. (Bandhu ym. 2024, 2.) Olennaista
organisaatiopsykologian kannalta on, etti kun yksi taso saavutetaan, sen motivoiva

vaikutus heikkenee ja yksilon keskittyminen kohdistuu seuraavan tason tyydyttdmiseen.
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Poikkeuksena on arvostuksen ja itsensd toteuttamisen tarpeet, jotka voimistuvat, kun niitéd
ruokitaan. (Anku ym. 2018, 10-1.) Robbinsin ja Judgen (2017, 131-132) mukaan
tutkimukset eivit tdysin vahvista Maslow’n teoriaa, mutta se on suosittu selkeytensd ja

yksinkertaisuutensa vuoksi.

Herzbergin kahdentekijan teoriassa vuodelta 1957 tyontekijoiden tarpeet luokitellaan
kahteen luokkaan. Ensimmdinen ryhmé keskittyy yksilon tarpeeseen kehittyd tyOssddn
osana henkilokohtaista kasvua. Toinen ryhma toimii tdrkeénd perustana ensimmadiselle ja
koostuu oikeudenmukaisesta kohtelusta palkkauksen, tydolojen sekd esimiestyon ja
johtamiskaytintdjen osalta. (Anku ym. 2018, 11.) Toinen ryhmé koostuu niin sanotuista
hygieniatekijoistd, joiden on oltava kohdallaan, jotta ihmiset eivit koe tyytyméttomyyttad
tyotadn kohtaan, mutta ne eivit kuitenkaan itsesséédn vield saa aikaan tyytyvéisyyttid. Sen
sijaan, jos halutaan motivoida tyOntekijoitd, on keskityttdvd ensimmdiiseen ryhméén eli
tekijoihin, jotka liittyvdt tyohon itsessddn, kuten etenemismahdollisuuksiin,
henkilokohtaisiin kasvumahdollisuuksiin sekd arvostukseen ja vastuuseen, jotka ovat

sisdisesti palkitsevia. (Robbins & Judge 2017, 132.)

Decin ja Ryanin 1980-luvulla kehittdmén itsemddrddamisteorian mukaan ihmisten
kayttaytymiseen vaikuttaa merkittivisti se, onko tekeminen autonomista tai itsemadréttya.
Teorian mukaan ihmisilld on kolme synnynnédistd psykologista tarvetta, jotka ovat
autonomia, kykenevyys ja yhteenkuuluvuus. (Bandhu ym. 2024, 7). Lehtivuoren (2023, 23)
mukaan itsemiirddmisoikeus on elintirkedd sisdisen motivaation kannalta ja ihmisten on
koettava madrddvinsd omasta tekemisestddin ollakseen sisdisesti motivoituneita.
Tutkimusten mukaan tyytyvédisyys tyopaikan palkkioita kohtaan lisdd samalla my0s
tyontekijoiden kokemusta autonomiasta, kykenevyydestd ja yhteenkuuluvuudesta

(Thibault Landry & Whillans 2019, 21).

Itseméddrdédmisteorian mukaan autonominen ja sisdisesti motivoiva toiminta
todennikoisemmin tuottaa toivottuja tuloksia ja parantaa suoritusta (Bandhu ym. 2024, 8).
Manzoorin, Wein ja Asifin (2021, 3—4) mukaan sisdinen motivaatio saa aikaan kaikkein
suurimmat ponnistelut tavoitteiden eteen. Kun sisdisen motivaation positiiviset vaikutukset
tunnetaan, on tirkedd tiedostaa palkkioiden mahdolliset vaikutukset sisdiseen

motivaatioon.

Tutkimuksissa on havaittu, ettd ulkoiset palkkiot heikentdvit sisdistd motivaatiota.

Olennainen havainto kuitenkin on, etti odottamattomat ulkoiset palkkiot eivdt vaikuta
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sisdiseen motivaatioon, vaan ulkoisten palkkioiden negatiivinen vaikutus havaitaan, kun
henkildille kerrotaan ennakkoon, ettd heidén toimintaansa seurataan ja palkkioita tullaan
jakamaan suoriutumisen perusteella. (Lehtivuori 2023, 198-199.) Lisédksi Lehtivuori
(2023, 199) on havainnut, ettd positiivisella palautteella on positiivinen vaikutus sisdisen

motivaation ylldpitoon.

Positiivinen palaute voidaan lukea sisdiseksi palkkioksi, joihin kuuluu psykologiset
palkkiot, kuten kehut ja arvostus, mutta myds henkilon oma tyytyviisyys ja
onnistumisenkokemukset tydssd suoriutumisesta. Sisdisilld palkkioilla on tarked rooli sekd
sisdisen motivaation ruokkimisessa, ettd yleisen motivaation ja tyytyvdisyyden

lisddmisessd tyotd kohtaan. (Manzoor ym. 2021, 3.)

Bardach ja Murayama (2025, 4-5) kuitenkin haastavat kisitystd, ettd sisdinen motivaatio
jasisdiset palkkiot olisivat automaattisesti hyvisti, koska korkea sisdinen motivaatio tiettyé
tehtidvdd kohtaan voi heikentdd motivaatiota ja suoriutumista vihemmén kiinnostavissa
tehtévissd. Lisdksi he toteavat, ettd ulkoisten palkkioiden avulla, ulkoista motivaatiota
kasvattamalla, voidaan saada henkild suorittamaan tehtévi, jossa onnistuminen saa aikaan
sisdistd motivaatiota onnistumisten ja arvostuksen kokemusten kautta. Tdmi positiivinen
vaikutus sisdiseen motivaatioon, joka saadaan aikaan ulkoisilla palkkioilla, ei kuitenkaan
sulje pois sitd, ettd jatkossa ulkoiset palkkiot voivat heikentdd sisdistd motivaatiota

(Bardach & Murayama 2025, 6).

2.3 Palkkiojohtamisen taustalla olevat motivaatioteoriat

Palkkiojohtamisen  potentiaalisia motivaatiovaikutuksia tarkastellaan keskeisten
motivaatioteorioiden avulla, jotka selittdvit miten tavoitteet ja palkkiot vaikuttavat yksilon
motivaatioon ja suorituksen. Locke ja Latham (2002, 1-5) ovat tutkineet tavoite- ja
palkkiomotivaatiota tavoitteenasetteluteorian, odotusarvoteorian ja mindpystyvyysteorian
avulla. Ndmi kolme teoriaa muodostavat yhtendisen kokonaisuuden, jota on vakiintuneesti

sovellettu tydpsykologiassa suoritusmotivaation tutkimiseen (Judge & Ilies 2002, 2).

2.3.1 Tavoitteenasetteluteoria

Tavoitteenasetteluteorian (Goal-setting theory) mukaan yksityiskohtaiset sekd haastavat
tavoitteet parantavat suoritusta ja teoria on my0s palkkiojohtamisen kannalta olennainen,
silld tavoitteet antavat mahdollisuuden seurata suoritusta ja palkita tyontekijoitd niiden

perusteella (Robbins & Judge 2017, 135-138). Tutkimuksissa on havaittu, etti tavoitteen
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vaikeusaste vaikuttaa suoritukseen kadnteisend kéyrdviivaisena funktiona niin, ettd
motivaatio ja ponnistelut tavoitteen saavuttamiseksi on korkeimmillaan kohtalaisen
vaikeiden tavoitteiden kohdalla ja heikoimmillaan todella helppojen seké todella vaikeiden

tavoitteiden kohdalla (Locke & Latham 2002, 1-2; Miller 2020, 4).

Locke ja Latham (2002, 2) kuitenkin ovat sitd mieltd, ettd suoritus ja ponnistelut ovat
suoraan positiivisesti yhteydessi tavoitteen vaikeusasteen kanssa: mitd vaativampi tavoite
sitd korkeampi suoritus ja sitd suurempi vaivanndkd tavoitteen eteen. Suorituskyky
tasaantui tai ldhti laskuun vasta, kun kykyjen yldraja oli saavutettu tai kun sitoutuminen
vaikeaan tavoitteeseen raukesi. Haastavuuden lisdksi tavoitteiden yksiselitteisyys ja
mitattavuus ovat merkittidvid tekijoitd suorituksen ja motivaation parantamisen kannalta

(Neubert & Dyck 2016, 5).

Robbins ja Judge (2017, 136-137) nostavat esiin kolme tekijdd, jotka vaikuttavat
tavoitteiden ja suorituksen viliseen suhteeseen. Ensimméiinen on sitoutuminen
tavoitteeseen, jolloin yksilo on mééritietoinen sen saavuttamisesta, eikd aio madaltaa tai
luopua tavoitteesta. Olennaista on, ettd yksil uskoo pystyvinsé saavuttamaan tavoitteen ja
haluaa onnistua siind. Toinen tekijd on tehtdvéin luonne, jonka mukaan tavoitteen vaikutus
suoritukseen riippuu merkittdvésti siitd, millaisia tehtdvid tavoitteen saavuttaminen
edellyttdd. Jos tehtdvdt ovat yksinkertaisia ja yksilolle tuttuja, tavoitteiden vaikutus
suoritukseen on suurempi kuin, jos tehtdvdt ovat haastavia tai ennalta tuntemattomia.
Kolmas tekija on kansalliset tai organisaation piirteet, silld tavoitteiden vaikutus

suoritukseen voi olla kulttuurista riippuvainen.

Vaikka Locken ja Lathamin tavoitteenasetteluteoria on laajalti hyviksytty, on sen
ndkokulma hieman kapea. Tavoitteiden lisdksi tydssd on muitakin tarkoituksia, kuin
mahdollisimman vaikeiden tavoitteiden saavuttaminen ja olisikin syyti pohtia, miksi osa
henkildistd saavuttaa tavoitteita helpommin kuin toiset, vaikka osaaminen on samalla
tasolla. (Kehr 2019, 1.) Epstein ym. (2010, 19-32) niin ikdin myontévit Locken ja
Lathamin saavutukset, mutta nostavat esille tavoitteen asettamisen teoriaan liittyvié riskeja
kuten epdonnistunut tai liian kapea tavoitteiden asettelu, joka voi ohjata organisaation
toimintaa vadradn suuntaan tai saada tyontekijat unohtamaan térkeitd ulottuvuuksia. Liséksi
asetettujen tavoitteiden tavoittelu voi saada henkilot tekemddn padtoksid, jotka eivit tue

organisaation kehitystd pitkéllad aikavélilla.
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2.3.2 Odotusarvoteoria

Vroomin odotusarvoteoria (Expectancy theory) on yksi laajimmin hyvéksytyistd
motivaatioteorioista, jonka mukaan motivaatio toimia tietylld tavalla riippuu siitd, kuinka
voimakkaasti odotetaan saavutettavan haluttu lopputulos ja kuinka houkuttelevana
lopputulosta pidetddn (Robbins & Judge 2017, 145). Bandhun ym. (2024, 5—6) mukaan
odotusarvo, instrumentaalisuus ja valenssi ovat odotusarvoteorian kolme keskeisté tekijaa.
Odotusarvo tarkoittaa uskoa sithen, ettd kova ty0 tuottaa positiivisia tuloksia,
instrumentaalisuus tarkoittaa, ettd ponnistelut tulisi palkita parhailla mahdollisilla tuloksilla

ja valenssi kuvaa lopputuloksen merkitystd henkilolle.

Van Eerde ja Thierry (1996, 2) ovat tarkentaneet ja jisentdneet teoriaa niin, ettd odotusarvo
viittaa nimenomaan subjektiiviseen ndkemykseen todennidkoisyydesti, jolla ponnistelut
johtavat haluttuun suoritukseen. Instrumentaalisuudella tarkoitetaan kisitystd siitd, ettd
haluttu suoritus johtaa toivottuun lopputulokseen ja lopulta valenssi tarkoittaa uskoa siihen,
ettd tavoitellusta lopputuloksesta seuraa houkutteleva palkkio. Robbins ja Judge (2017,
145) tunnistavat nimé samat suhteet, joissa keskeistd on yksilon uskomus siitd, ettd
ponnistelut johtavat suoritukseen, joka johtaa tavoiteltuun lopputulokseen ja, ettd

lopputuloksesta seuraa palkkio, joka tyydyttdd yksilon tavoitteet tai tarpeet.

Tavoitteenasetteluteorian ja odotusarvoteorian vélilld vaikuttaisi olevan ristiriita, silld
tavoitteenasetteluteorian mukaan tiettyjen oletusten vallitessa vaikeampien tavoitteiden
pitdisi johtaa suurempiin ponnisteluihin ja sitd kautta parempaan lopputulokseen.
Odotusarvoteorian mukaan taas olennaista on yksilon kokemus todennékoisyydestd
saavuttaa haluttu lopputulos. Todennikoisyys tavoitteen saavuttamiselle kasvaa tavoitteen
helpottuessa, jolloin myds yksilon ponnistelujen pitdisi kasvaa tavoitteen helpottuessa.
Minépystyvyysteoria tarjoaa nikokulman, joka auttaa piddsemédn ylitse tdstd ristiriidasta,
silld vaikeiden tavoitteiden edessd yksilon korkea pystyvyysuskomus parantaa hdnen
odotustaan tavoitellun lopputuloksen saavuttamisen todennékoisyydesti. (Locke & Latham

2002, 2.)

2.3.3 Minapystyvyysteoria

Mindpystyvyysteoria (Self-efficacy theory), joka tunnetaan myds sosiaaliskognitiivisena
teoriana viittaa yksilon uskomuksiin hidnen kyvystdén suoriutua kyseisestd tehtdvésta.

Teorian mukaan korkea pystyvyysuskomus lisdd yksilon itseluottamusta ja uskoa
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kykyihinsd suoriutua tehtévisti, jolloin kohdatessaan vaikean tilanteen yksild, jolla on
korkea pystyvyysuskomus, pyrkii entistd kovemmin oppimaan ja selviytymédn haasteesta,
kun taas yksilo, jonka pystyvyysuskomus on matala, todenndkdisemmin vihentdd
ponnisteluitaan tai jopa luovuttaa kokonaan. (Robbins & Judge 2017, 138.) Locke ja
Latham (2002, 4-5) nostavat tutkimuksessaan esiin, ettd korkea pystyvyysusko parantaa

sitoutumista tavoitteisiin ja sitd kautta parantaa myos tydssé suoriutumista.

Sosiaaliskognitiivisen teorian mukaan motivaatiota ajaa yksilon tavoitteet sekd odotukset
ja siihen vaikuttaa yksilon uskomus toiminnan tuloksista, eli yksilon pystyvyysuskomus.
Teoria myds ehdottaa, ettd yksilo todenndkdisemmin ryhtyy tekoihin, joiden uskoo
johtavan toivottuun lopputulokseen, kun hinelld on korkea pystyvyysuskomus, hin kokee
toiminnan olevan hallinnassa ja kokee sen olevan linjassa arvojensa ja tavoitteidensa

kanssa. (Bandhu ym. 2024, 9.)

Judge, Jackson, Shaw, Scott ja Rich (2007, 2) ovat tutkineet pystyvyysuskomusten ja tydssa
suoriutumisen vilistd yhteyttd sekd pyrkineet linkittdméén yksilollisid tekijoitd kuten
persoonallisuuden ja kokemuksen pystyvyysuskomuksiin ja tydssd suoriutumiseen.
Tutkimuksen tulokset viittaavat siithen, ettd pystyvyysuskomus korreloi tyOssd
suoriutumisen kanssa, mutta korrelaation voimakkuus heikkenee, kun tutkimuksessa
huomioidaan lisdksi muita yksilollisid eroja kuten persoonallisuus ja tydkokemus (Judge
ym. 2007, 7-10). Paremman kokonaiskuvan rakentamiseksi olisi hyva tutkia, miten
yksildlliset tekijdt mukaan lukien persoonallisuus vaikuttaa sekd pystyvyysuskomuksiin,

ettd tydssd suoriutumiseen.
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3 Yksilolliset erot motivaatiossa
3.1 Persoonallisuus

Téssd tutkielmassa yksilollisid eroja motivaatiossa ja motivaatiotekijoissd pyritdén
ldhestymddn persoonallisuuden kautta. Monet tutkijat ovat yhtd mieltd siitd, ettd
motivaatiossa on yksilollisid eroja, joita voidaan jasennelld yksilollisten taipumusten ja
piirteiden avulla, mutta siitd huolimatta aiempi tutkimus aiheesta on melko hajanaista
(Judge & Ilies 2002, 1). Bleidorn, Hopwood, Back ym. (2021, 3) médrittelevit
persoonallisuuspiirteet suhteellisen pysyviksi ajatusten, tunteiden, pyrkimysten ja
kayttaytymisen malleiksi, jotka erottavat yksilot toisistaan. Persoonallisuus on
voimakkaasti yhteydessd motivaatiojérjestelmiin, jotka ohjaavat ihmisten reaktioita

palkkioihin ja rangaistuksiin (Corr ym. 2013, 1-2).

Tutkimukset osoittavat persoonallisuusrakenteiden olevan hyddyllisid asenteiden,
kayttaytymisen, suorituskyvyn ja tulosten selittdmisessd sekd ennustamisessa
organisaatioympéristdsséd (Ones, Dilchert, Viswesvaran & Judge 2007, 1). Kirjallisuudessa
nousee esille kaksi keskeistd persoonallisuusviitekehystd, joiden avulla voidaan jédsennelld

ja tutkia persoonallisuuden eri ulottuvuuksia.

Ensimmaéinen on Myers-Briggs tyyppi indikaattori (MBTI), joka on globaalisti laajalti
kéytetty persoonallisuuden arviointivdline, jossa ihmiset jactaan neljdn luonteenpiirteen
perusteella kuuteentoista eri luokkaan. MBTI viitekehys ei kuitenkaan ole kovinkaan
kayttokelpoinen, silld se jaottelee ithmisid lokeroihin liian yksiselitteisesti, eikéd sen tulokset

korreloi tydsuoritusten kanssa. (Robbins & Judge 2017, 79-80.)

Toinen keskeinen malli on Viiden suuren persoonallisuuspiirteen teoria (The big five
personality model), jatkossa Viiden piirteen teoria, joka on laajalti tutkimuksissa
hyviéksytty hyvéksi malliksi ennustamaan ihmisten kayttdytymistd (Robbins & Judge 2017,
80—81). Malli kuvaa ihmisen persoonallisuutta viiden tekijdn avulla, jotka ovat 1.
neuroottisuus, 2. ulospdin suuntautuneisuus 3. avoimuus, 4. sovinnollisuus ja 5.

tunnollisuus (Major ym. 2006, 2).

Neuroottisuus viittaa taipumukseen osoittaa heikkoa henkistd sopeutumista, joka voi
ilmentyd stressin, ahdistuksen tai masennuksen muodossa. Ulospédinsuuntautuneisuus
kuvaa taipumusta olla sosiaalinen, dominoiva ja positiivinen. Avoimet yksilot ovat

tyypillisesti luovia, joustavia, uteliaita ja omaperdisid. Sovinnollisuus viittaa taipumukseen
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olla ystévillinen, limminhenkinen ja luotettava seké luottavainen. Tunnollisuus taas kuvaa

yksilitd, jotka ovat luotettavia ja saavutuskeskeisid. (Judge & Ilies 2002, 2.)

3.2 Arvot

Yksiloiden arvot ovat keskeisessd roolissa selittiméassd ihmisten kdyttdytymistd sekd sitd,
miten yksilot suhtautuvat palkkioihin ja tavoitteisiin (Bandhu ym. 2024, 4-5; Bardi &
Schwartz 2003, 1-2). Laveasti méériteltyna arvot tarkoittavat késitysté siitd, mitd yksilo
pitdd toivottavana tai tavoiteltavana. Tarkemmassa mddrittelyssd arvot on usein
tutkimuksissa jaettu “mieltymysarvoihin” ja “periaatearvoihin”, jolloin “mieltymysarvot”
kuvaavat mieltymyksid, joita yksilolld on ympéristod kohtaan esimerkiksi tyopaikalla.
“Periaatearvot” taas ilmentdvét yksilon késitystd siitd, miten ihmisten tulisi toimia ja mitd

tavoitella. (Parks & Guay 2009, 2.)

Vaikka arvojen ja kiytoksen yhteyttd on tutkittu paljon my0s johtamisen ja
organisaatioiden kannalta, on edelleen paljon asioita, joita ei ymmarretid tdysin. Esimerkiksi
ei tiedetd kovinkaan paljoa siitd, miten henkilokohtaiset arvot vaikuttavat
paidtoksentekoprosessiin itsessddn tai mitd arvoille tapahtuu, kun yksildé menee osaksi
organisaatiota. (Connor & Becker 1994, 3-4.) Schwartz (2011, 1-2) erottaa
tutkimuksessaan arvot henkilokohtaisiksi ilmidiksi, jotka ovat osa yksildiden persoonaa ja
jotka erottavat ihmiset toisistaan ja normatiivisiin arvosuuntauksiin, jotka erottavat
kulttuurit toisistaan ja jotka luovat kulttuurien arvopohjan. Téssi tutkimuksessa keskitytdan
ensisijaisesti arvoihin henkildkohtaisena ilmiond, mutta on ymmdrrettivi, ettd arvot

muovautuvat kulttuurin mukana.

Tutkimuksissa keskeinen viitekehys arvojen luokitteluun on Schwartzin arvoteoria, joka on
laajalti kdytetty ja pisimmélle kehitetty viitekehys arvojen jésentelyyn (Parks & Guay 2009,
2). Viitekehyksessi arvot on jdsennelty kymmeneen perusarvoon, joiden katsotaan olevan

universaaleja, silld ne perustuvat ihmisten kolmeen perustarpeeseen (Schwartz 2011, 2-3).

Néamai kymmenen perusarvoa ovat: Valta, jolla tarkoitetaan sosiaalista asemaa ja arvovaltaa
sekd ihmisten tai resurssien hallintaa. Saavuttaminen, jolla tarkoitetaan henkilokohtaista
menestymistd sosiaalisten standardien mukaisilla mittareilla. Hedonismi eli nautinto ja
aistillinen tyydytys tai mielihyvi itselle. Virikkeellisyys, jolla tarkoitetaan jinnitystd,
uutuutta ja haastetta eldméssd. Itseohjautuvuus eli itsendinen ajattelu ja toiminta —

valitsemista, luomista ja tutkimista. Universalismi, jolla tarkoitetaan kaikkien ihmisten ja
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luonnon hyvinvoinnin ymmairtdmistd, arvostamista, suvaitsemista ja suojelemista.
Hyvintahtoisuus, jolla tarkoitetaan ldheisten ihmisten hyvinvoinnin sdilyttdmistd ja
edistdmistd. Perinteet eli kunnioitus, sitoutuminen ja hyvédksyntd niitd tapoja ja ajatuksia
kohtaan, joita perinteinen kulttuuri tai uskonto tarjoaa yksilolle. Yhdenmukaisuus, jolla
tarkoitetaan sellaisten tekojen, taipumusten tai impulssien hillitsemistd, jotka
todennidkoisesti jarkyttdisivdt tai vahingoittaisivat muita sekd rikkoisivat sosiaalisia
normeja. Turvallisuus, jolla tarkoitetaan yhteiskunnan, ihmissuhteiden ja yksilon
turvallisuutta, harmoniaa ja vakautta. (Schwartz 2011, 2-3.) Kuten Kuvio 1 esittdi,

viitekehyksessé arvot asetetaan usein ympyréén, joka helpottaa niiden tarkastelua.

Muutokselle avoimuus Itsensi ylittiminen

AN

// nseohjaUtUVUUS Universalismi N\
/ PN

/ \L
\

Virikkeellisyys

Hyvantahtoisuus

‘ Hedonismi ’
( Yhdenmukaisuus |
| |
\ Perinteet
Saavuttaminen
\ Valta Turvallisuus /
\ /
N\
N P

Siilyttaminen
Itsensa korottaminen

Kuvio 1 Schwartzin arvoympyra Parksia ja Guayta (2009, 2) mukaillen.

Kymmenen perusarvon voidaan kuvata asettuvan kahteen ulottuvuuteen, joista
ensimmadinen on transsendenssi, jossa toisessa dédripddssd on itsensd ylittimisen arvot
(universalismi ja hyvéntahtoisuus) ja toisessa pddssd on itsensd korottamisen arvot (valta
ja saavuttaminen). Toinen ulottuvuus on sdilyttdminen, jossa toisessa &ddripddssd on

muutokselle avoimet arvot (itseohjautuvuus, virikkeellisyys ja hedonismi) ja toisessa
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padssd on sdilyttdmisen arvot (turvallisuus, perinteet ja yhdenmukaisuus). (Fischer & Boer
2015, 2.) Schwartzin (2011, 3-4) ulottuvuuksien eri péissd olevat arvot ovat
lahtokohtaisesti keskenddn ristiriidassa, eikd niiden samanaikainen tavoittelu onnistu. Sen
sijaan arvoympyréssi vierekkiin olevat arvot tukevat toisiaan ja ndin ollen mitd ldhempéna
arvot sijaitsevat toisiaan ympyrall4, sitd yhtendisemmaét niiden taustalla olevat motivaattorit

ovat ja pdinvastoin.

Schwartz (2011, 4-7) on kehittdnyt perusarvojen mittaamiseen erilaisia tyokaluja.
Ensimmaéinen on vuonna 1992 kehitetty SVS kysely (Schwartz value survey), jossa yksilot
arvioivat kuinka tirkeind pitdvdt omassa eldmissdén kyseisid arvo-objekteja. Kysely
koostuu 56:sta tai 57:std arvo-objektista, kuten ndyryys, luovuus tai sosiaalinen jérjestys ja
jokaista perusarvoa kuvaa useampi arvo-objekti. Esimerkiksi yksilon arvostus
auktoriteettia, sosiaalista valtaa, vaurautta ja oman julkikuvan ylldpitoa kuvaavat

perusarvoa valta.

Toinen perusarvojen mittaamiseen hyddynnetty tyokalu on PVQ kysely (Portrait values
questionnaires), jossa yksilolle kuvaillaan erityyppisid kuvitteellisia henkilditd, jonka
jédlkeen yksild arvioi kuinka paljon tdméd kuvaus muistuttaa héntd itsedén. Esimerkiksi
voidaan kuvailla, ettd “tdlle henkilolle uusien ideoiden kehittely ja luova ajattelu ovat
tarkeitd” tai, ettd “tdma henkilo haluaa paljon rahaa ja kalliita asioita”. (Schwartz 2011, 4—

7)

Vaikka Schwartzin arvoteoriaa on hyddynnetty laajalti eri alojen tutkimuksissa ja sen on
ajateltu olevan universaali, silld se on alun perin rakennettu ihmisen perustarpeiden péille,
Albrecht, Marty ja Brandon-Jones (2020, 1-2) ovat sitd mieltd, ettd arvoja ja niiden
mittausta pitdd radtdloida kontekstin mukaan ja ovat pyrkineet kehittdmédn Schwartzin
arvoteoriaa ty0- ja organisaatiokontekstiin. Albrecht ym. (2020, 3-5) ovat 10 perusarvon
pohjalta kehittdneet niitd vastaavat tyOarvot, sekd lisdnneet ympiriston vastuullisen
huomioinnin, joten tydarvoja on tdlloin yhteensd 11. Tydarvoja voidaan mitata WVQ
kyselyilld (Work value questionnaires), jotka pohjautuvat PVQ kyselyihin.
Tyo6arvomallissa esimerkiksi saavuttamisen arvo on korvattu kunnianhimoisuudella, jota

voidaan mitata esimerkiksi uralla etenemisen halukkuudella (Albrecht ym. 2020, 6).
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3.3 Persoonallisuuden ja arvojen yhteys motivaatioon

Persoonallisuuden ja arvojen vililld on keskeisid eroja kuten se, ettd arvot kuvaavat sitd
mitd uskomme, ettd meiddn pitdisi tehdéd, kun taas persoonallisuus liittyy siihen, miten
meilld on taipumuksena toimia luonnostaan. Lisdksi persoonallisuuspiirteet eivit ole
ristiriidassa keskendén, kun taas arvojen mukaista toimintaa usein tavoitellaan toisten

arvojen kustannuksella. (Parks & Guay 2009, 3—4.)

Eroista huolimatta persoonallisuutta ja arvoja voi olla vaikea erottaa toisistaan ja liséksi ne
korreloivat merkittavésti keskenddn (Parks & Guay 2009, 3—4). Useat mekanismit voivat
yhdistdd persoonallisuuspiirteitd ja arvoja keskenddn. Ensinndkin synnynndiset
temperamentit voivat korostaa rinnakkaisia piirteitd ja arvoja. Lisdksi arvot ja
persoonallisuuspiirteet voivat yhdessd vaikuttaa toisiinsa, silld ihmiset pyrkivét
lahtokohtaisesti kéyttdytymdidn arvojensa mukaisesti. Esimerkiksi yhdenmukaisuuden
arvostaminen edistdd ja todenndkoisesti lisdd mukautuvaa ja kuuliaista kdyttdytymistd
epatavanomaisen kdytoksen sijaan. (Roccas ym. 2002, 3—4.) Fischer ja Alfons Karl (2020,
6—7) ovat tutkineet arvojen ja persoonallisuuden yhteyttd neurobiologisesta nikokulmasta
ja ovat niin ikddn l0ytaneet niiden véliltd korrelaatiota, jossa tietyt arvot ovat yhteydessa

tiettyihin persoonallisuuspiirteisiin.

Roccas ym. (2002, 7-9) ovat tutkineet, miten Viiden piirteen teorian viisi piirrettd
korreloivat Schwartzin kymmenen perusarvon kanssa. Tutkimuksessaan he ovat
havainneet, ettd ulospdin suuntautuneisuuden piirre korreloi positiivisesti saavuttamisen,
virikkeellisyyden ja hedonismin arvojen kanssa, mutta sen sijaan negatiivisesti perinteiden
arvostuksen kanssa. Avoimuuden piirre korreloi positiivisesti universalismin,
itseohjautuvuuden ja  virikkeellisyyden arvojen kanssa, mutta negatiivisesti
yhdenmukaisuuden, turvallisuuden, perinteiden sekd vallan arvostuksen kanssa.
Sovinnollisuuden piirre korreloi positiivisesti hyvédntahtoisuuden, perinteiden ja
yhdenmukaisuuden arvostuksen kanssa, mutta negatiivisesti vallan sekd saavuttamisen
arvostuksen kanssa. Tunnollisuuden piirre korreloi positiivisesti saavuttamisen ja
yhdenmukaisuuden sekd turvallisuuden arvostuksen kanssa, mutta negatiivisesti
virikkeellisyyden arvostuksen kanssa. Neuroottisuuden piirrettd tutkittaessa ei esiintynyt
merkittdvdd assosiaatiota arvojen kanssa, mutta neuroottisuuden komponentit
impulsiivisuus ja vihamielisyys korreloivat jokseenkin positiivisesti hedonismin ja

virikkeellisyyden arvojen kanssa, kun taas komponentit ahdistuneisuus ja itsetietoisuus
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korreloivat positiivisesti perinteiden arvostuksen kanssa ja negatiivisesti saavuttamisen ja

virikkeellisyyden arvostuksen kanssa.

Fischer ja Boer (2015, 6-8) ovat niin ikéddn tutkineet arvojen ja persoonallisuuden valistd
yhteyttd Schwartzin perusarvojen ja Viiden piirteen teorian avulla. Heidédn tuloksensa on
Roccasin ym. (2002, 7-9) kanssa johdonmukaisia, mutta eivdt kuitenkaan tdysin
yhdenmukaisia. Fischerin ja Boerin (2015, 6-8) tulokset tukevat kuitenkin Roccasin ym.
(2002, 7-9) tuloksia ja eroavaisuudet tulosten vélilld eivdt tarkoita korrelaatioiden
ristiriitaisuutta, vaan eroavaisuudet ovat korrelaatioiden voimakkuuksissa, joka selittyy
muun muassa silld, ettd Fischerin ja Boerin (2015) tutkimus on toteutettu laajana meta-

analyysina, kun taas Roccasin ym. (2002) tutkimus on toteutettu pienemmaéllé otoksella.

Persoonallisuuden ja motivaation vélilld on havaittu yhteyksid muun muassa Judgen ja
Iliesin (2002, 4-8) toimesta. Bandhun ym. (2024, 4-5) mukaan arvot ohjaavat voimakkaasti
ihmisten sisdistd motivaatiota ja vaikuttavat my0s siithen, miten yksilot suhtautuvat
palkkioihin. Parks ja Guay (2009, 6-8) taas ovat tulleet johtopditokseen, jonka mukaan
arvot ovat yhteydessd paitoksentekoon, jolloin ne vaikuttavat sithen, mitd tavoitteita
padtetddn tavoitella. Lisdksi persoonallisuuden ja motivaation vilillda havaittujen
yhteyksien perusteella voidaan pyrkid johtamaan paételmid arvojen ja motivaation vélisesté

yhteydestd, kun tunnetaan persoonallisuuspiirteiden ja arvojen vélisid korrelaatioita.

Judge ja Ilies (2002, 4-8) ovat tutkimuksessaan havainneet, ettd kaikki viiden piirteen
teorian persoonallisuuspiirteet korreloivat suoritusmotivaation kanssa. Suoritusmotivaatio
oli tutkimuksessa jaoteltu tavoitteenasetteluteoriaan (Goal-setting motivation),
odotusarvoteoriaan (Expectancy motivation) ja minépystyvyysmotivaatioon (Self-efficacy

motivation).

Neuroottisuuden negatiivinen korrelaatio oli merkittdvai kaikkien
suoritusmotivaatioteorioiden kanssa ja niin ikddn tunnollisuus korreloi merkittévisti
kaikkien motivaatioteorioiden kanssa, mutta tunnollisuuden korrelaatio oli positiivinen.
Ulospédinsuuntautuneisuus ~ ja  avoimuus  olivat  positiivisessa  yhteydessé
tavoitteenasettamis- ja mindpystyvyysmotivaation kanssa, mutta korrelaatio ei ollut yhta
merkittava. Sovinnollisuus sen sijaan oli negatiivisesti yhteydessa

tavoitteenasettelumotivaatioon. (Judge & Ilies 2002, 4-8.)
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Stajkovic, Bandura, Locke, Lee ja Sergent (2018, 1-3) ovat tutkineet viiden piirteen teorian
ja mindpystyvyysmotivaation vilistd yhteyttd ja havainneet, ettd tunnollisuus, avoimuus,
sovinnollisuus ja ulospdinsuuntautuneisuus parantavat pystyvyysuskomuksia ja
mindpystyvyysmotivaatiota, kun taas neuroottisuus heikentdd minépystyvyysmotivaatiota.
Tulokset ovat johdonmukaisia Judgen ja Iliesin (2002, 4-8) kanssa ja luotettavimmat
motivaation ennustajat ovat tunnollisuus ja neuroottisuus. Roccas ym. (2002, 7-8)
havaitsivat, ettd tunnollisuus korreloi positiivisesti saavuttamisen, yhdenmukaisuuden ja
turvallisuuden arvostamisen kanssa sekd negatiivisesti virikkeellisyyden kanssa.

Neuroottisuuden kohdalla taas ei 16ytynyt olennaista yhteyttd arvoihin.

Télloin voidaan tehdé varovaisia johtopdétoksid arvojen ja suoritusmotivaation yhteydestd,
jonka mukaan saavuttamisen, yhdenmukaisuuden ja turvallisuuden arvot ovat
positiivisessa yhteydessd suoritusmotivaation kanssa. Ei voida kuitenkaan olettaa, etti
tamén perusteella voidaan ennustaa suoraan yksilon motivaatiota persoonallisuuden tai
arvojen perusteella, mutta tdmén avulla voidaan paremmin ymmaértdd ndiden tekijéiden

vaikutusta motivaatioon ja paitoksentekoon.
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4 Yksilollinen motivaatio palkkiojohtamisessa
4.1 Yksilolliset erot motivaatiossa

Tassd tutkielmassa havaittiin, ettd tavoitteenasetteluteoria, odotusarvoteoria ja
mindpystyvyysteoria selittdvit merkittidvisti tyontekijoiden motivaatiota ja tydsuorituksen
laatua. Liséksi tutkittiin, miten yksilolliset erot kuten persoonallisuus ja arvot kytkeytyvit
kyseisiin teorioihin. Téssd analyysissa pohditaan yksilollisid eroja persoonallisuudessa ja

arvoissa motivaatioteorioiden valossa ja miten ne ohjaavat tehokasta palkkiojohtamista.

Kymmenen perusarvon teorian kehittdjd Schwartz (2011, 3—4) korostaa, ettd arvot
muodostavat toisiinsa liittyvien motivaatioiden jatkumon, jota arvoympyrd kuvastaa.
Télloin ympyrélld olevat arvot voidaan jakaa useampiin tai vahempiin erillisiin arvoihin
tutkimuksen tarpeiden mukaan. Téssi tutkielmassa kasiteltyjen tutkimusten vélilld esiintyi
eroja arvojen ja persoonallisuuden vélisten yhteyksien voimakkuuksissa ja lisdksi
yksittdisten arvojen yhteyksid persoonallisuuspiirteisiin on voitu painottaa eri tavoilla.
Tédmin tutkielman analyysissa tarkastellaan persoonallisuuspiirteiden yhteyttd arvoihin
arvoulottuvuuksien neljén luokan avulla 10 yksittdisen arvon sijaan, jotta voidaan tehdd

yleistettdvampid johtopadtoksia.

Témin tutkielman keskeiset havainnot persoonallisuuspiirteiden ja arvojen vélisestd
yhteydesti ovat, ettd (1) avoimuuden piirre korreloi vahvasti muutokselle avoimien arvojen
(itseohjautuvuus, virikkeellisyys ja hedonismi) sekd universalismin kanssa. (2)
Sovinnollisuuden piirre korreloi vahvasti itsensd ylittdmisen arvojen (universalismi ja
hyvéintahtoisuus) sekd perinteiden kunnioituksen kanssa. (3) Tunnollisuuden ja
saavuttamisen sekd sdilyttimisen arvojen (perinteet, yhdenmukaisuus ja turvallisuus)
vélilld on havaittu positiivinen yhteys. (4) Ulospdinsuuntautuneisuuden ja itsensi
korottamisen arvojen (valta ja saavuttaminen) vélilldi on voimakas yhteys sekd
ulospdinsuuntautuneisuuden ja hedonismin sekd virikkeellisyyden arvojen vililld on
havaittu hieman heikompi positiivinen yhteys. (5) Neuroottisuuden ja arvojen valilld ei

havaittu merkittdvad yhteytta.

Seuraavaksi analysoidaan, miten ndméd havaitut persoonallisuuspiirteiden ja arvojen
muodostamat  yhteydet  vaikuttavat  palkkiojohtamisen  kannalta  olennaisiin

motivaatioteorioihin. Aiemmat tutkimukset késittelevit enemmén persoonallisuuden
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vaikutusta motivaatioon, mutta tavoitteena on tehdd havaintoja myds arvojen yhteydesté

motivaatioon.

Judge ja Ilies (2002, 4-5) ovat havainneet, ettd tavoitteenasettelumotivaation kannalta
merkittivimmit ennustajat ovat neuroottisuus, sovinnollisuus ja tunnollisuus.
Neuroottisuus ja sovinnollisuus korreloivat negatiivisesti tavoitteenasettelu motivaation

kanssa, kun taas tunnollisuus oli positiivisesti yhteydessi tavoitteenasettelumotivaatioon.

Tavoitteenasettelumotivaation kanssa merkittévisti positiivisesti korreloiva tunnollisuus
on yhteydessi sdilyttdmisen arvojen (turvallisuus ja yhdenmukaisuus) sekd saavuttamisen
arvostuksen kanssa (Parks-Leduc ym. 2015, 13). Negatiivisesti tavoitteenasettelu
motivaation kanssa korreloiva sovinnollisuus on yhteydessi itsensd ylittdmisen arvojen
(universalismin ja hyvéntahtoisuuden kanssa), mutta sen sijaan neuroottisuuden, joka myds
korreloi negatiivisesti tavoitteenasettelumotivaation kanssa ei ole havaittu yhteyttd arvoihin

(Fischer & Boer 2015, 11).

Persoonallisuuspiirteiden ja arvojen vélisten yhteyksien perusteella voidaan johtaa, ettd
korkean tavoitteenasettamismotivaation kannalta keskeinen piirre on tunnollisuus ja
saavuttamisen sekd sdilyttdimisen arvot. Sen sijaan neuroottisuus ja sovinnollisuus yhdessd
itsensd ylittdmisen arvojen kanssa korreloi negatiivisesti tavoitteenasettamismotivaation

kanssa.

Judgen ja Iliesin (2002, 4-6) mukaan odotusarvoteorian kanssa voimakkaimmin
korreloivat piirteet ovat neuroottisuus, jonka korrelaatio on negatiivinen ja tunnollisuus,
jonka korrelaatio on positiivinen. Sen sijaan muiden kolmen piirteen yhteydet
odotusarvoteorian motivaatioon olivat heikompia. Keskeinen havainto on, ettd
neuroottisuuden ja tunnollisuuden sekd sdilyttdmisen ja saavuttamisen arvojen yhteys
motivaatioon tavoitteenasetteluteorian ja odotusarvoteorian valossa on yhdenmukainen ja

merkittava.

Judge ja Ilies (2002, 4-6) ovat havainneet, ettd pystyvyysuskomusten kannalta
merkittdvimmat piirteet ovat neuroottisuus, tunnollisuus ja ulospédinsuuntautuneisuus.
Neuroottisuus korreloi jdlleen negatiivisesti my0s pystyvyysuskomusten kanssa, kun taas
ulospdinsuuntautuneisuus ja tunnollisuus olivat vahvasti positiivisesti yhteydessa
pystyvyysuskomusten kanssa. Pystyvyysuskomusten kannalta merkittdvimmat positiiviset

yhteydet on tunnollisuudella, joka korreloi sdilyttimisen arvojen ja saavuttamisen
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arvostuksen kanssa (Parks-Leduc ym. 2015, 11) seké ulospédinsuuntautuneisuudella, joka
korreloi positiivisesti itsensé korostamisen arvojen (valta ja saavuttaminen) kanssa (Fischer

& Boer 2015, 14).

Ensimméinen tdmén tutkimuksen keskeinen havainto yksildllisten erojen vaikutuksista
tavoitteenasetteluteorian sekd odotusarvoteorian motivaatioon ja pystyvyysuskomuksiin
on, ettd neuroottisuus vaikuttaa negatiivisesti pystyvyysuskomuksiin sekd motivaatioon
jokaisen teorian kohdalla. Toinen havainto on, ettd tunnollisuuden piirre ja sdilyttdmisen
arvot sekd saavuttamisen arvostus korreloi positiivisesti pystyvyysuskomusten, sekd
tavoitteenasetteluteorian, ettd odotusarvoteorian motivaation kanssa. Kolmas havainto on,
ettd sovinnollisuus ja itsensd ylittimisen arvot sekd perinteiden kunnioitus korreloi
negatiivisesti tavoitteenasettamismotivaation kanssa. Neljds havainto on, ettd
ulospédinsuuntautuneisuus ja itsensd korottamisen arvot Kkorreloivat positiivisesti

pystyvyysuskomusten kanssa.

Nédmaé havainnot on laadittu aiemmissa tutkimuksissa todettujen merkittdvien yhteyksien
perusteella, eikd niiden kohdalla esiinny ristiriitaisia arvoja tai muita vastaavia ongelmia,
joita heikkojen yhteyksien perusteella tehtyjen pditelmien kohdalla saattaisi esiintya.
Seuraavaksi analysoidaan, miten nditd motivaatioon vaikuttavia yksilollisid eroja voidaan

huomioida palkkiojohtamisessa.

4.2 Yksilolliset erot palkkioihin suhtautumisessa

Tavoitteenasetteluteoria,  odotusarvoteoria ja  pystyvyysuskomusteoria  auttavat
ymmértaimédn tavoitteisiin sidottujen palkkioiden yhteyttd motivaatioon (Locke & Latham
2002, 1-2). Locken ja Lathamin (2002, 2-3) tavoitteenasetteluteorian mukaan haastavat
tavoitteet johtavat suoraan korkeampiin ponnisteluihin tavoitteiden eteen ja parempiin
suorituksiin. Edellytyksend on kuitenkin, ettd tavoitteet koetaan saavutettaviksi, jotta
sitoutuminen nithin sdilyy. Tavoitteenasettelumotivaation kannalta tdrked piirre oli
tunnollisuus sekd sdilyttimisen ja saavuttamisen arvot (Roccas ym. 2002, 7-9).
Palkkiojohtamisen kannalta tarkeda olisi asettaa tavoitteet mahdollisimman korkealle niin,
ettd usko niiden saavuttamisesta sdilyy, jotta saavutetaan mahdollisimman korkeat

ponnistelut tavoitteiden eteen.
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Tavoitteenasetteluteorian mukaan yksilon sitoutuminen tavoitteisiin  on tirkedd
motivaation ja suorituksen kannalta, silld jos yksilo ei ole sitoutunut tavoitteiseen se ei
vaikuta hédnen toimintaansa (Locke & Latham 2019, 6). Tunnolliset henkil6t ovat
tyypillisesti huolellisia ja vastuuntuntoisia sekd arvostavat saavutuksia, jotka ovat
ominaisuuksia, joiden avulla yksilo tyoskentelee sitoutuneesti asetettujen tavoitteiden eteen
(Roccas ym. 2002, 5). Sen lisdksi, ettd arvot ovat yhteydessd persoonallisuuteen, yksild
sitoutuu todennékdisemmin tavoitteisiin, jotka ovat linjassa hinen arvojensa kanssa (Parks
& Guay 2009, 6). Jotta palkkiojohtamisella saadaan mahdollisimman suuri vaikutus aikaan,
olisi tdrkedd, ettd tavoitteet ja palkkiot olisivat tyontekijéiden arvojen kanssa
yhdenmukaisia. Koska yksiloiden arvot poikkeavat toisistaan, pitdisi myds

henkilokohtaisia tavoitteita ja palkkioita rddtéloidd henkilokohtaisiksi.

Toinen palkkiojohtamisen kannalta keskeinen teoria on odotusarvoteoria, joka on
ristiriidassa tavoitteenasetteluteorian kanssa, silla odotusarvoteorian mukaan korkea odotus
sille, ettid ponnistelut johtavat haluttuun lopputulokseen (Van Eerde & Thierry (1996, 2),
jolloin vaikea tavoite, joka on vihemmin todenndkdisesti saavutettavissa, motivoi

vihemmén kuin helpommin saavutettavissa oleva tavoite (Locke & Latham 2019, 6-7).

Tunnollisuus seka sédilyttdmisen ja saavuttamisen arvot olivat positiivisessa yhteydessé niin
ikddn odotusarvoteorian motivaation kanssa (Parks-Leduc ym. 2015, 11). Arvojen yhteys
odotusarvoteoriaan on merkittdvd myds riippumatta niiden yhteydesté persoonallisuuteen,
silld arvot vaikuttavat valenssiin eli sithen kuinka arvokkaana odotettua lopputulosta
pidetddn (Parks & Guay 2009, 6-8). Odotusarvoteorian mukaan motivaation keskeiset
tekijit ovat odotus toivotun lopputuloksen saavuttamisesta ja valenssi eli saavutetun

lopputuloksen arvo yksilolle (Bandhu ym. 2024, 5-6).

Mindpystyvyysteoria on tirked palkkiojohtamisessa silld se selittdéd, miten yksildlliset erot
pystyvyysuskomuksissa vaikuttavat motivaatioon ja tydssi suoriutumiseen (Bandhu ym.
2024, 9-10). Lisdksi mindpystyvyysteoria ratkaisee tavoitteenasetteluteorian ja
odotusarvoteorian vélisen ristiriidan, silli korkea pystyvyysuskomus parantaa yksilon

odotuksia vaikean tai haastavan tavoitteen saavuttamisesta (Locke & Latham 2019, 6-7).

Pystyvyysuskomuksiin  huomattavasti  positiivisesti  vaikuttivat  tunnollisuus ja
sdilyttdmisen sekd saavuttamisen arvot sekd ulospdinsuuntautuneisuus, joka oli yhteydessd
vallan ja saavuttamisen arvojen kanssa (Fischer & Boer 2015, 14). Korkea

pystyvyysuskomus voi myds johtaa liialliseen itseluottamukseen, joka heikentéé suoritusta,
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mutta siitd huolimatta on havaittu, ettd pystyvyysuskomukset merkittdvésti parantavat
motivaatiota ja suoritusta (Parks & Guay 2009, 5). Palkkiojohtamisessa olisi syytéd pyrkid
kasvattamaan tyOntekijoiden pystyvyysuskomuksia, silld korkeat pystyvyysuskomukset

parantavat suoritusta ja tavoitteisiin sitoutumista.

Tutkielman ensimmiinen palkkiojohtamisen kannalta keskeinen havainto on, ettd
haastaviin tavoitteisiin sitoutuminen on ddrimmaéisen tdrkedd motivaation ja suorituksen
kannalta (Locke & Latham 2002, 3). Yksilo todenndkdisesti sitoutuu paremmin
tavoitteisiin, jotka ovat hdnen arvojensa mukaiset (Parks & Guay 2009, 6). Thibault Landry
ym. (2019, 3) ovat havainneet, ettd tyytyvdisyys palkkioita kohtaan parantaa
sitoutuneisuutta ja suoritusta tyOpaikalla. Lisdksi tunnollisuus ja sdilyttimisen ja
saavuttamisen arvot olivat positiivisesti yhteydessdé motivaation ja tavoitteisiin

sitoutuneisuuden kanssa (Judge & Ilies 2002, 5; Parks-Leduc ym. 2015, 11).

Toinen keskeinen havainto on, ettdi neuroottisuus korreloi negatiivisesti
pystyvyysuskomusten ja motivaation kanssa riippumatta teoriasta (Judge & Ilies 2002, 5;
Parks & Guay 2009, 5-6). Koska neuroottisuuden negatiiviset vaikutukset motivaatioon ja
suoritukseen olivat niin merkittavét, olisi syytd pohtia miten yksilon henkistd tasapainoa

voidaan tukea ja parantaa palkkiojohtamisella tai muilla keinoilla.

Kolmas keskeinen havainto oli pystyvyysuskomusten positiivinen vaikutus motivaatioon,
seki sen merkitys teoriakokonaisuuden koheesion kannalta. Fischerin ja Boerin (2015, 14)
mukaan pystyvyysuskomusten kannalta merkittdvit piirteet olivat tunnollisuus ja
ulospdinsuuntautuneisuus sekd itsensd korottamisen ja sdilyttdmisen arvot. Korkean
pystyvyysuskomuksen on havaittu merkittdvésti parantavan motivaatiota ja suoritusta
(Parks & Guay 2009, 5). Lisdksi mindpystyvyysteorian kontribuutioiden avulla
tavoitteenasettamisteoria ja odotusarvoteoria muodostavat kolmistaan yhtendisen
viitekehyksen tavoitteiden motivaatiovaikutuksille (Locke & Latham 2002, 2; Locke &
Latham 2019, 6-7).
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5 Yhteenveto ja johtopaatokset
5.1 Yhteenveto ja pohdinta

Tédmin tutkielman tavoitteena oli tutkia, millaisia yksilollisid eroja esiintyy ihmisten
motivaatiossa, mitkd  pitdisi huomioida  palkkiojohtamisessa. Vastausta
padtutkimuskysymykseen  pyritddn ldhestyméddn  alatutkimuskysymysten avulla.
Ensimméinen alatutkimuskysymys oli, mikd on palkkiojohtamisen ja motivaation vélinen
yhteys. Palkkiojohtamisen késite miériteltiin strategioiksi, kdytdnteiksi ja prosesseiksi,
joilla varmistetaan, ettd ihmisten arvo ja heidén tekeménsa tyd organisaation tavoitteiden
saavuttamiseksi tunnustetaan ja palkitaan. Palkkiojirjestelmén tehtdvdnd on yhdistad
tyontekijoiden omat edut organisaation tavoitteisiin. Motivaatiota tarkasteltiin
tavoitteenasetteluteorian, odotusarvoteorian ja mindpystyvyysteorian avulla, jotka ovat
kolme keskeistd motivaatioteoriaa tyopsykologian tutkimuksessa. (ks. Anku ym. 2018;

Judge & llies 2002; Locke & Latham 2019.)

Kun palkkiojohtamisessa palkkiot asetetaan tavoitteiden saavuttamisesta riippuviksi,
havaittiin, ettd haastavat tavoitteet motivoivat suurempiin ponnisteluihin tavoitteiden
saavuttamiseksi ja parantavat suoritusta. Jotta tavoitteiden toivottu motivaatiovaikutus
saadaan aikaan, on tirkedd, ettd tyontekijét sitoutuvat tavoitteisiin ja uskovat pystyvénsa
saavuttamaan ne. Sitoutumisen kannalta on tdrkedd, ettd tavoitteet ja palkkiot ovat
henkildiden arvojen mukaisia ja liséksi on havaittu, ettd tyytyvdisyys palkkioita kohtaan
parantaa motivaatiota ja sitoutuneisuutta tavoitteisiin. Korkeat pystyvyysuskomukset taas
tarkoittavat tyontekijdn uskoa, ettd hdn kykenee saavuttamaan tavoitteet, joka niin ikdén
parantaa sitoutumista tavoitteisiin ja ponnisteluja niiden eteen. (ks. Bandhu ym. 2004; Liu

& Liu 2022; Locke & Latham 2002; Parks & Guay 2009; Thibault Landy ym. 2019.)

Toinen alatutkimuskysymys, jota pohdittiin, oli miten persoonallisuus ja arvot vaikuttavat
motivaatioon. Yksilollisid eroja motivaatiossa paddyttiin tutkimaan persoonallisuuden ja
arvojen avulla, silli on havaittu, ettd motivaatiossa on yksildllisid eroja, joita voidaan
jasennelld taipumusten ja piirteiden avulla. Erityisesti persoonallisuusrakenteiden on
havaittu olevan hyddyllisid asenteiden, suorituskyvyn ja tulosten ennustamisessa
organisaatioympéristossd. Liséksi arvojen on havaittu olevan kytkoksissd kdyttaytymiseen
ohjaamalla ja motivoimalla toimintaa. Tutkielmassa persoonallisuutta on jdsennelty viiden

piirteen teorian avulla ja arvoja Schwartzin kymmenen perusarvon avulla, joiden vililld on
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havaittu systemaattisia yhteyksid, joka tukee niiden tutkimista yhdesséd. (ks. Bardi &
Schwartz 2003; Judge & Ilies 2002; Ones ym. 2007; Roccas ym. 2002.)

Tutkielmassa havaittiin, etti neuroottisuus heikentdd motivaatiota riippumatta, mitd
tutkielmassa kasitellyistd motivaatioteorioista tarkastellaan ja vastaavasti neuroottisuuden
vastakohta henkinen tasapaino vahvistaa motivaatiota kaikkien kisiteltyjen teorioiden
valossa. Toinen havainto, joka piti paikkaansa sekd pystyvyysuskomusten,
tavoitteenasetteluteorian, ettd odotusarvoteorian motivaation kohdalla oli, ettd
tunnollisuuden piirre sekd sen kanssa korreloivat sdilyttdimisen ja saavuttamisen arvot
olivat yhteydessd korkeampaan motivaatioon tavoitteita kohtaan. Kolmantena havaittiin,
ettd ulospdinsuuntautuneisuus ja itsensid korottamisen arvot korreloivat positiivisesti
pystyvyysuskomusten kanssa. Lisdksi havaittiin, ettd vaikka persoonallisuus ja arvot ovat
yhteydessa toisiinsa, yksilon arvot vaikuttavat motivaatioon ja sithen mitd asioita paétetdan
tavoitella my0s persoonallisuudesta irrallisena tekijani. (ks. Bardi & Schwartz 2003;

Fischer & Boer 2015; Judge & Ilies 2002; Parks & Guay; Parks-Leduc ym. 2015.)

Paitutkimuskysymystd “Millaisia yksilollisid eroja esiintyy ihmisten motivaatiossa, jotka
pitdisi huomioida palkkiojohtamisessa?” pohdittaessa havaittiin, ettd persoonallisuus on
voimakkaasti yhteydessd motivaatiojdrjestelmiin, jotka ohjaavat ihmisten reaktioita
palkkioihin sekd rangaistuksiin. Lisdksi havaittiin sekd, ettd arvot ovat keskeisessi roolissa
selittdméssd ihmisten kayttdytymistd, silld ihmiset pyrkivdt toimimaan arvojensa
mukaisesti ja, ettd arvot ohjaavat ihmisten sisdistd motivaatiota ja suhtautumista
palkkioihin. Vaikka monet muutkin yksildlliset tekijit, kuten tyokokemus, ikéd tai
eldméntilanne voivat vaikuttaa motivaatioon palkkiojohtamisen kannalta merkittivisti,
tutkielmassa on paitetty kandidaatintutkielman laajuuden vuoksi rajata yksilolliset erot
persoonallisuuteen ja arvoihin, jotka muodostavat syvillisen ja pitkdaikaisen perustan
yksildlliselle motivaatiolle. (ks. Bandhu ym. 2024; Bardi & Schwartz 2003; Corr ym. 2013;
Kooij ym. 2011; Zhang ym. 2020.)

Palkkiojohtamisen kannalta keskeisid havaintoja tutkielmassa oli, ettd jotta haastavista
tavoitteista saadaan toivottu hyoty motivaatioon ja suoritukseen, on tyontekijoiden
sitouduttava tavoitteisiin. Arvot ovat keskeisessd roolissa vaikuttamassa tyontekijoiden
sitoutumiseen ja motivaatioon, silld yksilo todennékodisemmin sitoutuu tavoitteisiin, jotka

ovat hénen arvojensa mukaisia. Liséksi yksilon korkea pystyvyysuskomus parantaa
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motivaatiota ja sitoutumista tavoitteisiin. (ks. Fischer & Boer 2015, Locke & Latham 2002;

Parks & Guay 2009.)

Pystyvyysuskomusten kannalta merkittéva yksil6llinen piirre oli ulospdinsuuntautuneisuus
ja sen kanssa yhteydessi olevat itsend korottamisen arvot (valta ja saavuttaminen). Lisdksi
havaittiin, ettd tunnollisuuden piirre ja sen kanssa korreloivat saavuttamisen ja
sdilyttimisen = arvot  olivat  positiivisesti ~ yhteydessd = motivaatioon  sekd
tavoitteenasetteluteorian,  odotusarvoteorian, ettd mindpystyvyysteorian valossa.
Merkittdva havainto oli myds, ettd neuroottisuus vaikutti negatiivisesti motivaatioon ja sen
vastakohta henkinen tasapaino kasvatti motivaatiota teoriasta riippumatta. (ks. Fischer &

Boer 2015; Judge & Ilies 2002; Parks & Guay 2009; Parks-Leduc 2015; Roccas ym. 2002.)

5.2 Tutkielman rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkielman rajoitteita tai puutteita pohtiessa esiin nousee valinta rajata yksilolliset tekijit
motivaation taustalla persoonallisuuteen ja arvoihin. Vaikka persoonallisuuden ja arvojen
valintaa on perusteltu, ne eivét tarjoa tdydellisti kuvaa yksil6llisistd eroista, jotka
vaikuttavat motivaatioon vaan ne ovat ainoastaan osa kokonaisuutta. Ensimméinen
jatkotutkimusehdotus onkin, ettd tutkielmaa voisi parantaa pyrkimélld kehittimiin
kattavamman katsauksen motivaation taustalla oleviin yksilollisiin eroihin, joka parantaisi

entisestddn tutkielman teoreettista merkittdvyytta.

Toinen ongelma, joka tutkielmaa arvioitaessa nousee esiin, on kdytinnoén ehdotusten tai
konkreettisten sovelluksien puute, silld tutkielman tulosten perusteella ei voida suoraan
ennustaa yksildiden kayttdytymistd. Toinen jatkotutkimusehdotus on, ettd tulevaisuuden
tutkimuksissa voitaisiin pyrkid luomaan palkkiojérjestelmé, joka kdytinnossda mahdollistaa
palkkioiden mukauttamisen yksilo6llisten erojen perusteella. Naiden
jatkotutkimusehdotusten avulla tutkielmasta tulisi vield teoreettisesti merkittdvampi, seka

kiytannossd konkreettisesti sovellettava.

Vaikka palkkiot ja motivaatio on klassikkoaihe organisaatiopsykologiassa ja lisdksi myds
persoonallisuuden ja arvojen vélistd yhteyttd on aiemmin tutkittu, tutkielmani tarjoaa uutta
teoreettista ndkemystd tutkimalla nditd teemoja yhdessd tavalla, jota ei aikaisemmin ole
juurikaan tehty. Tutkielma on toteutettu yleiselld tasolla ja se vastaa tutkimuskysymyksiin
onnistuneesti valottaen yksildllisid eroja motivaation taustalla, tarjoten uusia nikokulmia

palkkiojohtamiseen. Vaikka tutkielman tarjoavat ndkokulmat persoonallisuuden ja arvojen
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vaikutuksesta motivaatioon voivat olla hyodyllisid palkkiojohtamisessa myos kdytdnndssé,
ei voida olettaa, ettd tutkielman tuloksien perusteella voitaisiin suoraan ennustaa yksildiden
kayttaytymistd tai suhtautumista palkkioihin, vaan tulokset ja havainnot auttavat

ymmaértdméén tekijoitd ihmisten motivaation ja palkkioihin suhtautumisen taustalla.
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Liitteet
Liite 1. Tekoalyraportti

Olen kayttinyt tekodly tydkaluja tétd tutkielmaa kirjoittaessani ja vakuutan, ettd tekodlya
kaytettiin yliopiston ohjeistuksen mukaisella tavalla. Tdssa liitteessd kerroin avoimesti,
miten tekodlyd hyddynnettiin ja vahvistan, ettd olen vastuussa kaikesta tutkielmassa

esitetystd sisdllosta.
1. Tyokalu: xAl:n kehittima Grok (versio 4)
e Kiyttovaihe: Aiheen ideointi ja jasentely

o Kiyttotarkoitus: Ensimmadisen kandiryhmé tapaamisen jdlkeen minulla oli kaksi
vaihtoehtoa lopullisesta aiheesta ja halusin nopean katsauksen molempiin aiheisiin

ennen kuin aloin etsimdidn enemman tietoa toisesta itse.

o Esimerkki prompt (11.9.2025): ”Tarvitsen apua kandityon lopullisen
aiheen péattdmisessd. Talld hetkelld vaihtoehdot ovat: “Mitd
johtamiskdyténtojé tarvitaan, jotta palkkiot eivét heikenni sisdistd
motivaatiota?” “Miten palkkiojohtamisessa/ palkitsemisessa voidaan ottaa
huomioon yksildiden viliset erot motivaatiotekijoissd?”” Anna perusteluja
molempien nédkdkulmien puolesta. Olennaista mm. kuinka helposti tietoa
aiheesta 10ytyy, kuitenkin niin ettd tismalleen samaa asiaa ei olisi vield

liikaa tutkittu”

e Varmennus: Tekodly kertoi perustietoa molempien aiheiden aiempien
tutkimusten teemoista ja sai molemmat vaihtoehdot kuulostamaan hyvilté aiheilta.
Sen jilkeen pyysin tekoélyltd hakusana ehdotuksia valitsemastani aiheesta, joiden
avulla voisin itse aloittaa tieteellisten artikkeleiden lukemisen ja aiheeseen

syventymisen.
2. Tyokalu: xAl:n kehittimi Grok (versio 4)
o Kiyttovaihe: Ndakokulman tarkennus

o Kiyttotarkoitus: Kerdtd mahdollisimman monta erilaista vaihtoehtoa tutkielman
nékokulmaksi, jotta saan konkretisoitua ne asiat, jotka minua kiinnosti ja mita

halusin tutkia.
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o Esimerkki prompt (10.10.2025): ”Anna esimerkkejd tai vaihtoehtoja
tekijoistd, jotka voivat vaikuttaa siihen, ettd yksilot reagoivat palkkioihin
eri tavoilla. Tavoitteena on tutkia ja etsié selityksid, sille miten yritykset

voivat huomioida yksildllisid eroja palkkiojohtamisessa.”

e Varmennus: Tekodly ehdotti useita tiysin erilaisia tekijoitéd ja niihin vield hieman
erilaisia ndkokulmia. Lopulta paddyin persoonallisuuteen ja arvoihin,
ennemminkin kandiryhmissa kaytyjen keskustelujen vuoksi, kuin tekoélyn

ehdotuksesta.
3. Tyokalu: xAl:n kehittimi Grok (versio 4)
e Tydvaihe: Tiedonhaku

o Kiyttotarkoitus: Loytdd nopeasti monia aiheeseen liittyvid tieteellisid

artikkeleita tutkimusta varten.

o Esimerkki prompt (10.10.2025): “Etsi tieteellisié artikkeleita joiden
avulla voin perustella yksilollisten erojen rajausta persoonallisuuteen ja

arvoihin”

e Varmennus: Tekodly ehdotti kuutta aiheeseen liittyvéa artikkelia. Taémén
jélkeen luin artikkelit ja tarkistin niiden kaikkien JUFO luokituksen ennen
kuin hy6dynsin niitd tutkielman tekemisessd varmistuakseni ldhteiden
luotettavuudesta. Tdma osoittautui melko hyodylliseksi tavaksi nopeuttaa
tiedonhakua tekodlylld, mutta samalla varmistua siité, ettd kaikki tieto on

tieteellisesti luotettavaa.
4. Tyokalu: xAl:n kehittimi Grok (versio 4)
e Tydvaihe: Kuvaajan piirto
o Kiyttotarkoitus: Piirtdd kuvaaja tutkielmaa varten

o Esimerkki prompt (19.11.2025): ”Show me a figure of schwartz’s value
circle (10 basic value theory)”, ”Piirrd samanlainen kuvaaja, mutta

suomekielelld”
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Varmennus: Tekoély ndytti oikeaoppisen ja siistin arvoympyréan ldhdeviitteilld
englannin kielelld. Sen jélkeen pyysin samaa kuvaajaa suomeksi ja lopputulos oli
taysin kéyttokelvoton. Suomennoksista puolet olivat siansaksaa ja ainoa
samankaltaisuus kuvaajissa oli ympyrdan muotoisuus. Jouduin siis opettelemaan

Microsoftin Visio-piirustuksen kayttod.



