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Tutkielman tarkoituksena oli kuvata terveydenhuollon hoitohenkilostdn kokemuksia
palkitsemisesta itseohjautuvissa tiimeissa. Lisaksi tarkoituksena oli kuvata, miten organisaatio voi
tukea palkitsemista itseohjautuvissa tiimeissa hoitohenkilostén kokemana. Tavoitteena oli tuottaa
uutta tietoa hoitoalan palkitsemisen kehittamiseen erityisesti itseohjautuville tiimeille ja
organisaatioille. Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluna yksityisen |aakarikeskuksen
hoitohenkildstolle, jotka tydskentelivat itseohjautuvissa tiimeissa. Haastatteluita tehtiin yhdeksalle
vapaaehtoiselle. Aineisto analysoitiin laadullisella sisalldnanalyysilla.

Keskeisimmiksi tuloksiksi nousi esiin, ettd hoitohenkilostd kokee palkitsevana aineettomista
keinoista tydaikajarjestelyt, tiimin ilmapiirin, palautteen ja itseohjautuvassa tiimissa toimimisen.
Aineellisista palkitsemisen muodoista nousi esiin kuukausipalkka, palkan lisat ja tyoterveyshuolto.
Hoitohenkiloston nakokulmasta organisaatio voi kehittda palkitsemista selkeyttamalla
palkitsemisen kriteereja, lisaamalla hybridipalkitsemista eli palkitsemisjarjestelma on yhdistelma
tiimi- ja yksilopohjaista palkitsemista. Lisaksi johdolta toivottiin tukea ja tavoitettavuutta ja
palkitsemisen tasa-arvoisuutta. Padasiassa haastateltavat kokivat olevansa tyytyvaisia
aineettoman palkitsemiseen ja tunnistivat sen organisaatioon sitouttavana tekijana.

Tutkielma vahvistaa nakemysta, ettd hoitohenkilostd kokee aineettoman palkitsemisen
riittamattdmana ja aineeton palkitseminen toimii organisaatioon sitouttavana tekijana. Hyvalla
palkitsemisjarjestelmallda voidaan vaikuttaa sitouttamiseen ja rekrytointiin hoitoalalla.
Aineettomista palkitsemiskeinoista useat kokemukset liittyivat itseohjautuvuuteen, joten
itseohjautuvassa tiimissa toimiminen koetaan palkitsevana. Hoitohenkilostolle tulee myos maksaa
erillista palkan lisaa tyohon liittymattomista tdista ja vastuualuista. Kriteerit tulee maarittaa
selkeasti, jotta hoitohenkildsto tietaa mista heidat palkitaan.

Palkitsemisen tulee olla myos tasa-arvoista, jolloin Idhtdkohtaisesti samasta tydsta maksetaan
samaa palkkaa. Kuitenkin yksilda tulee palkita onnistumisesta, kokemuksesta ja joustamisesta. On
kannattavaa myds, etta tiimilld on myos tiimikohtainen palkitsemisjarjestelma, silla tama lisaa
tiimin ponnisteluja tavoitetta kohti. Tutkielma vahvistaa my®ds tietoa, etta yksinkertaisilla asioilla
voidaan lisata sitoutuvuutta ja alan houkuttelevuutta. Tama tutkielma on tehty yksityiseen
terveydenhuollon organisaatioon, joten jatkotutkimusehdotuksena on vastaava itseohjautuvien
tiimien palkitsemiseen liittyva tutkimus kunnalliseen terveydenhuoltoon.
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The purpose of the thesis was to examine the experiences of nursing staff in self-organizing teams
and how the organization can support rewarding based on the experiences of nursing staff. The
aim is to increase knowledge about rewarding nursing staff, especially in self-organizing teams,
and to provide organizations with ways to improve rewarding. The study was conducted as a
thematic interview with nurses in private healthcare who work in self-directed teams. Interviews
were conducted with nine volunteers. The data was analyzed using qualitative content analysis.

The main findings were that the nursing staff perceive the rewarding intangible tools as working
time arrangements, team atmosphere, feedback and working in a self-organizing team. Among
the tangible forms of reward, monthly salary, salary supplements and occupational health care
emerged. From the nursing staff's perspective, the organization can improve reward by clarifying
the criteria for reward, increasing hybrid reward, i.e., a reward system that is a combination of
team and individual-based reward. In addition, support and accessibility from management and
equity in reward were also sought. For the most part, interviewees felt satisfied with intangible
rewards and identified them as a factor for organizational commitment.

The study confirms the view that nursing staff perceive intangible rewards as insufficient and that
non-material rewards act as a commitment factor for the organization. A good reward system can
influence retention and recruitment in the care sector. As regards intangible rewards, several
experiences were related to self-organization, so working in a self-organization team is perceived
as rewarding. Care staff should also be paid a separate salary supplement for non-work-related
tasks and responsibilities. Criteria should be clearly defined so that nursing staff know what they
are being rewarded for.

Rewarding must also be equal, so that the same pay is paid for the same work. However,
individuals should be rewarded for success, experience, and flexibility. It is also worthwhile for a
team to have a team-specific reward system, as this will increase the team's efforts towards the
goal. The study also confirms the knowledge that simple things can increase retention and
attractiveness of the health care. This thesis was conducted in a private healthcare organization,
so a similar study on rewarding self-organization teams in municipal healthcare is proposed for
further research.
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Kansainvalisissa tutkimuksissa yksi taman hetken tutkituimmista hoitotydn trendeistd on
maailman laajuinen hoitohenkiloston puute ja sen syyt seka mahdolliset ratkaisut. WHO:n
(2022) arvion mukaan terveydenhuoltoon tarvitaan yhdeksan miljoonaa uutta sairaanhoitajaa
vuoteen 2030 mennessa. Lisaksi tyontekijat karsivat yhd enemman henkiléstdopulan
aiheuttamasta uupumuksesta ja vaaratilanteista. Hoitajien kokemuksien mukaan tyévuorot
ovat pitkia ja niista saadut palkkiot koetaan riittdmattomina. (WHO, 2022.) Hoitotydntekijoiden

sitouttamiseen ja rekrytointiin tarvitaan uusia keinoja. (Hiroko & Akari 2020, 1582.)

Myds Suomessa hoitohenkildstosta yha useampi harkitsee alanvaihtoa ja alalle on vaikeampi
rekrytoida uusia hoitajia (TEM 2021). Lisaksi lahivuosien suunnitellut hoitajien tutkintomaarat
eivat riita kattamaan yli 8000 hoitajan vajetta huomioiden myds lahivuosien eldkditymiset (Keva
2021). Suurten ikaluokkien eldkditymiset tarkoittavat myos sukupolven vaihtumista.
Organisaatioiden on kehittdva uusia toimintatapoja vastaamaan erilaisten tyéntekijéiden
tarpeita ja vaatimuksia. Erityisesti nuorten hoitajien sitoutuvuus on heikkoa, ja he kaipaavat
tyoelamalta seka taloudellista turvaa ettd ammatillista kehittymista. (esim. Rose, Shazali, Adam,

Hoi Nee & Latif 2019, 14.)

Naihin ongelmiin voidaan etsia ratkaisua kehittamalla hoitotydon palkitsemista, silla hoitajat,
jotka kokevat palkitsemisjarjestelman oikeudenmukaisena, ovat sitoutuneempia ja
tyytyvdisempia tydhonsa (Sveinsdottir, Ragnarsdoéttir & Blondal 2015, 562). Kannustimilla ja
palkkioilla on nahty mydnteinen vaikutus hoitotydon laatuun ja turvallisuuteen (Kurtzman,
O’Leary, Sheingold, Devers, Dawson & Johnson 2011) ja hoitotydntekijat ovat motivoituneempia
ja potilaslahtoisempia, kun heidat palkitaan asianmukaisesti (Ahmad, Muhammad, Anam &
Khalid 2020). Lisaksi koettu palkkioiden ja tyon madran epatasapaino on merkittava
lahtemisaikeiden ennustaja (Dereycke, Vlerick, Burnay, Decleire, D'Hoore, Hasselhorn &

Breckman 2011, 24). Useissa kansainvalisissa tutkimuksissa on havaittu sairaanhoitajien



olevan tyytymattomia palkitsemiseen (esim. Chenoweth, Jeon, Merlyn & Brotady 2010; Kreitzer,
Monsen, Nandram & de Blok 2015, 40-42) ja Suomessa esimerkiksi hoitoalan lakot ja mediassa

esilla olleet hoitajien kiitoskortit kertovat tarpeesta palkitsemisen kehittamiseen.

Itseohjautuvuus on noussut ldhivuosina tydelaman trendi-ilmidksi ja sen on nahty ratkaisevan
ty0elaman haasteita kuten sitoutumattomuutta ja tydn imun puutetta (Martela & Jarenko
2017). Viime vuosina on myos kyseenalaistettu sosiaali- ja terveydenhuollon hierarkkista ja
ylhaalta-alaspadin suuntautuvaa johtamista. Sen rinnalle on noussut itseohjautuvuus ja
tiimitydskentely (Hujala & Rissanen 2017, 99). Itseohjautuvia tiimeja on myos terveydenhuollon
organisaatioissa yha enemman ja niiden maara tulee tulevaisuudessa kasvamaan (Ottala &

Maki 2017, 268).

Itseohjautuvien tiimien on nahty edistavan organisaation suorituskykya, henkiléston
sitoutumista ja tyotyytyvaisyytta (Bernett & Weidenfeller 2016, 342). Hyvana esimerkkina tasta
toimii Hollannin hoivapalveluita tarjoava organisaatio Buurtzorg, jossa itseohjautuvien tiimien
avulla organisaation kulut laskivat 35 % seka henkilostotyytyvaisyys parantui (Buurtzorg 2022).
Vaikka palkitseminen on perinteisesti yksi johtamisen keinoista sitouttamiseen, on
tutkimuksien mukaan hyodyllista, jos henkildstd voi itse vaikuttaa ja osallistua palkitsemiseen

liittyvaan paatdkseen tekoon (esim. Kurtzman ym. 2011; Gu, Hu & Hempel 2021, 1527.)

Aiempi tutkimus hoitoalan palkitsemiseen liittyen on padasiassa kvantitatiivista ja kohdistuu
yksildlliseen palkitsemiseen (esim. Ahmad ym. 2020; von Bonsdorff 2011; Derycke ym. 2011).
Hoitoalalla palkitsemista itsessaan tutkivia tutkimuksia on melko vahan. Valtaosa tutkimuksista
tutkii tyotyytyvaisyytta ja tydhon sitoutumista, joista palkitseminen on yhtena osa-alueena.
Seitovirta (2018) tuo esille vaitdskirjassaan, etta hoitoalalla tarvitaan enemman palkitsemiseen
liittyvaa laadullista tutkimusta tyontekijoiden ndkdkulmasta, jotta tydelaman laatu ja tuottavuus
parantuisi. Itseohjautuvia tiimeja kasittelevat tutkimukset puolestaan kasittelevat
itseohjautuvien tiimien vaikutusta seka yksikon kokemuksia itseohjautuvassa tiimissa

toimimisesta (esim. Aufegger, Shariq, Bicknell, Ashrafian & Darzi 2019; Barnett & Weidenfeller



2016.) Hoitoalan tutkimuksessa on tutkimusaukko, joka liittyy itseohjautuvien tiimien

palkitsemiseen.

Vaikka palkitsemista hoitoalan itseohjautuvissa tiimeissa ei ole juurikaan aiemmin tutkittu, niin
joitain palkitsemisen ja tiimientydskentelyyn liittyvia tutkimuksia on tehty. Tutkimuksien
mukaan tiimipohjainen palkitseminen lisaa itseohjautuvuutta seka suorituskykya. On myos
tarkeda, etta tiimit osallistuvat itse palkitsemista koskevaan paatdksentekoon ja suunnitteluun.
(Gu ym. 2021, 1527.) Itseochjautuvuus itsessaan koetaan palkitsevana, silla se lisaa tyon imua ja
ehkaisee tyduupumusta (Martela, Hakanen, Hoang & Vuori 2021,4). Hoitajat my0s tietavat itse
parhaiten, mitka asiat he kokevat palkitsevina ja heilld on tarve vaikuttaa heita koskevaan
paatoksentekoon. On tarkeaa, etta hoitajat voivat ainakin osittain valita palkitsemistapansa

itseohjautuvissa tiimeissa (Wieck, Dols & Northam 2009, 189).

Tassa pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan palkitsemista terveydenhuollon itseohjautuvissa
tiimeissa ja tavoitteena ymmartaa itseohjautuvien tiimien palkitsemisen erityispiirteita.
Tutkielma etenee siten, ettd aluksi tarkastellaan palkitsemisen ja itseohjautuvien tiimien
kasitteita ja teorioita yleisesti seka terveydenhuollon kontekstissa. Tutkielma on laadullinen
haastattelututkimus, joka kohdistuu hoitohenkiloston kokemuksiin  palkitsemisesta
itseohjautuvissa tiimeissa seka millaisilla keinoilla organisaatio voi tukea palkitsemista
itseohjautuvissa tiimeissa. Tutkielman kohdeorganisaatioina on yksityinen terveydenhuollon
organisaatio, jossa hoitohenkildstd toimii itseohjautuvissa tiimeissa. Tutkielman ydin on
ymmartada palkitsemista hoitohenkilostdon kokemana ja tuoda esille heidan kokemuksensa

palkitsemisesta teemahaastattelun keinoin.



1.2 Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkielman tarkoituksena on kuvata terveydenhuollon hoitohenkiléston kokemuksia
palkitsemisesta itseohjautuvissa tiimeissa. Lisaksi tarkoituksena on kuvata, miten organisaatio
voi tukea palkitsemista itseohjautuvissa tiimeissa hoitohenkiloston kokemana. Tutkielman
tavoitteena on tuottaa uutta tietoa hoitoalan palkitsemisen kehittamiseen erityisesti
itseohjautuville tiimeille ja organisaatioille. Tutkielman avulla saadaan lisaa tietoa
tyontekijoiden kokemuksista palkitsemiseen liittyen, jonka avulla organisaatiot voivat kehittaa
palkitsemisjarjestelmaansa. Tutkielman avulla saadaan myo@s lisaa tietoa, millaiset asiat
hoitohenkildstd kokee palkitsevana aineettoman ja aineellisen palkitsemisen osalta, jolloin sita

voidaan hyodyntaa organisaation palkitsemisstrategiassa monipuolistamaan palkitsemista.

Tutkimuskysymykset:
1 Millaisia kokemuksia hoitoalan tydntekijéilla on palkitsemisesta itseohjautuvissa tiimeissa?
2 Miten organisaatio voi tukea palkitsemista itseohjautuvissa tiimeissa hoitohenkil6stdn

kokemana?
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2 Palkitseminen organisaatioissa

2.1 Palkitsemisen madrittely

Palkitsemisella tarkoitetaan palkkion antamista vastineeksi vaaditusta tehtdvasta tai
saavutuksesta. Palkitseminen on johtamisen ja henkiléstohallinnon tydkalu, jolla pyritaan
lisédmaan organisaation menestystda ja kannustamaan henkilostdd. Palkitsemisen
tarkoituksena on myds, etta henkilostd pyrkii edistamaan organisaation tavoitteita ja arvoja.
(Kauhanen 2010, 88.) Palkitsemisen keskeisia tavoitteita ovat osaavan henkiloston
sitouttaminen ja oikeudenmukaisuus (Lammintakanen 2021, 246). Palkitsemisjarjestelmalla on
tarkeaa olla tavoitteet ja hyva palkitsemisjarjestelma sopii organisaation tavoitteisiin ja
strategiaan. Palkitsemisjarjestelman tulee olla my®&s riittavan yksinkertainen ja henkildston
tulee olla sen perusteista tietoisia. (Nylander & Hakonen 2015, 14.) Sanasto- ja ontologiapalvelu
Finton (2022) mukaan palkitsemisen lahikasitteita ovat kannustimet, motivaatio, motivointi,

palkitsemisjarjestelma seka palkitsemistavat seka englanniksi reward ja rewarding.

Palkitseminen voidaan jakaa aineettomaan seka aineelliseen palkitsemiseen. Aineettomalla
palkitsemisella tarkoitetaan palkkioita, joka ei ole rahallista tai materiaalista. Se on kasitteena
laaja ja sen merkitys perustuu tyontekijan kokemukseen palkkiosta. Aineetonta palkkioita voi
olla myos vaikea tunnistaa. Aineeton palkitseminen voi olla esimerkiksi itsensa kehittamista,
kouluttautumista, statuksia, palautetta seka tydaikojan joustavuutta. Taydentava aineeton
palkitseminen voi sisaltaa myos esimerkiksi tydosuhdematkalipun, tydsuhdeauton, viihtyisat tilat
ja Kkirjallisen tydsopimuksen, jossa maadritellaan tydsuhteen laatu. Myds esihenkilon
suhtautuminen tydaikajarjestelyihin, tyon tekemiseen ja vapaa-aikaan, on osa aineetonta

palkitsemista. (Ylikorkala & Sweins 2015, 20-22.)

Aineellisella palkitsemisella tarkoitetaan esimerkiksi rahapalkkaa, luontaisetuja,
tydterveyshuoltoa ja erilaisia vakuutuksia. Rahapalkka sisaltda peruspalkan lisaksi tehtava- ja
henkildkohtaisen palkan osan. Rahallista palkitsemista on myds tulospalkkiot, henkildkohtaiset

palkkiot seka osakepohjaiset kannustinjarjestelmat. (Ylikorkala & Sweins 2015, 21-24.)
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Aineellista palkitsemista on myds aloitteista ja ideoista maksettavat palkkiot, joiden on nahty
lisdavan organisaation innovatiivisuutta (Vartiainen, Hakonen & Hulkko 1998, 39). Aineettoman
ja aineellisen palkitsemisen yhdistamisesta syntyy kasite kokonaispalkitseminen (kuvio 1), jonka

organisaatio maadrittelee ja rajaa omien tavoitteidensa mukaisesti. (Ylikorkala & Sweins 2015,

24.)
Peruspalkka
Tehtdvi- ja henkildkohtaiset lisat
Rahapalkka )
Tulospalkkiot
Aineeton palkitseminen _
Osakepohjaidst
kannustinjarjestelmat
Tyéterveyshuclto
Vakuutukset ja lucntaisedut
Kokonais-
palkltsemlnen Tyon sisdltd ja mahdellisuus
kehitty3
Status

Tyoaikajoustot

Ainee lli‘hm‘-pa;-lkimaminm -

Falaute |a kannustus tydstd

Osallistumis- ja
vaikuttamismahdoellisuudet

Taydentévd palkitseminen

Kuvio 1. Kokonaispalkitseminen

Ihmiset kokevat erilaiset asiat palkitsevina. Palkkioksi koetaan vain omien tarpeiden mukaiset
asiat, ja organisaation palkitsemisjarjestelmat eivat valttamatta vastaa naihin toiveisiin.
(Deeprose 1994, 12.) Vasta henkiloston tulkinta palkitsemista ja sen kannustavuudesta,
maarittad millaisia vaikutuksia palkitsemisella saadaan aikaan (Nylander & Hakonen 2015, 15).

Organisaation palkitsemisstrategiassa on keskeista huomioida, etta molemmat palkitsemisen
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osa-alueet tulevat huomioiduksi palkitsemismallissa (Victor & Hoole 2021). Palkitsemisen on
nahty lisdavan organisaation tuottavuutta ja tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta. (Tarigan, Cahya,
Valentine, Hatane & Jie 2022, 1055.) Aineellisen palkitsemisen on nahty vaikuttavan tydpaikan
valintaan, mutta aineettomat palkitsemismenetelmat vaikuttavat enemman sitoutumiseen,
motivaatioon ja tydhyvinvointiin. Organisaatiossa on harvoin kirjattu ylds kaikkia aineettoman
palkitsemisen menetelmia, mutta esimerkiksi rekrytointiprosessin kannalta on tarkeaa
tiedostaa myds aineettoman palkitseminen hyddyt palkitsemisstrategiassa. (Ylikorkala &
Sweins 2015, 38-39.) Aineettoman palkitsemisen merkitys korostuu tulotason ja varallisuuden

kasvaessa (Kauhanen 2010, 93).

2.2 Palkitsemisen taustaa

Palkitseminen on ollut osa henkiléstojohtamista ja organisaatioiden strategioita niin pitkaan
kun organisaatioita on ollut olemassa. Kautta historian palkitsemisen tavoitteena on ollut lisata
henkil6stdn motivaatioita, jotta tuotanto pysyy korkeana. Taylorin tieteellinen liikkeenjohto
perustui 1900-luvun alussa tehokkuuden ja jarjestelmallisyyden tavoitteluun. Siina keskeista
on, etta tietysta tehtavasta maksetaan tiettyd palkkaa ja urakkapalkkioiden avulla saatiin
lisattya tehokkuutta. Tieteellisen liikkeenjohdon aikakaudella suosittiin yksikollista palkkausta
suorituksen perusteella pyrkien parhaaseen mahdolliseen tulokseen. Taylor myds ajatteli, etta
tyontekijalla on vain taloudellisia intresseja tyontekoon ja korkealla palkalla saadaan parhaatkin

tyontekijat sitoutettua. (Harisalo 2010, 55-57.)

Myohemmin palkitsemisjarjestelmaa kehitettiin siten, ettd tydntekijat saivat korkeampaa
palkkaa, jos he saavuttivat tavoitteen tai standardin. Henry Gantt kehitti
palkitsemisjarjestelman, jossa maksettiin kiinteda peruspalkkaa ja hyvin suoriutuneille
tyontekijoille  bonuksia.  Mydhemmin  Harrington  Emerson  lisasi  joustavuutta
palkitsemisjarjestelmaan lisaamalla bonuksiin erilaiset luokkatasot. (Caudill & Porter 2014, 128-
130.) Talldin ajateltiin palkitsemisen keskeisena tavoitteena olevan fysiologisten tarpeiden
tyydytys. Taustateoriana tieteellisen liikkeenjohdon aikana oli behavioristinen teoria, jossa

tydntekija ohjautuu palkkion perusteella tehokkaammaksi tydntekijaksi. Suomessa ei ollut
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minkaanlaisia tydehtosopimuksia vield 1900-luvun alussa, vaan palkoista sovittiin paikallisesti

ja palkkaerot erityisesti sukupuolten valilla olivat suuria. (Vartiainen 2015, 70-72.)

Ihmissuhdekoulukunnan oppien lisaantyessa 1920-luvulla palkitsemisessa huomioitiin myds
henkiloston mielipiteet ja pyrittiin lisadmaan yhteistyota henkildston kanssa. Myos tiukkaa
kontrollia ja valvontaa vahennettiin tehokkuuden parantamiseksi. Suomessa otettiin kayttéon
myaos tyohon liittyvia lakeja, jotka turvasivat tydntekijan oikeuksia. Urakkapalkat olivat kuitenkin
edelleen yleisin palkitsemisen muoto Suomessa. Valtio myos saateli tiukasti palkkoja 1950-
luvulle asti. 1950-luvulta eteenpain palkitseminen ohjautui motivaatioteorioiden kautta. Eniten
vaikutti Maslowin tarvehierarkia seka Hertzbergin motivaatio-hygienia teoria. Maslowin
tarvehierarkiassa keskeista on, ettd ihmiset motivoituvat eri asioista ja perustarpeiden tulee
olla tyydytettyja, jotta ihminen voi motivoitua. Hertzbergin mukaan ulkoiset tekijat eivat lisaa
motivaatioita, vaan tydntekija tarvitsee innostavia haasteita ja tunnustusta motivoituakseen.

(Vartiainen 2015, 70-76.)

Lillian ja Frank Gilbreth huomioivat ensimmaisina organisaatioteoreetikkoina myds muiden
kuin taloudellisten palkkioiden merkityksen organisaatioissa (Caudill & Porter 2014, 131-132),
mutta nama rantautuvat Suomeen vasta 1980-luvulla. Talléin palkitsemisessa huomioitiin myds
tyontekijan elamantilanne ja korostettiin myos vapaa-ajan merkitysta. Myos naisten ja miesten
palkkatasa-arvoa kehitettiin ja keskeista oli, ettd samasta tyosta maksetaan samaa palkkaa

vaativuuden mukaan. (Vartiainen 2015, 84-87.)

2000-luvulla otettiin  kayttodn kokonaispalkitsemisen kasite ja palkitsemisstrategiassa
huomioitiin myds aineettomat palkitsemisen muodot vahvemmin. Palkitsemiseen huomattiin
vaikuttavan tyodntekijan henkilokohtaiset ominaisuudet kuten ika, persoonallisuus ja arvot.
Vaikka palkitseminen on monipuolistunut viimeisen sadan vuoden aikana (kuvio 2), niin
kuitenkin edelleen palkitsemisen keskeiset kulmakivet ovat tydn vaativuus, tydntekijan
patevyys seka tulos. Palkitsemiseen vaikuttavat kansalliset tyo- ja virkaehtosopimukset, mutta

vastuu palkitsemisesta on organisaatiossa. (Vartiainen 2015, 84-87.)
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Kuvio 2. Palkitsemisen ajallinen kehittyminen

Suomessa palkitsemista ohjaa vahvasti tyo- ja virkaehtosopimukset, jonka piiriin kuuluu yli 90
% suomalaisista tyontekijoista. Sen vaikutus rahapalkkaan ja palkankorotuksiin on merkittava
ja se vaikuttaa myds tyoehtoihin, kuten tyétunteihin ja vuosilomiin. Ty6- ja virkaehtosopimukset
tasaavat tuloeroja seka maarittavat palkkimallin eli miten tydsta maksetaan. Sen tarkoituksena
on turvata tyontekijalle my6s vahimmaistydehdot. Tyd- ja virkaehtosopimuksia kuitenkin
kritisoidaan myos siitd, etta niiden puitteissa ei voida riittavasti huomioida henkildkohtaista
osaamista ja hyvaa suoriutumista. Jollain aloilla, kuten terveydenhuollossa, pelivara rahallisen
palkitsemisen suhteen voi jaada niukaksi, jos organisaation palkitsemisjarjestelma ei muuten
ole kannustava. Talldin tulisi huomioida entistd vahvemmin myos aineeton palkitseminen

osana palkitsemisstrategiaa. (Hakonen & Moisio 2015, 42-45.) Palkitsemiseen liittyvat kulut
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ovat merkittava osa organisaatioiden liikevaihdosta ja palkitsemiseen liittyvat paatokset ovat
usein taloudellisia. Tydehtosopimukset asettavat palkitsemisessa reunaehtoja, mutta
organisaatiolla on mahdollisuus vaikuttaa palkitsemiseen myos itse. Palkitsemisstrategiassa

tulee huomioida hyotyjen optimointi suhteessa kuluihin. (Hulkko-Nyman 2015, 172-174.)

2.3 Palkitsemisen teorioita

Palkitsemisen yhteydessa on valttamatdnta puhua motivaatioista ja erilaiset motivaatioteoriat
ovat ohjanneet palkitsemista kautta historian. Motivaatio on voima, joka saa ihmisen
toimimaan tavoitteita kohti ja palkitsemisen keskeisena tavoitteena on motivoida henkilostoa.
Motivaatioita voidaan tarkastella useiden eri teorioiden kautta ja yhta ainoaa tapaa motivoida
henkilostéa ei ole. Tarkeaa onkin ymmartaa, etta motivaatioon vaikuttavat monet eri asiat.
(Hakonen 2015, 138-145.) Erilaisilla motivaatioteorioilla pyritdan selittémaan ja kuvaamaan
(kuvio 3) miten ihmiset toimivat erilaisissa tilanteissa ja mitka tekijat siihen vaikuttavat

(Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006, 20).

Vahvistamisen teorioissa ihminen nahdaan ulkoapain ohjautuvana ja kokemuksien mukaan
toimivana yksilona. Teorian mukaan palkkion tulee vahvistaa toivottua toimintaa nopeasti
suorituksen jalkeen. Sisaltoteorioissa kaikkien ihmisten uskotaan motivoituvan samoista
asioista ja toimintaa ohjaavat erilaiset tarpeet. Sisaltdteoriaa ohjaavat Maslowin tarvehierarkia
ja Herzbergin motivaatio-hygieaniateoria. Naiden perusteella ajatellaan, etta rahallinen korvaus
ei motivoi tydntekijoita. (Vartiainen 2015, 86.) Prosessiteorioissa korostetaan yksilollisyytta ja
omien arvojen mukaista toimintaa organisaatioissa. Prosessiteorioissa tydntekijda motivoi
pystyvyyden tunne seka jokaiselle tulee olla maaritelty yksildllinen ja tarpeeksi haastava tavoite.
Uusimpana teoriana nahdaan positiivinen psykologia, jonka mukaan ihminen motivoituu
mielekkyydesta ja innostavuudesta. Keskeista on miettia my6s tydymparistda ja tilanteita,

missa tydntekija voi suoriutua parhaiten. (Hakonen 2015, 138-145.)
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Kuvio 3. Motivaatioteoriat

Naiden lisaksi motivaatioita voidaan kuvailla myds itseohjautuvuusteorian kautta. Motivaatio
voidaan jakaa viela sisaiseen ja ulkoiseen motivaatioon itseohjautuvuusteorian kautta. Sisainen
motivaatio tarkoittaa, etta henkil® tekee jotain koska se on kiinnostavaa ja mielekasta. Ulkoinen
motivaatio tarkoittaa, ettd henkild tavoittelee jotain valillista tavoitetta kuten palkkioita tai
kiitosta. Itsemaaraytymisteorian mukaan ihmiselld on kolme universaalia tarvetta. Tarpeet
ovat: tarve olla autonominen, tarve tuntea itsensa kyvykkadksi ja tarve kokea

yhteenkuuluvuutta. (Deci & Ryan 2000, 236-240.)

Autonomian tarve nahdaan vahvimpana motivaatioon ja palkitsemisen kokemukseen
vaikuttavana tekijana. Sisaisesti motivoituneet tydntekijat ovat myos sitoutuneempia,
luovempia ja tehokkaampia kuin ulkoisesti motivoituneet. Kuitenkin on hyva muistaa, etta
kaikilla tyontekijoilla ei ole tarvetta motivoitua sisaisesti tydstaan ja monet tydskentelevat vain
saadakseen rahallista palkkiota. Keskeista palkitsemisessa on keskittya kokonaisuuteen,
saavutettavuuteen ja oikeudenmukaisuuteen. Yksikaan palkitsemisteoria ei kuvaa
palkitsemisen ja motivaation kasitteita aukottomasta, vaan auttavat ymmartamaan

motivaation monimutkaisia tekijoita. (Hakonen 2015, 148-153.)

Organisaatioiden palkitsemisen ja palkitsemisjarjestelmien tutkimus on lisdantynyt 2010-
luvulla valtavasti. Esimerkiksi Web of Science ja Scopus- tietokannoista ennen 2000-lukua

organisaatioiden palkitsemiseen liittyvia tutkimuksia on alle 200 vuosittain, kun 2010-luvulta
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eteenpadin tutkimuksia tehdaan tuhansia vuosittain. Tama kertoo myds palkitsemisen
merkityksesta ja kiinnostuksesta nykypdivana. Yleisesti tutkimuksissa on havaittu, etta
palkitsemisen vaikuttavuutta lisda erityisesti se, ettd henkilostd saa itse vaikuttaa
palkitsemisjarjestelmaan ja palkitsemismenetelmiin (Kurtzman ym. 2011; Gu ym. 2021, 1527;

Seitovirta ym. 2015, 872).

Palkitsemisen vaikuttavuuteen vaikuttaa myos, miten henkildstad voi toteuttaa tydnantajan
visiota ja miten palkitseminen integroituu organisaation kulttuuriin ja tyoprosesseihin. Ei ole
olemassa yhta palkitsemismallia, joka sopisi jokaiseen organisaatioon, vaan palkitsemismallin
tulisi olla aina olosuhteiden mukainen. Henkiloston lisaksi palkitsemissa on keskeista
huomioida myds tydomarkkinaolosuhteet, kulttuuri ja strategia. Organisaation olisi hyva tutkia
sisaisesti, mitka asiat henkilosta kokee palkitseviksi ja millaisia aineettomia palkitsemiskeinoja
on syntynyt organisaation sisalla. Taloudelliset palkkiot voivat toimia tehokkaasti joillekin
tyontekijoille, silla ne lisdavat perustason ja korkeamman tason tarpeiden tyydytysta.
Tyontekijat ajattelevat, etta taloudelliset palkkiot ovat niita, jotka nakyvammin vaikuttavat
elintasoon ja asemaan. Palkitsemismallin tulee perustua palkitsemisstrategiaan ja sen kriteerit
ovat selkeasti mitattavissa. Palkitsemismallissa on my6s huomioitu tydntekijoiden mielipiteet.

(Vakili, Salajegheh, Sayadi & Pourkiani 2022, 37-38.)

Tyytyvaisyys organisaation palkitsemisjarjestelmaan on merkitseva tyontekijdita sitouttava
tekija (esim. Sulistiasih & Widodo 2022, 3497; Steele-Moses 2021, 22; Sheehan, Tham, Holland
& Cooper 2019, 13.) Tyytyvaisyys palkitsemisjarjestelmaan lisaa myos tyontekijéiden
innovatiivisuutta ja itseohjautuvuutta (Sulistiasih & Widodo 2022, 3497). Palkkiot koetaan hyvin
yksildllisesti ja nadissa on havaittu eroja my6s sukupolvien valilla. Nuorimmalla sukupolvelle
rahalliset palkkiot merkitsevat entistd vahemman ja tydntekijat toivoivat eniten omien
kykyjensa hyddyntamista ja etenemista. (Tarigan ym. 2022, 1056.) Vanhemmilla sukupolvilla
palkitsemisen kokemuksissa ei ollut ndin suuria eroja. Nuoremmat kuitenkin arvostavat
palkitsemiskeinoissa enemman vapautta ja sitoutuminen organisaatioon on yleisesti

heikompaa. Palkitsemisjarjestelmissa on myds keskeista huomioida sukupolvien valiset erot.
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(Rose ym. 2019, 14.) Kuviossa 4. tiivistettyna hyvan palkitsemisjarjestelman keskeiset osa-

alueet.
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mukana
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Yksilollinen ja
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mukainen

Kriteerit
selkeasti
maaritelty

Hyva palkitsemis-
jarjestelma

Lisaa
Sitouttaa motivaatioita
henkilstoa ja itseohjautu-
vuutta

Kuvio 4. Hyvan palkitsemisjarjestelman keskeiset osa-alueet

2.4 Palkitseminen terveydenhuollon organisaatioissa

Palkitsemisella on vaikutuksia hoitoalan henkildst6én monelle tavalla. Kannustimilla ja
palkkioilla on nahty myodnteinen vaikutus hoitotyon laatuun ja turvallisuuteen (Kurtzman,
O'Leary, Sheingold, Devers, Dawson & Johnson 2011) ja hoitotydntekijat ovat motivoituneempia
ja potilaslahtodisempia, kun heidat palkitaan asianmukaisesti (Ahmad ym. 2020). Aineettomilla
palkitsemismenetelmillda on yhteys parempaan sairaanhoitajien parempaan henkiseen

hyvinvointiin (Gkorezis & Petridou 2011, 57). Hoitajat, jotka saivat enemman positiivista
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palautetta ja kiitosta esihenkilgiltaan ovat tyytyvaisempia, sitoutuneempia ja ylpeampia
tydstaan. Positiivisella palautteella on yhteys myds parempaan tyoilmapiiriin. (Sveinsdottir,

Ragnarsdéttir & Blondal 2015, 564; Steele-Moses 2021, 22.)

Tyytyvaisyys palkitsemisjarjestelmaan lisaa korkealaatuisempaa palvelua hoitotydssa seka lisaa
myos taloudellista hydtya organisaatioilla (Beck-Krala, Tarczon & Maslyk 2017, 23; Barry,
Brannon & Mor 2005, 314). Palkkioiden kohdentaminen voi johtaa parempiin hoitotuloksiin.
Sitoutumista organisaatioon lisaa eniten tydn monipuolisuus ja haastavuus ja toiseksi eniten
aineelliset palkkiot kuten rahapalkka (Steele-Moses 2021, 23). Hoitoalalla tydntekijat ovat
tyytymattomimpia taloudellisiin palkkioihin (Chenoweth, Jeon, Merlyn & Brotady 2010).
Tutkimusten mukaan huonommaksi palkitsemistavaksi nousevat eriarvoinen palkitseminen
(Seitovirta ym. 2015, 874) seka yksilollinen suoriteperusteinen palkitseminen, joka lisasi
hoitotydssa syyllisyytta, tydon kuormittavuutta seka lisasi henkildstdon vaihtuvuutta (Kurtzman

ym. 2011).

Useissa tutkimuksissa on huomattu, etta myos hoitohenkildsto kokee erilaiset asiat palkitsevina
(Seitovirta, Partanen, Vehvilainen-Julkunen, Kvist 2011; Clendon & Walker 2012; von Bonsdorff
2011). On tutkittu, etta esimerkiksi ikaantyneet hoitajat toivovat enemman aineettomia ja
monipuolisempia palkitsemismenetelmia ja nuoremmat hoitajat toivovat enemman
taloudellisia palkkioita (von Bonsdorff 2011; Steele-Moses 2021, 23). Toisaalta alle 30-vuotiaille
hoitajilla aineettomat palkitsemismenetelmat, kuten ammatillinen kehitys ja projektityd ovat
merkittavia sitouttamiskeinoja, silla vaihtuvuus tassa ikaryhmassa on hyvin suurta (Clendon &
Walker 2012, 557). Nuoret hoitajat toivoivat myds nopeita palkitsemiskeinoja ja tyydytysta
tyosta (Steele-Moses 2021, 23). Myods vastavalmistuneiden hoitajien palkitsemiseen tulisi
kiinnittaa huomiota, silla myds tassa ryhmassa korostuu aineettomien palkitsemisen merkitys
sitouttavana tekijana. Erityisen tarkeana koettiin kiitokset, tuki ja mahdollisuus kehittya. (Lin,

Viscardi & McHugh 2014, 444.)

Hoitoala on hyvin naisvaltainen ja miehia oli vuonna 2020 8,4 % sairaanhoitajista (Tilastokeskus

2022). Palkitsemiseen liittyen miesten on helpompi edeta ylempiin tehtaviin, ja he saavat myo6s
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hoitotydsta parempaa palkkaa kuin naiset (Punshon, Maclaine, Trevatt,Radford, Shanley &
Leyry 2019). Lisaksi miehet jattavat hoitoalan naisia useammin taloudellisista syista (Rajapaksa
& Rothstein 2009). Myds mieshoitajilla tyytymattomyys palkitsemiseen lisasi lahtdaikeita
(Gorgievski, Wan der Heijden & Bakker 2019). Tasa-arvokysymysta palkitsemiseen liittyen tulisi
tarkastella myds hoitoalalla vahvemmin ja naisia tulisi tukea enemman etenemiseen liittyen.
Toisaalta myds miesten houkutteluksi alalla palkitsemisen monimuotoisuutta tulisi kehittaa,

mutta ei tasa-arvon kustannuksella. (Punshon ym. 2019.)

Seitovirta tutkimusryhmineen on tutkinut monipuolisesti hoitoalan palkitsemista Suomessa.
Suomalaiset sairaanhoitajat kokevat motivoivampina aineettomat palkitsemisen muodot kuten
tyOyhteison arvostuksen, tydaikajarjestelyt ja mahdollisuus kehittya. Keskeista palkitsemisen
johtamisessa onkin hyodyntaa erilaisia palkitsemisen malleja. (Seitovirta, Lehtimaki,
Vehvildinen-Julkunen, Mitronen & Kvist 2018, 462.) Suomessa on tunnistettu hoitajien
kokemuksista kuusi eniten merkittavaa tekijaa palkitsemisen kannalta. Nama ovat
taloudellinen korvaus, tyon ja vapaa-ajan tasapaino, tyon sisaltd, kehittyminen ja tunnustus
tyosta seka hyva johtaminen. Palkitsemisen monipuolisuus tulee korostumaan, kun hoitajapula
lisaantyy Suomessa tulevaisuudessa. (Seitovirta, Vehvilainen-julkunen, Mitronen, De Gieter &
Kvist 2017, 1047.) Seuraavalla sivulla esitetaan tiivistelma (kuvio 5) palkitsemisesta

terveydenhuollossa.

Palkitseminen terveydenhuollossa on yksityisella sektorilla monipuolisempaa kuin julkisissa
terveydenhuollon organisaatioissa (Hakonen, Hakonen, Hulkko & Yli-Korkala, 2005).
Suomalaisessa  terveydenhuollossa taloudellinen  palkitseminen  perustuu  pitkalti
tyoehtosopimusten maarittamiin palkkaluokkiin, joihin voidaan vaikuttaa tehtavanimikkeella
tai tydbkokemuksella. Palkkiot terveydenhuollossa ovat siten myos osittain poliittishallinnollisia
paatoksia ja niihin ei voida vaikuttaa organisaatiotasolla. Kuitenkin matalapalkkaisilla aloilla,
kuten hoitoalalla, taloudelliset palkkiot merkitsevat enemman kuin korkeampi palkkaisilla
aloilla. Taloudellisten palkkioiden merkitys on siis hyvin suuri myds hoitoalalla eika sita voida

korvata aineettomilla palkitsemisen keinoilla. (Wiener, Squillace, Anderson & Khatutsky 2009.)
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Kuvio 5. Palkitseminen terveydenhuollossa
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3 Itseohjautuvat tiimit

3.1 Itseohjautuvien tiimien maarittely

Organisaatioteoreetikot ovat etsineet parasta mallia johtaa ja organisoida organisaatioita. Yhta
parasta mallia ei varmasti ole olemassa, mutta perinteinen hierarkkinen ja ylhaalta alaspain
johdettu malli ei vastaa enda nykypaivan organisaatioiden ja henkiléston tarpeisiin. Taman
paivan tydelama vaatii nopeita ja joustavia ratkaisuja ja henkilostd6 enemman osallistumista ja
vastuuta. Jo vuonna 1999 keskusteltiin horisontaalisesti organisaatioista, jossa vastuu
paivittaisista toimista on tiimilla yksilon sijasta, tyontekijoille annetaan vastuu paattaa asioista

ja vahennetaan hierarkiaa poistamalla turhia johtoportaita. (Ostroff 1999, 11-12.)

Itseohjautuvilla tiimeilla tarkoitetaan vastuun jakautumista tiimin kesken. Tavallisesti vastuu ja
organisointi jakautuu esihenkildn ja yksilon valilld, mutta itseohjautuvissa tiimeissa tiimi ohjaa
toimintaansa itse tiettyjen organisaation asettamien raamien sisalla. Itseohjautuvat tiimit ovat
itse vastuussa, etta asiat tulevat hoidettua. (Martela ym. 2021, 15-16.) Cummingin (1978)
mukaan itseohjautuvat tiimit vaikuttavat itse tyon tekemiseen seka niilld on yhteinen tehtava ja
paamaara. Myds palkkiot voidaan antaa yksikon sijaan tiimille. Tiimia ei mydskaan ohjata
ulkoapain vaan paatdkset ja ohjautuminen tapahtuu tiimin sisdlla. (Cumming 1978, 625.)
Itseohjautuvien tiimien lahikasitteitda suomeksi ovat yhteisdohjautuvuus ja jaettu johtajuus.

Englanniksi termeja ovat self-managing team, shared leadership ja self-organizing team.

Itseohjatuvissa tiimeissa tyOskentely parantaa tiedonkulkua, edistda osallistumista ja
padtoksentekoa. Nama ovat yhteydessa myds organisaation parempaan taloudelliseen
tulokseen. (Aufegger ym. 2019, 324.) Itseohjautuvat tiimit edistavat myods organisaation
suorituskykya, tehokkuutta ja uuden oppimista (Bernett & Weidenfeller 2016, 345).
Itseohjautuvissa tiimeissa on vahemman poissaoloja ja tydntekijat ovat sitoutuneempia

organisaatioon (Renkema, Bondarouk & Bos-Nehles 2018, 81). Myds henkildston kokema
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psykologinen turvallisuus ja turvallisuuden tunne on tutkittu olevan parempaa itseohjautuvissa

tiimeissa (Geerts, Bierbooms & Cloud 2021; Aufegger ym. 2019, 327).

3.2 Itseohjautuvat tiimit terveydenhuollossa

Terveydenhuollon kokonaismenojen uskotaan kasvavan vahintadan 50 % vuoteen 2040
mennessa ja menojen kasvun ei kuitenkaan uskota lisadvan terveydenhuollon tuloksellisuutta
ja tehokkuutta. Terveydenhuolto vaatii uudistamista, silla terveydenhuollon tyévoiman puutos
on maailman laajuinen ilmié. Terveydenhuollon ammattilaiset ovat tyytymattémia
terveydenhuollon byrokraattisiin jarjestelmiin, jonka vuoksi he menettavat hallinnan tunteen
esimerkiksi tydajoista ja tydoloista. Tyytymattdmyys organisaatioon vahentda myos tydvoiman
saatavuutta. Uudistushankkeet tahan asti ovat pyrkineet parantamaan potilaiden hoitoa eika
niinkaan henkiloéstdén hyvinvointia tai organisaatiokulttuuria. (Kreitzer, Monsen, Nandram & de

Blok 2015, 40-42.)

Terveydenhuollon johtamisen mallit ovat sovelluksia liiketoiminnan johtamisen teorioista, eika
terveydenhuoltoon ole kehitetty omaa yksilollista johtamisen tai organisoinnin mallia. Edelleen
on melko vahan tutkittua tietoa, mitka johtamisen mallit ja teoriat toimivat parhaiten
terveydenhuollossa. Terveydenhuolto koostuu useista vahvoista ammattiryhmista ja
erikoisaloista, joiden vuorovaikutus on monimutkaista moniammatillisuuden ja ladketieteen
erityispiirteiden vuoksi. Itseohjautuvat tiimit ovat yksi uusista terveydenhuollon johtamisen
malleista ja sen tarkoituksena on, etta tiimit tydskentelevat yhdessa kohti haluttua tavoitetta ja
paamaaraa. Se antaa yksilolle mahdollisuuden osallistua paatoksentekoon ja johtamiseen.
Terveydenhuollon itseohjautuvissa tiimeissa keskeista on tiedon valittaminen tehokkaasti ja
paatdksenteko tietoon perustuen. Itseohjautuvien tiimien tavoitteena on vahentaa
terveydenhuollon monimutkaisuutta lisaamalla vuorovaikutusta ja kokemusten jakamista

myds eri ammattiryhmien valilla. (Al-Sawai 2013, 285.)

Vuonna 2006 terveydenhuollon organisaatio Buurtzorg lIahti muuttamaan vallitsevaa tilannetta.

Organisaatiossa vahennettiin johtajia ja hallinnon tasoja, ja tarjottiin hoitajatiimeille vastuuta
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omasta tyostaan. Hoitajatiimeille tarjottiin valmennustukea, mutta muuten he saavat vastata
itse taysin aikatauluista, rooleista ja tuloksista. Itseohjautuvien tiimien avulla organisaation
taloudelliset kulut laskivat ja hoitajat kayttivat tehokkaammin tydaikaansa hoitotydhdn. Myds
vahennetyt hallinnon tasot ja toimistokulut alensivat kustannuksia organisaatiossa. Hoitajat
kokivat tydssaan enemman tyytyvaisyyttd, luovuutta ja hyvinvointia. (Kreitzer ym. 2015, 42.)
Itseohjautuvat tiimit vahentavat organisaation hierarkiaa ja osa hallinnon tydsta siirtyy
tyontekijoille. Téama tulisi ottaa huomioon myds palkitsemisessa, viestinndssa ja
tiedottamisessa. Itseohjautuvassa tiimissa terveydenhuollossa viestinnan ja suunnitelman
tulee olla selked, jotta ylimaaraista aikaa ei kulu hallinnollisiin asioihin. (de Bruin ym. 2022,

4554.)

Itseohjautuvien tiimien on nahty vaikuttavan positiivisesti myds terveydenhuollossa
tyotyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen organisaatioissa (de Bruin, Doodkorte, Sinervo & Clemens
2022, 4552; Kalisch 2010, 943; Both-Nwabuwe, Lips-Wiersma, Dijkstra & Beersma 2019, 743;
Ruotsalainen, Elovainio, Jantunen & Sinervo 2023). Itseohjautuvien tiimien on nahty parantavan
myo6s henkildston valista keskustelua ja vahvistavan ihmissuhteita organisaatiossa. Tiimit
lisadvat myos tiedon vaihtoa ja ymmarrysta organisaation toiminnasta. Ymmarryksen kautta
esimerkiksi koordinointi ja poissaolojen sopiminen on helpompaa itseohjautuvissa tiimeissa.
(Yeatts, Cready, Ray, Dewitt & Queen 2004, 258.) Itseohjautuvien tiimien toimintaa voi heikentaa
huono tiimihenki, henkildstdn vaihtuvuus, vastuun puute ja lilan suuri tydmaara (Al-Sawai 2013,
286). Itseohjautuvien tiimien on nahty terveydenhuollossa parantavan myods laatua ja

tehokkuutta (Drennan, Calestani, Ross, Saunders & West 2018, 5).

Myds Suomessa tehdyissa tutkimuksissa itseohjautuvien tiimien on nahty lisadvan
tyotyytyvaisyytta, hoidon laatua ja sitoutumista organisaatioon (Surakka, Burstrom, Jantunen,
Jeglinsky-Kankainen, Piippo, Rosengren, Ruotsalainen & Sinervo 2020; Ruotsalainen ym. 2023;
Ruotsalainen, Jantunen & Sinervo 2020). Tutkimukset Suomessa koskevat paaasiassa
kotihoitoa. Talla hetkella hoitotydntekijat kokevat hoitotydn hyvin stressaavana ja resurssit ovat
vajavaiset, joten lisaamalla tydntekijoiden autonomiaa ja itseohjautuvuutta voidaan lisata

tyOtyytyvaisyytta ja sitoutumista (Ruotsalainen ym. 2020). Lisaksi itseohjautuvissa tiimeissa



25

toimivat hoitajat kokevat vahemman tyon rasituksen kokemuksia (Ruotsalainen ym. 2023).
Terveydenhuollossa itseohjautuvia tiimeja voi hankaloittaa moniammatillisuus, silla eri
ammattiryhmat nakevat asiat eri tavalla ja ovat tottuneet vahvemmin tietynlaiseen tapaan
tehda asiat. Moniammatillisissa itseohjautuvissa tiimeissa korostuu vuorovaikutusosaaminen,
kun taas samaa ammattiryhmaa edustavissa tiimeissa tarkeampaa on auttaminen ja tukemisen

kulttuuri. (Johnson, Nguyen, Groth & White 2018, 468.)

3.3 Palkitseminen itseohjautuvissa tiimeissa

Itseohjautuvien tiimien palkitsemista ei ole tutkittu samassa mittakaavassa kuin palkitsemista
yleisesti terveydenhuollossa. Padasiassa palkitsemista ja tiimia koskevat tutkimukset ovat
tutkimuksia tiimipohjaisesta palkitsemisesta. On nahty, etta tiimipohjainen palkitseminen lisaa
motivaatioita, itseohjautuvuutta ja parantaa suorituskykya (Gu ym. 2021, 1528). On myos
tarkeaa, ettd tiimitydsta ja itseohjautuvuudesta palkitaan, jotta tydntekijat olisivat
motivoituneempia tavoitteisiin (Goman 2019, 21-22; Grille, Schulte & Kauffeld 2015, 337).
Hoitajat tietavat itse, mita haluavat ja heillda on myds halua vaikuttaa paatoksiin. On myds
kustannustehokasta, jos hoitajat voivat itse valita palkitsemistapansa organisaation puitteiden
rajoissa (Wieck ym. 2009, 189). Kun organisaatiossa siirrytdan itseohjautuviin tiimeihin, on
tarkeda tarkastella myos palkitsemista. Palkitseminen on myds osa organisaation rakennetta,
joten myds se vaatii uudistamista muun rakenteen muuttuessa. (Jarvi, Valikangas & den Hond

2017, 227; Vartiainen, Hakonen & Hulkko 1998, 22.)

Tiimien palkitsemisen haasteena on niiden erilaisuus ja on vaikea loytaa yhta sopivaa tapaa
palkita tiimeissa. Keskeista on maarittaa, milloin palkitaan yksilda tiimissa ja milloin koko tiimia.
Yksilon palkitsemissa keskeista on oikeudenmukainen peruspalkka, joka perustuu yksildllisiin
ominaisuuksiin ja tyokokemukseen. Yksiloa tulee palkita hyvasta suoriutumisesta myos
henkilokohtaisesti ja yksilolla tulee olla mahdollisuus vaikuttaa paatéksentekoon omasta ja
tiimin palkitsemisesta. Johtamisessa on keskeista, etta tunnistetaan myos yksildllisia tarpeita
palkitsemisen suhteen. Koko tiimia voidaan myds palkita erilaisilla tavoilla, mutta tarkeaa on,

ettd tiimi voi itse maarittaa miten palkkiot jakaantuvat. Palkassa voi olla muuttuva palkanosa,
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joka maaraytyy koko tiimin suorituksen perusteella. Lisaksi tiimia tulee palkita, kun organisaatio
hyotyy tiimin tydsta ja nadistd voidaan antaa ryhmadakohtaisia erikoispalkkioita kuten
virkistystoimintaa tai rahallisia bonuksia. Kaikkien tiimildisten tulee olla tietoisia palkitsemisen
kriteereista. Tiimipohjaisessa palkitsemissa voidaan yhdistaa tyOperusteista palkkaa
tulospohjaiseen  palkitsemiseen. Esimerkiksi tydntekij@ saa tydperusteista palkkaa
tyotehtaviensa ja vastuunsa perusteella, mutta tulospalkkio voidaan maksaa tiimin suorituksen

perusteella. (Vartiainen ym. 1998, 38-40.)

Tiimipohjainen palkitseminen vaikuttaa positiivisesti motivaatioon ja palkkatyytyvaisyyteen.
Lisaksi tasa-arvoinen palkitseminen lisda motivaatioita ja yhteistydta. (Rack, Ellwart, Hertel &
Konradt 2011.) Toisaalta tasapainen palkitseminen tiimissa voi lisata tiimissa tydn valttelya ja
johtaa sita kautta tyytymattomyyteen (Ezzamel & Willmot 1998). Palkitseminen on
monimutkainen asia ja siihen liittyy myds ristiriitoja suhteessa tyontekijoiden tyytyvaisyyteen ja

organisaation tehokkuuteen.

Shi (2021) on tutkinut tutkimusryhmineen parasta mahdollista suoritusta liittyen mekaaniseen
suoritukseen. Tutkimuksesta kavi ilmi, etta tiimin yhteishenki, suorituskyky ja ponnistelut kohti
paamaaraa olivat parempia, kun tiimia palkittiin tasavertaisesti. Tama takasi tasaisen tuloksen
voimantuotossa, mutta huippusuorituksiin paastiin vasta lisaamalla yksilollisia palkkioita. (Shi,
Kavassanu, Cooke, Mcintyre & Ring 2021.) Toisaalta on tutkittu, ettd korkeat yksildlliset
bonukset muuten tiimipohjaisessa palkitsemissa vahentavat tiimin yhteisty6tda ja Iuo
eriarvioisuutta. Korkeat bonukset myds lisaavat yksilollista ponnistelua kohti haluttua
paamaaraa. Matalammalla yksildllisella bonuksella ei ollut vastaavia vaikutuksia yhteisty6hon

tai ponnisteluihin. (Irlenbusch & Ruchala 2006, 160.)

Tutkimusten mukaan palkitsemisessa toimiikin hyvin niin sanottu hybridimalli, jossa
yksildllinen ja harkinnanvarainen palkitseminen on yhdistetty tiimipohjaiseen palkitsemiseen.
Hybridimalli liséa myo6s palkitsemisen joustavuutta. (Pearsall, Christian & Ellis 2010, 186-187.)
Vartinen (1998) tutkimusryhmineen kuvaa tiimin toimintaa tukevaksi palkitsemisjarjestelmaksi

myds tiimin ja seka yksilon palkitsemisen. Lisaksi tiimien johtamisessa tulee huomioida, etta
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tiimilla on kaytdssa riittavat mittarit, annetaan rakentavaa palautetta ja otetaan tiimi mukaan

kehittamaan palkitsemisjarjestelmaa (Vartiainen ym. 1998, 63-64.) Kuviossa 4 tiimia tukeva

palkitsemisjarjestelma.

Yksilon Tiimin Tiimin

palkitseminen palkitseminen johtaminen
*Oikeudenmukainen *Muuttuva palkanosa *Asetetaan tavoitteet ja
peruspalkka tiimin suorituksen niitd mittaavat mittarit
«Palkinto hyvasta perusteella *Annetaan palautetta
yksilosuorituksesta *Tiimin palkitseminen *Kaydaan lapi tuloksia ja
Pastoksenteko organisaation kannustetaan
mahdollisuus tiimissa hyotymisesta onnistumisesta
*Yksilolle merkityksellisien *Ryhmakohtaiset «Otetaan tydntekijat
palkkioiden erikoispalkkiot mukaan kehittdmaan
tunnistaminen palkitsemista

Kuvio 4. Tiimia tukeva palkitsemisjarjestelma (mukaillen Vartinen ym. 1998, 64)
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4 Yhteenveto teoreettisesta taustasta

Palkitseminen on hyvin monimutkainen ja moniulotteinen ilmid. Keskeista palkitsemissa on
ymmartaa, ettd ihmiset kokevat eriasiat palkitsevina (Deeprose 1994, 12) ja henkildn tulkinta
palkitsemisesta madrittelee sen onnistumisen (Nylander & Hakola 2015, 15). Seka aineellisella,
etta aineettomalla palkitsemisella on merkitysta kokonaispalkitsemissa, mutta aineettomat
palkitsemismenetelmat vaikuttavat enemman sitoutumiseen ja tydmotivaatioon (Ylikorkala &
Sweins 2015, 38-39; Steele-Moses 2021, 22; Sheehan, Tham, Holland & Cooper 2019, 13).
Palkitsemista ohjaa organisaation oman strategian lisaksi erilaiset lait seka tyo- ja
virkaehtosopimukset. Eritysesti hoitoalalla aineettoman palkitsemisen merkitys korostuu, silla

aineellista palkkiota ohjataan vahvasti tydehtosopimuksilla. (Hakonen & Moisio 2015, 44-45.)

Palkitsemista ja motivaatioita voidaan tarkastella erilaisten teorioiden kautta, mutta yksikaan
teoria ei kuvaa tdydellisesti monimutkaista ilmiota. Palkitsemisen tavoitteena on ymmartaa,
mista ihminen kokee palkitsemisen tunnetta (Hakonen 2015, 148-153.) Palkitsemisen tulisi olla
aina olosuhteiden mukaista. Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiossa on tarkeaa tutkia,
mitka asiat henkilostd kokee palkitsevina, ja millaiset aineettoman ja aineellisen palkitsemisen
muodot henkildstd kokee palkitsevina (Vakili, Salajegheh, Sayadi & Pourkiani 2022, 37-38).
Esimerkiksi eri ikdiset ihmiset kokevat eri asiat palkitsevina ja nuoremmille tyotekijoille
rahalliset palkkiot merkitsevat enemman ja organisaatioon sitoumuksen on heikompaa (Rose,
Shazali, Adam, Hoi Nee & Latif 2019, 14). Nuoremmat hoitajat toivovat enemman myds nopeita
palkitsemisen muotoja (Steele-Moses 2021, 23). Ikadntyneemmat hoitajat toivoivat enemman
aineettomia ja monipuolisempia palkitsemisen keinoja (von Bonsdorff 2011; Steele-Moses

2021, 23).

Terveyenhuollossa palkitseminen vaikuttaa hoitotydn laatuun ja turvallisuuteen (Kurtzman ym.
2011), motivaatioon ja potilaslahtdisyyteen (Ahmad ym. 2020), henkiseen hyvinvointiin
(Gkorezis & Petridou 2011, 57) seka tyOtyytyvaisyyteen ja tyoilmapiiriin (Sveinsdéttir ym. 2015,
564; Steele-Moses 2021, 22.) Myds hoitohenkilostd kokee erilaiset asiat palkitsevina (Seitovirta

ym. 2011; Clendon & Walker 2012). Suomessa on tunnistettu kuusi tekijaa, jotka merkitsevat
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eniten palkitsemisen kannalta. Nama ovat taloudellinen korvaus, tydn ja vapaa-ajan tasapaino,
tyon sisaltd, kehittyminen ja tunnustus tydsta seka hyva johtaminen. (Seitovirta ym. 2017,
1047.) Yksityisella sektorilla terveydenhuollossa palkitseminen on monipuolisempaa (Hakonen
ym. 2005), mutta yleisesti hoitoalalla tydntekijat ovat tyytymattomia taloudellisiin palkkoihin

(Chenoweth ym. 2010).

Itseohjautuvalla tiimilla tarkoitetaan vastuun jakautumista tiimille organisaation asettamissa
rajoissa (Martela ym. 2021, 15). Itseohjautuvalla tiimilla on yhteinen paadmaara ja tiimi ohjautuu
itsenaisesti sisalta pain (Cumming 1978, 625). Itseohjautuvissa tiimeissa tyoskentely parantaa
tiedon kulkua, edistdaa osallistumista ja paatoksentekoa (Aufegger ym. 2019, 324) seka
itseohjautuvissa tiimessa tyoskentelevat omat sitoutuneempia organisaatioon ja poissaoloja on
vahemman (Renkema, Bondarouk & Bos-Nehles 2018, 81). Terveydenhuollossa itseohjautuvia
tiimeja uskotaan olevan tulevaisuudessa enemman, silla hoitohenkilostd on tyytymaton

nykyiseen byrokratiseen ja hierarkkiseen johtamiseen (Ottala & Maki 2017, 268).

Itseohjautuvat tiimit voivat alentaa myds organisaation kustannuksia, silla hallinnon kulut
vahentyvat ja hoitohenkilosté toimii tehokkaammin (Kreitzer 2015, 41-42). Itseohjautuvissa
tiimeissa toimiminen liséd myds henkilostdn ymmarrysta organisaation toiminnasta, jonka
vuoksi koordinointi ja asioista sopiminen voi olla helpompaa. Itseohjautuvien tiimien on nahty
parantavan myos ihmissuhteita ja viestintad organisaatiossa (Yeatss 2004, 258). Suomessa
itseohjautuvia tiimeja on tutkittu padasiassa kotihoidon kontekstissa ja tutkimuksista kay ilmi,
etta itseohjautuvat tiimit vahentavat tyon koettua rasitusta ja lisdaavat tyOtyytyvaisyytta,

sitoutumista ja hoidon laatua (Ruotsalainen ym. 2023).

Itseohjautuvien tiimien palkitsemista ei ole juurikaan tutkittu, vaan tutkimusta on tehty
paaasiassa tiimipohjaisesta palkitsemista. Tiimipohjainen palkitseminen lisaa motivaatioita,
itseohjautuvuutta ja suorituskykya (Gu ym. 2021, 1528) ja on tarkeaa motivaation kannalta, etta
itseohjautuvuudesta ja tiimitydsta palkitaan ((Goman 2019, 21-22; Grille, Schulte & Kauffeld

2015, 337). Itseohjautuvien tiimien palkitsemissa on keskeista tunnistaa, milloin palkittaan koko
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tiimia ja milloin yksiléa. Myods palkitsemisen kriteerit tulee olla koko tiimin tiedossa. (Vartiainen

ym. 1998, 38-40.)

Tiimin palkitseminen on moniulotteista, silla tasa-arvoinen palkitseminen lisaa motivaatioita ja
yhteisty6ta (Rack ym. 2011), mutta tasapainen palkitseminen voi lisata tyon valttelya, silla
tyontekijalla ei ole tarvetta pyrkia huippusuoritukseen palkitsemisen suhteen (Ezzamel &
Willmot 1998). Huippusuorituksiin pyrkiessa yksildllinen palkitseminen toimii parhaiten (Shiym.
2021). Korkeat yksildlliset palkkiot voivat kuitenkin vahentaa tiimin yhteisty6ta ((Irlenbusch &
Ruchala 2006, 160). Itseohjautuvien tiimien palkitsemissa tulisi pyrkia yhdessa sovittuun
hydridipalkitsemiseen eli yhdistelmaan tiimi- ja yksilollista palkitsemista henkiléstdon

tavoitteiden ja saavutusten mukaisesti (Pearsall 2010, 186).
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5 Tutkimuksen toteuttaminen

5.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmana toimii laadullinen haastattelututkimus. Laadullisen
haastattelututkimuksen tarkoituksena on pyrkia ymmartamaan tarkasteltavaa ilmidita
haastateltavien nakokulmasta. Laadullisessa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita ihmisten
kokemuksista ja siina pyritaan tuottamaan yksityiskohtaista tietoa ilmidsta. Laadullinen
tutkimus on tarkeaa hallinnon- ja organisaatioiden tutkimuksessa, silla organisaatioissa on
monenlaisia ja tasoisia kokemuksia, jotka ovat nakymattomia ja abstrakteja. Nama kokemukset
ovat yksil6llisia ja henkilot antavat erilaisia merkityksia kontekstista ja nakokulmasta riippuen.

Tallaisia kokemuksia ei voi siis tutkia maarallisin keinoin. (Puusa & Juuti 2020, 56-59.)

Laadullinen tutkimus eroaa maarallisesta tutkimuksesta siten, ettd maarallisen tutkimuksen
tarkoituksena on saada aikaan yleistettdvaa ja objektiivista tietoa ja tilastoja suuresta
aineistosta. My0s tutkijan vaikutus maarallisessa tutkimuksessa ajatellaan olevan vahaisempi
kuin laadullisessa tutkimuksessa, silla aineiston kerdys tapahtuu usein ilman tutkijan vaikutusta
tilanteessa. Nain tutkijalla ei ole mahdollisuutta vaikuttaa vastauksiin myos omilla arvoillaan,
olemuksellaan tai mielipiteillaan. Laadullisesta tutkimuksesta eroten, maarallisen tutkimuksen

tulokset ilmoitetaan usein numeraalisessa muodossa. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 21-24.)

Laadullinen tutkimus sopii taman tutkimuksen menetelmaksi, silld tarkoituksena on saada
tietoa hoitohenkiloston kokemuksista palkitsemisesta itseohjautuvissa hoitoalan tiimeissa.
Palkitseminen ja itseohjautuvuus ovat myds subjektiivisia kokemuksia ja ne nayttaytyvat eri
tavalla eri ihmisille. Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on tunnistaa yksil6llisia kokemuksia
ja naihin annettuja merkityksia. Naihin liittyviin kokemuksiin ja merkityksiin ei mydskaan ole
absoluuttista totuutta, vaan todellisuus perustuu vuorovaikutukseen ja kasityksiin (Hirsjarvi &
Hurme 2015, 17-18). Kasitykset palkitsemisesta ovat myds subjektiivisia kokemuksia ja

tarkoituksena on naiden pohjalta luoda teoreettinen tulkinta. Kokemuksiin perustuvan
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tulkinnan tarkoituksena on luoda syvaa ymmarrysta tutkittavasta ilmidsta. (Puusa & Juuti 2020,

76, 80.)

Haastattelututkimuksessa haastattelija vaikuttaa aina haastattelutilanteessa ja jokainen
haastattelu on ainutlaatuinen vuorovaikutustilanne. Haastattelija voi vaikuttaa haastateltavaan
esimerkiksi ilmeilla, eleilld, danenpainoilla tai sanavalinnoilla. Haastattelijalla tulee olla my6s
sosiaalisia taitoja ja hanen tulee pitad ylla keskustelua. On tarkead, etta haastattelija on
valmistautunut  haastatteluihin  huolellisesti.  (Hirsjarvi & Hurme 2015, 68-69.)
Haastattelututkimuksessa aineiston keruuta ja analysointia ei voida taysin erottaa toisistaan,
vaan tulkintaa tapahtuu jo haastatteluiden aikana. Myds haastattelijan omat
ennakkokasitykset, arvot ja kasitys tilanteesta voivat vaikuttaa haastatteluihin seka analyysiin.
(Puusa & Juuti 2020, 67-70.) Tassa tutkimuksessa haastatteluihin valmistauduttiin tekemalla

teorialdhtdinen teemahaastattelurunko ja koehaastattelu.

Laadullinen tutkimus liitetdan usein paradigmaltaan tulkitsevaan paradigmaan. Tulkitsevassa
paradigmassa keskeista on tulkita arvoja, uskomuksia ja merkityksia. Tulkitsevan paradigman
mukaan organisaation sosiaalista vuorovaikusta ja merkityksia ei voida tutkia luotettavasti
maarallisen tutkimuksen keinoin. Paradigman mukaan ihmiset kasittelevat ja tulkitsevat
tilanteita aina omista lahtokohdistaan ja organisaatiot rakentuvat ihmisten mielissa. (Hatch &
Yanow 2009, 66-72.) Tutkimuksessa on mukana myds postmodernin paradigman piirteitd, silla
tarkoituksena on ymmartdaa monimutkaista ja muuttuvaa ilmidté organisaatiossa.
Postmoderniin paradigmaan liittyy myos ymmarrys, etta tilanteita ei voida objektiivisesti kuvata
kompleksisissa organisaatioissa. (Chia 2009, 117-119.) Terveydenhuollon organisaatiot ovat
lahes aina kompleksisia, silla paatéksenteko on moninaista, tilanteita on vaikea ennustaa ja ne
etenevat epalineaarisesti. Kompleksisessa organisaatiossa ratkaisuja ei voida tehda

yksiselitteisesti. (Vartiainen 2012, 34-36.)

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvata laadullista haastattelututkimusta kayttaen
itseohjautuvien terveydenhuollon tiimien kokemuksia palkitsemisesta ja kuvata miten

organisaatio voi tukea palkitsemista itseohjautuvissa tiimeissa. Tavoitteena on ymmartaa
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tutkittavien kokemusmaailmaa tutkittavasta aiheesta ja millaisia merkityksia aiheella on
tutkittaville. Tutkittavien kokemuksista pyritddn muodostamaan ymmarrettava tulkinta

ilmidista. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 19-22.)

5.2 Aineiston hankinta

Tutkimukseen haastateltiin yksityisen l|adkarikeskuksen hoitohenkilostoa, jotka toimivat
itseohjautuvissa tiimeissa. Kohdeorganisaatio toimii Suomessa useilla paikkakunnilla ja
organisaatiossa on ollut itseohjautuvia tiimeja vuodesta 2021 alkaen. Kohdeorganisaatiossa
toimipisteet ovat siirtyneet itseohjautuvaan malliin eri aikaan ja tutkimusjoukoksi valikoitui
tiimeja, jotka ovat toteuttaneet itseohjautuvuutta vahintadn vuoden ajan. Aineisto kerattiin
yksildhaastatteluina.  Yksildhaastattelu valikoitui menetelmaksi, koska tutkimuksen
tarkoituksena on aiempaan tutkimuskirjallisuuteen peilaten tunnistaa palkitsemisen yksilollisia
kokemuksia. Kriteerind haastatteluihin on, ettd henkild toimii itseohjautuvassa tiimissa ja
haluaa vapaaehtoisesti osallistua haastatteluun. Lisaksi haastateltavan tulee toimia hoitoalalla
eli esimerkiksi sairaanhoitajana, lIahihoitajana tai laboratoriohoitajana. Alustava
teemahaastattelun runko ja tutkimussuunnitelma muotoutui syksylla 2022. Tutkimuslupa

organisaatioista haettiin joulukuussa 2022 ja se hyvaksyttiin tammikuussa 2023.

Tutkimusluvan hyvaksymisen jalkeen organisaation edustaja lahestyi potentiaalisia
haastateltavia informoimalla tulevasta haastattelusta. Taman jalkeen lahestyin itse mahdollisia
haastateltavia sahkopostitse haastattelukutsulla ja tiedotteella haastattelusta (liite 1), joka
sisalsi tiedon tutkimuksen tavoitteista, menetelmistd, tutkittavan oikeuksista seka
suostumuslomakkeen. Haastateltavat ilmoittautuvat suoraan minulle sahkdpostitse, jolloin
tiedot osallistujista jai vain minun tietooni ja anonymiteetti turvattiin. Haastatteluihin oli aikaa
osallistua noin kuukauden ajan. Haastattelusta lahetettiin lisdksi kaksi muistutusviestia ja
lopullisesti haastatteluun osallistui yhdeksan vapaaehtoista. Haastateltavat antoivat
suostumuksen haastatteluun suullisesti nauhalla haastattelun alussa ja ennen haastattelua

kavimme yhdessa lapi suostumuslomakkeen sisallon.
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Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluna (Liite 2), jolloin haastattelu eteni teemojen
perusteella vapaana keskusteluna ilman tarkkoja asetettuja kysymyksia. Teemahaastattelu tuo
enemman haastateltavan omaa aanta esille verrattuna strukturoituun haastatteluun. (Hirsjarvi
& Hurme 2015, 48.) Teemahaastattelun runkona toimivat itseohjautuvuuteen ja palkitsemiseen
littyvat kasitteet seka aikaisemmasta tutkimuskirjallisuudesta esiin nousseet ilmiot.
Teemahaastattelu mahdollistaa vapaamuotoisemman keskustelun, jossa keskustelua voidaan
syventaa tarkentavin kysymyksin, selventaa kysymyksien merkitysta ja oikaista vaarinkasityksia
kysymyksiin liittyen. (Hirsjarvi & Hurme, 67, 85-86). Haastateltavista kerataan myds esitietoina
ikd ja tyokokemus itseohjautuvissa tiimeissa, silla ndillda on ndhty olevan vaikutusta
palkitsemisen kokemuksiin aiemmissa tutkimuksissa (Seitovirta ym. 2015; von Bonsdorff 2011;

Wieck ym. 2009).

Ennen varsinaisten haastatteluiden aloitusta suoritin koehaastattelun itseohjautuvassa tiimissa
toimivalle kollegalleni. Koehaastattelun tarkoituksena oli testata kysymysten ymmarrettavyytta
ja saada palautetta haastatteluun liittyen. Koehaastattelun jalkeen en tehnyt enda muutoksia
teemahaastattelurunkoon, vaan runko todettiin toimivaksi koehaastattelussa. Varsinaiset
haastattelut aloitettiin helmikuussa 2023. Haastateltavat tiesivat etukateen haastattelun
teemat, mutta ennen haastattelun aloitusta kdvimme viela teemat seka keskeiset kasitteet
yhteisesti lapi. Keskeiset kasitteet olivat aineeton palkitseminen, aineellinen palkitseminen,
yksildpalkitseminen seka tiimipalkitseminen. Osa haastatteluista toteutettiin paikan paalla
toimipisteelld, joka mahdollisti useamman haastateltavan sujuvasti saman paivan aikana. Osa
haastatteluista toteutettiin Teamsin valityksella logistisista syistd. Haastattelut toteutettiin

haastateltavien aikataulujen mukaisesti ja kaikki haastattelut toteutettiin helmikuun aikana.

Haastateltavat olivat kahdesta eri itseohjautuvasta tiimistg, ja he olivat siirtyneet itseohjautuvan
tiimin malliin eri aikaan. Kaikki haastateltavat olivat hoitohenkilostoa, mutta heillad oli tiimissa
lisaksi erilaisia vastuualueita kuten vastuu tavaratilauksista tai kehityskeskusteluista. Tiimit
toteuttivat myos itseohjautuvuutta erilaisilla tavoilla tiimeissa. Toisessa tiimissa oli edelleen niin
sanottu esihenkild, joka tuki tiimin toimintaa. Toisessa tiimissa tyontekijoilla ei ollut esihenkil6a

lainkaan, vaan tiimi toimi taysin itseohjautuvasti.
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Haastattelun kestot olivat 20-45 minuutin valilla. Kaikki haastattelut sujuivat onnistuneesti.
Teknisia tai muita hairidtekijoita ei ilmennyt haastatteluiden aikana. Haastatteluiden keskustelu
oli hyvin luontevaa ja aihepiiri oli kaikille haastateltaville tuttu ja mielipiteita herattava. En
huomannut haastatteluiden vuorovaikutuksessa tai laadussa eroa, vaikka osa haastatteluista
toteutettiin paikan paalla ja osa Teamsin valityksella. Kaikki haastattelut litteroitiin kahden
viikon sisalld haastatteluista. Tavoitteena oli tehdd haastatteluja niin pitkaan, ettd saatava
aineisto saturoituu eli haastateltavat eivat anna tutkimukselle enda mitaan merkittavasti uutta
(Hirsjarvi & Hurme 2015, 60). Mielestani tama toteutui haastatteluissa varsin nopeasti ja

keskustelut alkoivat osittain toistamaan itseaan.

Kaikki haastattelut nauhoitettiin puhelimen aanityssovelluksella tai Teamsin kautta suoraan.
Kaikki aanitykset olivat hyvalaatuisia ja hyvalaatuisten nauhoitusten avulla litterointi eli
puhtaaksi kirjoittaminen yleiskielelld sanatarkasti oli sujuvaa. Koodasin kaikki haastattelut
satunnaisessa jarjestyksessa koodeilla h1, h2... h9 eli pseudonymisoin haastateltavat. Kuviossa

5 kuvattu tutkielman eteneminen.

Tutkimuksen * Alustava )
suunnittelu teemahaasttalurunko ja
syksy 2022 tutkimussuunnitelma

Tutkimuslupa * Hakemus 12/2022

kohde- * Tutkimuslupa
organisaatiolta 1/2023

Haastattelut

2/2023 * Litterointi 2-3/2023

Aineiston

analyysi

Kuvio 5. Tutkielman aikataulu
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5.3 Aineiston analyysi

Analyysin tarkoituksena on luoda kokonaisuus, jonka perusteella tehdaan tulkintaa ja
johtopaatoksia ilmidista (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87). Analyysimenetelmana on laadullinen
sisallénanalyysi ja sen vaiheet ovat aineistoon tutustuminen, pelkistaminen, ryhmittely ja
teemoittelu seka lopuksi tulkinta. Tavoitteena on pelkistaa ja tiivistaa saatu aineisto
ymmarrettavaan muotoon kadottamatta kuitenkaan tutkittavien aanta. (Puusa ja Juuti 2020,
144-145.) Sisallon analyysin tarkoituksena on myds pelkistaa ja tiivistaa haastattelut
ymmarrettavaan ja yleistettdvdan muotoon. Analyysin tarkoituksena on luoda uusia
nakokulmia tutkittavaan aiheeseen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 92-94.) Keskeisena analyysin
tarkoituksena on mydés saada vastaus tutkimuskysymyksiin (Puusa & Juuti 2020, 151). Kuviossa

6. analyysin eteneminen paapiirteittain.

Litterointi

Haastattaluaineistoon perehtyminen

Aineiston alleviivaus ja pelkistys

Luokittelu ja samankaltaisuuksien etsiminen pelkistyksista

Alaluokkien muodostus luokitteluista

Ylaluokkien muodostaminen kokoaviksi kasitteiksi

Kuvio 6. Analyysin eteneminen
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Laadullista sisallon analyysia voidaan tehda joko teorialahtdisesti eli deduktiivisesti,
aineistolahtoisesti eli induktiivisesti tai teoriasidonnaisesti, jolloin analyysissa on teoreettisia
kytkoksia, mutta sita ei suoraan analysoida teorian pohjalta. (Laine 2018, 116-117.) Tassa
tutkimuksessa analysointi tapahtui teoriasidonnaisesti, jolloin teoriat ja tutkittu tieto
palkitsemisesta  ja  itseohjautuvista  tiimeistd  ohjasi  analysointia  esimerkiksi
tutkimuskysymysten ja teemojen kautta. Tarkoituksena oli kuitenkin unohtaa teoreettinen
tausta analysoinnin ajaksi ja helpoiten tdma tapahtui, kun ennen analysointia otti ajallista

etdisyytta teoriaan enka kaynyt sita lapi analysoinnin aikana.

Analyysi aloitetaan kirjoittamalla puhtaaksi jokainen haastattelu yleiskielella eli litteroimalla.
Litteroinnin jalkeen jatkoin perehtymalla aineistoon huolellisesti ja lukemalla se lapi useaan
kertaan. Kertasin myos ennalta mietityt tutkimuskysymykset 1api ja peilasin niitéd aineistoon.
Samalla tein muistiinpanoja tekstista ja alleviivasin litteroidusta tekstista olennaisia asioita
palkitsemiseen ja itseohjautuviin tiimiin liittyen. Tassa vaiheessa huomasin, ettd aineisto
sisaltaa myds tutkimuksen kannalta epdolennaisia asioita, joten pyrin pitamaan tutkimuksen
lahtékohdat koko ajan mielessani. Haastattelun teemojen mukaan oli helppo nostaa sitaatteja
teemoihin liittyen ja ndin karsia epaolennaisuuksia pois aineistosta. Kun olin alleviivannut kaikki
tutkimuskysymysten kannalta olennaiset asiat, lahdin pelkistamaan tekstia erilliseen

dokumenttiin.

Pelkistamisen eli redusoinnin tarkoituksena on [0ytaa aineistoista keskeinen sanoma ja karsia
epaolennaisuuksia (Tuomi & Sarajarvi 2018, 123). Havaintojen pelkistamista ohjaa tutkimuksen
teoreettiset lahtokohdat eli mikd on tutkimuksen kannalta olennaista (Alasuutari 2011).
Pelkistamisen yhteydessa varikoodasin pelkistetyn ilmaisun ja siihen liittyvat sitaatit
haastattelukohtaisesti, jolloin tarvittavat sitaatit aiheeseen liittyen oli myéhemmin helppo
loytaa. Pelkistamisen jalkeen aloitin etsimaan aineistoista keskeisia teemoja ja
yhdenmukaisuuksia palkitsemiseen seka palkitsemisen kehittamiseen liittyen. Ryhmittelin eli
klusteroin pelkistettyja ilmauksia samankaltaisuuden mukaan ryhmiin. Kun olin muodostanut
pelkistyksista erilaisia ryhmia, etsin kuvaavaa kasitetta ryhmalle. Taulukossa 1 esimerkki

pelkistamisesta ja alaluokkien muodostamisesta.



Taulukko 1. Esimerkki sisallonanalyysista

Sitaatit

Pelkistys

Alaluokka

"aina saa vapaapaivan tai

lomapaivan jos tarvii.”

Vapaa-ajan jarjestyminen

"kaikille elamantilanteeseen

sopivat tyovuorot”

Joustavat tyovuorot

"saa paattaa tiimin kesken
paljon just esim tydvuorojen
vaihteluita, tydaikaa jos on
jotakin etta tarvii tulla
mydhempaa tai lahtee

aikaisemmin”

Itseohjautuva

tydvuorosuunnittelu

TyoOaikajarjestelyt

"mun mielesta on kiva, etta
luotetaan tyontekijoihin ja
annetaan mahdollisuuksia

paattaa”

Luotto tydntekijoihin

paatdksissa

"pyoritetaan kaikki taal ite ja
mun mielesta se on vaa hyva,
ettd et ei oo niin yksitoikkosia

ne tyot”

Monipuolinen tydnkuva

Itseohjautuva tiimi

"Kehut ja kiitokset ei tuo sitten
taas ruokaa poytaan, etta olisi
kiva sitten saada jotain ihan
konkreettista.”

Palkka elamisen

mahdollistajana

"Kylla tata tydta tehdaan
l&ahtékohtasesti sen palkan
vuoksi nii saa palkkaa

elaakseen.”

Palkka sitouttajana

Kuukausipalkka
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"oikeasti olisi rahallinen kiitos | Aineellinen palkitseminen
eika vaan semmoinen lammin | ei korvaa rahallista

lammin kasi” palkitsemista

Ryhmittely on keskeinen osa laadullista sisallon analyysia, silla silloin tutkija tekee oman
tulkintansa aineistoista. Ylaluokat muodostuivat luonnollisesti alaluokkien ja teoreettisen
taustan ohjaamina. Kun alaluokat oli muodostettu samankaltaisten pelkistyksien perusteella,
muodostetaan alaluokista ylaluokkia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 92-96). Ylaluokiksi muodostui
myds teorian ohjaamana aineeton palkitseminen, aineellinen palkitseminen ja palkitsemisen

kehittaminen.
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6 Tulokset

6.1 Itseohjautuvan hoitohenkiléston tiimin kokemuksia palkitsemisesta

Hoitohenkiloston palkitsemisen kokemuksissa itseohjautuvissa tiimeissa oli tunnistettavissa
kolme erilaista kokonaisuutta, jotka olivat aineeton palkitseminen, aineellinen palkitseminen ja
palkitsemisen kehittdaminen. Itseohjautuvissa tiimeissa toimiva henkiléstd mainitsi
aineettomasta palkitsemista tydaikajarjestelyihin, tiimiin, palautteeseen ja itseohjautuvuuteen
littyvia palkitsemisen muotoja. Aineellisista palkitsemisen muodoista nousi esiin
kuukausipalkka, vastuista ja kokemuksesta maksettavat palkan lisat, itseohjautuvuudesta
maksettava lisa ja tydterveyshuolto. Palkitsemisen kehittamiseksi hoitohenkildstd nosti esiin
palkitsemisen kriteerien tunnistamisen, tiimi- ja yksilépalkitsemisen eli hybridipalkisemisen
kehittamisen, tasa-arvoisen ja kilpailukykyisen palkitsemisen seka johdon saavutettavuuteen ja

avoimuuden.

* TyOaikajarjestelyt
* Tiimin ilmapiiri

* Palaute
Itseohjautuva tiimi

Aineeton palkitseminen

Kuukausipalkka
* Palkan lisat
Ty6terveyshuolto

Aineellinen palkitseminen

Palkitsemisen kriteerien tunnistaminen
Hydridipalkiseminen kehittaminen

Palkitseminen kehittaminen * tasa-arvoinen ja kilpailykykyinen
palkitseminen

* Johdon saavutettavuus ja avoimuus

Kuvio 2. Kokemuksia palkitsemisesta itseohjautuvassa tiimissa
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6.2 Aineeton palkitseminen

Kaikki haastatteluihin osallistuvat tunnistavat joitakin aineettomia palkitsemisen muotoja
omassa tyossaan. Aineettomista palkitsemisen muodoista oli tunnistettavissa nelja ryhmaa,
jotka olivat tydn jarjestaminen, tiimin ilmapiiri, palaute ja itseohjautuvuus. Tydaikajarjestelyihin
littyen palkitsevana koettiin esimerkiksi tydajoista ja lomista sopimisen joustavuus. Kaikki
haastateltavat kokivat tarkeanag, etta tiimin kesken voidaan paattaa ja sopia tydvuoroista ja
lomista ilman esihenkilon paatosta. Haastateltavat kokivat tarkeana myos, etta tyd joustaa
oman arjen ymparilla ja kaikille pyritdan saamaan omaan arkeen sopivat tyovuorot tiimin
kesken. Haastateltavat kuitenkin huomioivat, etta tydajan joustot tapahtuvat aina tyotehtavien

ja tybkavereiden ehdoilla.

"Ehka itseohjautuvassa tiimissa ma koen itse palkitsevana sen, ettd saa paattaa
tiimin kesken paljon just esim. tydvuorojen vaihteluita ja tydajan. Jos on jotakin,
etta tarvii tulla mydhempaa tai lahtee aikaisemmin. Kaikki nama pystyy
itseohjautuvasti tiimin kanssa hoitaa.”

"Tybénantaja arvostaa ja luottaa tyontekijoiden ja sitd vastuuta saa itse ja sita
joustoa saa. Sit ma tiian et, jos ma joustan ja oon valilla pidempaa vaik mun tydaika
loppuu, jos se on tarkeetd. Mut sit ma tiidan et, ma voin perjantaina lahtee vaha
aikaisemmin, jos mul on joku meno ja se onnistuu tydn kannalta.”

"Varmaan just [palkitsevampina] koen tammadset tydaikajoustot.”

Haastateltavat toivat esille, etta itseohjautuvissa tiimissa tiimin keskeinen ilmapiiri on erittain
tarkeda. Avoin keskustelu ja toisten huomioiminen koettiin palkitsevana tiimin toiminnassa.
Haastateltavat toivat esille, etta hyvassa tiimissa arki ja tyot sujuvat helposti, seka téihin on
mukava tulla. Tiimin yhteinen tydajan ulkopuolinen aika koettiin myo6s tarkeana palkitsemisen
muotona ja koettiin tarkedna, ettd tydnantaja tukee ja mahdollistaa tydajan ulkopuolisen

tekemisen tiimille.
"Vois just semmosta yhteisen hyvan lisaamista tai jotain semmosta. [- -]
Yhteista aikaa johon saa jotain rahaa.”

"Ollaan avoimia ja kohdataan toiset, kun toivottaisi etta meidat kohdataan ja
otetaan kaikki huomioon.”
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"Meilla on hyva tiimihenki ja arki sujuu.”

Itseohjautuvassa tiimissa toimiminen koettiin palkitsevana myds tiimin tuen ja kannustuksen
osalta. Monet haastateltavat toivat esille myds, etta itseohjautuvassa tiimissa on keskeista, etta
tiimi huomioi ja palkitsee onnistumisista. Haastateltavat tunnistivat, etta tiimin keskeinen tuki
on usein arkista kannustusta onnistumisesta ja tukea erilaisissa tilanteissa. Tiimissa on tarkeaa,
ettd kaikki tulevat huomioiduksi omana itsenaan ja hyddynnetaan seka tuetaan jokaisen omia

vahvuuksia tydssa.

"Tsemppaava kulttuuri ja jos itsekin on miettiny et voinko ma tai parjadanké ma,
niin heti tiimi on vahvasti tukemassa et tottakai. Ja sit jos on vaikeita hetkia niin on
sita tukea ja kannustusta.”

"Mua palkitsee ainakin ihan semmoset pienet palautteet tyokavereilta ja tulee
semmonen tunne, ettd ne huomaa mussa positiivista.”

"Oman tiimin sisalle ne on ehka semmosia pienia arkisia, kehutaan tydkaveria ja
kiitetaan ja tuodaan esille et, vitsit sa hoidit hyvin tan.”

Itseohjautuvuus tydssa koettiin tiimeissa palkitsevana. Palkitsevana itseohjautuvuuteen liittyen
koettiin vaihtelevat ja uudet tydtehtavat seka vastuualueet oman perustydn lisaksi. Myos tyon
itsendisyys ja luotto tyontekijoihin koettiin palkitsevana. Palkitsevaa on myds haastateltavien
mielesta osallistuminen paatoksen tekoon ja vaikutusmahdollisuudet omaan tydhonsa.

Haastateltavat kokivat tydnsa myds vapaammaksi itseohjautuvan tiimin myota.

"Mun mielesta on kiva, etta luotetaan tyontekijoihin ja annetaan mahdollisuuksia
paattaa.”

"Meilla ei kayteta aikaa semmoseen tyontekijoiden vahtimiseen tai jalkien peraan
katsomiseen. Luotetaan siihen et osataan hoitaa tyonsa ja on semmosta
arvostusta.”

"Pydritetdaan kaikki taal ite ja mun mielesta se on vaa hyva, etta et ei oo niin
yksitoikkosia ne tyot.”
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"Ma kaipaan aika paljon semmosta uutta haaastetta enka jaksaiskaa enaa teha sita
perus hoitajan tyota pelkastaa. Jos taa tydnkuva ei olis muuttunut niin olis
varmana mielessa et mista sita sais sita mieluisaa tyota.”

6.3 Aineellinen palkitseminen

Aineellisen palkitsemisen merkitys nakyi hyvin vahvasti kaikissa haastatteluissa ja riittava
kuukausipalkka koettiin yhtena tarkeimpana palkitsemisen muotona. Monia haastateltavia
huolestutti tamanhetkinen maailman tilanne hintojen ja kulujen nousujen vuoksi ja he toivat
esille, etta kilpailukykyinen palkka voi helposti olla syy vaihtaa tydpaikkaa. Haastateltavat
tunnistivat, ettd matalapalkkaisilla aloilla pienikin palkan korotus voi lisatd merkittavasti
taloudellista hyvinvointia ja eldmanlaatua. Useat haastateltavat kokivat kuukausipalkkansa
riittamattomanad, ja tdhan vaikutti kuinka pitkaan tydntekijat ovat tiimissa toimineet.
Uudemmat tyontekijat olivat tyytyvaisempia palkkaansa kuin pidempaan tiimissa toimineet
tyontekijat. Toisaalta haastateltavat toivat esille, etta tydta ei tehda vain rahan takia ja

aineettomat palkitsemisen muodot ovat hyvin tarkeita.

"Nyt kun eletdan semmoisessa maailmantilanteessa etta kaikki on kallistunut, niin
kehut ja kiitokset ei tuo sitten taas ruokaa poytaan, etta olisi kiva sitten saada jotain
ihan konkreettista.”

"Kylla tata tyota tehdaan lahtokohtasesti sen palkan vuoksi, ettd saa palkkaa
eladkseen. Kaikki ne muut on siihen mika tuo sita porkkaanaa, motivoi ja pitaa ittea
tyytyvaisena.”

"Kylhan se vaikuttaa jos on rahallisesti palkitsemisesta niin se vaikuttaa myos
vapaa-ajan ja muuhun hyvinvointiin et mul on taloudellinen tilanne hyva. Niin
kylhan se palkitsee suuresti ja vaikuttaa siihen loppupeleissa et missa ma voin olla
tdissa et enhan ma voi teha hyvantekevaisyystyota pelkastdan. Kyl mun pitaa
maksaa mun kustannukset. ikava kylla se vaikuttaa taalla matalapalkkasella alalla.
helposti voi 200 euron ero olla jo merkittava.”

Kaikki haastateltavat kokivat, etta tydhon liittyvista vastuualuista tulee maksaa erillinen korvaus

peruspalkan lisdksi. Haastateltavat toivat esille, etta vastuista tulee maksaa niiden
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vaatimustason mukaisesti ja talld hetkelld vastuista maksaminen koettiin riittdmattomana.
Haastateltavat tunnistavat, etta jos vastuista ei makseta erillista korvausta, niin tydntekijat eivat
valttamatta halua ottaa vastuualueita oman perustyonsa lisaksi. Vastuiden maarittely oli
kuitenkin haastateltaville epaselvaa eli haastateltavat eivat aina tunnistaneet mita kuuluu

hoitoalan perustyon maaritelmiin.

"Se olisi reilua, etta kaikki saisi saman verran sita peruspalkkaa ja se voisi olla ihan
hyva. Sitten niista vastuista ja kokemuksesta ja muusta sitten maksettaisiin kylla
erikseen.”

"Pitas olla jotain henkildkohtaista bonusta et, mita enemma ottaa vastuuta itellee
et, tulis se korvaus sille henkiloille.”

itseohjautuvuuden suhteen haastateltavat toivat esille erilaisia mielipiteita ja kokemuksia. Osa
vastaajista koki, etta itseohjautuvuudesta itsessaan tulee maksaa erillinen korvaus, silla osa
aiemmin esihenkil6lle kuuluneista vastuista on siirtynyt itseohjautuvalle tiimille. Osa taas koki,
ettd itseohjautuvuus itsessaan on palkitsevaa ja lisaa tyon mielekkyytta. Kaikkien mielesta

kuitenkin vastuu ja tehtavien maara on lisaantynyt itseohjautuvuuden myoéta.

"En oo sita mielta et kaikesta ylimaarasesta pitaa maksaa ja taytyy myos tehda
tyota ihan vaan. Oot koulutukseltas se [hoitaja], niin siihen tydohdn voi sisallyttaa
asioita.”

"Me kuitenkin tiimina tehdaan paljon tai itse ohjaudutaan paljon. Mietitdan asioita
eika vaivata tata meidan esihenkiloa niilla asioilla, eli sita ehka sita palkitsemista
voisi olla vahan enemman.”

"No siis tavallaan olis vahan hassua et siita palkittais et me ollaan itsohjautuvia,
ma koen etta se on kaikkien etu ja myos sita omaa tyon mielekkyytta lisaa. ei tartte
kaikkea kysya.”

"Mun mielesta siita pitdis aineellista, rahallista korvausta saada, kun myo6s vastuu
siirtyy siina itseohjautuvuuden mukana meille.”

Rahapalkkion lisdksi haastateltavat tunnistivat aineelliseksi palkitsemisen muodoksi

tyoterveyshuollon ja se koettiin kaikkien haastateltavien osalta tarkeaksi palkitsemisen
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muodoksi. Myds virike- ja lounasetu koettiin hyvana palkitsemisen muotona. Muuten
haastateltavat eivat tuoneet esille tai tunnistaneet muita aineellisen palkitsemisen muotoja
rahapalkkioiden lisaksi. Vapaa-ajan tukeminen tydnantajan toimesta koettiin riittavana eika

esimerkiksi liikuntaharrastusten tai tydmatkan tukemista toivottu nykyista enempaa.
"Tybterveyshuolto mun mielesta toimii ihan superhyvin ja se on niinku super iso ja
mittava tydsuhde-etu.”

"Siihen tydterveyshuoltoon kuuluu laajasti kaikkea ja muuta. Niin ei oo kylla tullu
mieleen et [tyOsuhde-etuja] tarvis lisaa.”

"Tosi tosi hyva tyoterveyshuolto. Tiidn etta se on hyva ja arvostan sita.”

6.4 Palkitsemisen kehittaminen

Haastateltavat tunnistivat useita asioita palkitsemisen kehittamiseen liittyen. Palkitsemisen
kehittamisessa oli tunnistettavissa nelja kategoriaa, jotka olivat palkitsemisen kriteerit,

hybridipalkitseminen, johdon tavoitettavuus ja tasa-arvoinen palkitseminen (kuvio 6.).

Kuvio 6. Kuvio palkitsemisen kehittamisesta
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6.4.1 Palkitsemisen kriteerien tunnistaminen

Lahes kaikki vastaajat kokivat palkitsemisen kriteerien olevan epaselvia tai heilla ei ollut
tiedossa mista heille tarkasti ottaen maksetaan. Monet kokivat, etta heille itselleen tai tiimissa
on epaselvaa, millaisista tydtehtavista tai vastuualuista on mahdollista saada lisakorvausta ja
mika lasketaan perustydhon kuuluvaksi. Kaikki haastateltavat kokivat, ettd vastuista tulee
maksaa erillinen korvaus vaativuuden mukaan. Tama tarkoittaa, ettda palkitsemisen
tukemiseksi organisaation on hyva selventaa tyontekijdille palkitsemisen kriteerit seka

tarkastella lisakorvauksien kriteereita seka vaativuuksia.

"Etta olisi ihan mustaa valkoisella, etta mista tehtavasta saa kuinka paljon tai
ainakin, ettd jos ma teen hoitajan erilaisia tyétehtavia niin siihen kuuluu nama ja
nama lisat. Ne on kaikilla tiedossa ettei niita sitten tarvitse arpoa ettd, saakohan
tuo enemman kuin mina.”

"Selkiyttais ettd olis selkeita kriteereja ja tavoitteita. Niin tekis myds tiimin
dynamiikasta selkeempag, jos kaikki tietais mita tavotella.”

"Jotkut miettii, ettd miks ma tekisin enempaa kun sen oman tydni ja lahtisin kotiin,
jos se ei hydydyta mua millaan tavalla.”

"Olis hyva kayda lapi et mita tahan kuuluu ja mika siind mun tydssa on tarkeinta ja
mista tassa maksetaan.”

6.4.2 Hybridipalkitseminen

Kaikki  haastateltavat olivat niin  sanotun  hybridipalkitseminen  kannalla  eli
palkitsemisjarjestelma on yhdistelma yksildllista ja tiimipohjaista palkitsemista. Yksildllinen
palkitseminen koettiin kuitenkin hyvin tarkeaksi. Haastateltavat kokivat, etta hyvaa yksilda tulee
palkita hyvasta tyosta, kun taas toisaalta tydntekijalla tulee olla mahdollisuus suorittaa myds
perustyotaan ilman erillisia tydhon kuulumattomia vastuualueita. Haastateltavat toivat myos
nopeita palkitsemisen muotoja yksilollisesta tydopanoksesta ja joustamisesta. Useat
haastateltavat toivat esille yhtena palkitsemisen muotona esimerkkind niin sanotut

hyvinvointitunnit, jolloin tydntekija saa kayttaa tydaikaa omaan hyvinvointiinsa kuten liilkuntaan
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tai muuhun omien tarpeiden mukaisesti. Haastateltavat tunnistivat myds tamanlaisen

tyOaikapalkitsemisen kuormittavan vahan organisaation taloutta, silla hyvinvointitunnit

suunnitellaan itseohjautuvasti hiljaisille hetkille.

"Kylla ma sanon, etta et se nakyis jos sa oot hyva tyontekija ja teet tdita sen firman
eteen ja siita sit rahallisesti tulis palkita.”

"Pikapalkitsemista vois olla enemmankin. Jos joku tydntekija suoriutuu jostakin
todella hyvin ja joku menee kivasti tai on poikkeuksellisen haastava tilanne.”

"Jos me tehaan pitka paiva ja jos joku on pois tai tullaan ylimaarasena niin sita ei
huomioida millaan. Ei oo mitaan et saatais joku pieni lisa et tehaan ylimaarasta.”

Kaikki haastateltavat uskoivat, etta tiimikohtaiset tavoitteet lisaisivat ponnistelua tavoitetta

kohden, jos tiimia palkittaisiin jollakin tavalla tavoitteen saavuttamiseksi. Tiimipohjaisen

palkitsemisen uskottiin parantavan myods tiimin ilmapiiria ja tavoitteen saavuttaminen on

todennakoisempad. Palkitseminen ei valttamatta tarvitse olla rahallista, mutta palkitsemisen

kriteerit tulee olla selkeat. Haastateltavat toivoivat, etta tiimia palkitaan tasaisesti kaikille

jasenille ja yksil6a palkitaan erikseen onnistumisesta.

"Kyl ma uskon, etta taal kaikki puhaltaa yhteen hiileen tavoitetta kohti, en epaile
sita sekuntiakaan. Se [tiimikohtainen tavoite] tekis vaan hyvaa pelkastaan.”

"Tiimipalkitseminen vahvistaa sita yhdessa tekemista ja enemman osallistaa niita
henkildita, jotka ei niita vastuita halua itsellensa ottaa. Et siind mielestd semmonen
tiimipalkitseminen pidemmallad aikavalilla olisi hyva juttu. Se pitaisi sita
yhteishenkea ylla ja tavoitetta siella tulevassa.”

"Kyl ma aattelen tiimitasolla et, jos on palkitsemista niin kylhan se sitd me-henkea
yllapitaa ja tuo hyvaa mielta ja on semmosta et se sita ilmipiiria ja tekemista
parantaa.”

6.4.3 Johdon tuki

Tavoitettavuus ja saavutettavuus koettiin tydantajan taholta tarkeaksi. Haastateltavat kokivat,

etta

heidan on valilla vaikea saada vastausta kehittamisehdotuksiin. Myos
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vaikutusmahdollisuudet palkitsemiseen koettiin melko huonona. Toisaalta haastateltavat
kokivat, etta palkitsemisen on hyva olla l1ahtoisin tydnantajalta ja tydnantajan tulee maarittaa
palkitsemisen kriteerit ja mahdollisuudet. Suurin osa vastaajista toivoi myos palkka-avoimuutta
organisaatiossa. He wuskoivat palkka-avoimuuden edistavan hoitoalan palkkausta
organisaatiossa seka yleisesti yhteiskunnassa. Osa vastaajista kuitenkin tunnisti, etta palkka-
avoimuus voisi lisata myos kateutta tai kilpailuasemaa organisaatiossa. Siksi talléinkin
palkitsemisen kriteerit tulee olla selkeat. Myos kiitos ja kannustus tydantajan taholta koettiin
hyvin tarkeaksi. Talldin haastateltavat kokevat tulleensa nahdyksi ja huomioiduksi tydantajan
toimesta. Vaikutusmahdollisuudet palkitsemiseen koettiin ristiriitaisena, silla osa koki ettei voi

vaikuttaa palkitsemiseen ja osa koki, etta heilld on vaikutusmahdollisuuksia palkitsemiseen.

"Kaipaisi sieltd johdosta ja muualtakin sita, ettd nyt menee hyvin ja hyvin ootte
toiminut. Tuntuu ettd sita palautetta tulee vain silloin kun ei ole mennyt ihan
putkeen.”

"Kaikkien lisien ja ja muiden suhteen niin kaipaisi sita avointa keskustelua ja ja sita
etta mita voisi saada.”

"Semmosta on ollut, ettd huonosti vastataan johonkin ja asiat jaa liikaa
roikkumaan.”

6.4.4 Tasa-arvoinen palkitseminen

Palkitsemisessa keskeista haastattelijoiden mielesta on tasa-arvoinen ja kilpailukyinen
palkitseminen. Tasa-arvoinen palkitseminen tarkoitti vastaajille sita, etta samoista tyotehtavista
maksetaan lahtokohtaisesti saman verran, mutta ylimaaraisesta vastuusta, kokemuksesta ja
joustamisesta maksetaan lisaa. Talla hetkella useat vastaajat kokivat palkitsemisen epatasa-
arvoisena erityisesti vastuista maksamisen osalta. Monet haastateltavat vertailivat palkkaansa
myo6s muihin alan tyopaikkoihin ja toimijoihin seka kollegoiden kanssa. Palkitseminen koettiin

myds epatasa-arvoiseksi, jos kilpailevalla toimijalla oli parempi palkitseminen.



49

"Sit se et on jotain henkilita, joilla on paljon vastuita ja tehtavia ja ne saa siita
samanlaista korvausta, ku joku semmonen joka ei juuri mitdan tee oman
perustyonta lisaksi.”

"Se on epatasa-arvoinen, etta kun kaikki saa sen saman X euroa kuussa etta kun
sielld on semmoisia tehtdvia joita osaa tekee joka pdiva ja osalla on sitten
semmoisia joita tehdaan tarvittaessa.”

"Jos meilla olis joku tasa-arvonen jarjstelma systeemi siihe luotu, niin se poistais
semmosta ylimaarasta negatiivisutta.”

Lahes kaikki haastateltavat toivat esille kuitenkin olevansa tyytyvaisia palkitsemiseen erityisesti
aineettoman palkitsemisen osalta. Haastateltavat tunnistivat, etta aineettoman palkitsemisen
merkitys on vahva organisaatioon sitouttava tekija. Monille aineettoman palkitsemisen
tunnistaminen haastattelutilanteessa auttoi ymmartamaan sen merkitysta organisaatioissa ja

sen vaikutuksia tyossa jaksamiseen ja sitoutumiseen.

"Kylla jos miettii aineetonta palkitsemista niin kylla sen takia ma oon jaany tahan
tiimiin téihin. Oon ollu muissakin tiimeissa mutta ma haluun olla taalla. Kylla se on
se miks ma haluun pysya taalla ja miks ma haluisin olla tassa firmassa on se, etta
taalla saa vaikuttaa asioihin.”

"Meil on hyva tiimihenki. En varmaan olis ollu nain pitkaan talossa, jos se ei olis
tama tiimi.”

"Mulla selkeintd on nama arvot ja inhimillisyys tydnantajan suunnasta. Ma koen et
muhun luotetaan ja mun ty6ta arvostetaan.”

"Ma aattelen et monet asiat tosi hyvin ja monet asiat nimenomaa palkitsemiseen
liittyen on hyvin. Mut aina on tietenkin varaa kehittaa asioita ja vieda eteenpain, ja
kylhdn se on tosi iso asia et se palkkaus ja palkitseminen on kunnossa ja silla
voidaan saada hyvia juttuja aikaseks.”
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7 Pohdinta

7.1 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksen jokaisessa vaiheessa on noudatettu tutkimuseettisen neuvottelukunnan
madrittelemaa hyvaa tieteellista kaytantda. Tutkimuksessa noudatetaan rehellisyytta,
huolellisuutta seka tarkkuutta. Tutkimustulokset seka koko tutkimusprosessi raportoidaan ja
arvioidaan huolellisesti. Tutkimustulokset raportoidaan rehellisesti ja siina arvioidaan
tutkimusmenetelmien valinnat tutkimuksen kulkuun ja tuloksiin. Tutkimuksessa kaytetyt
menetelmat ovat perusteltuja seka tutkimuksessa otetaan huomioon muiden tutkijoiden ansiot

asianmukaisella tavalla lahteineen ja viitteineen. (TENK 2012.)

Ihmisiin kohdistuvissa tutkimuksissa tulee noudattaa eettisia periaatteita eli tutkittavien
ihmisarvoa ja itsemaaraamisoikeutta tulee kunnioittaa Suomen perustuslain (1999/731)
mukaisesti eika tutkimuksesta saa aiheutua tutkittavilla haittaa tai vahinkoa. (TENK 2019.)
Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista ja siita sovitaan etukateen. Osallistumisen voi
perua missa tahansa vaiheessa tutkimusta ilman seuraamuksia. Tama on erityisen tarkeaa
silloin, kun tutkittavalla on jokin suhde, kuten tassa tutkimuksessa tydsuhde, organisaatioon.

(TENK 2019.)

Tutkittavat saavat kirjallisesti tiedon tutkimuksesta ja siihen liittyvista oikeuksista seka
allekirjoittavat osallistuessaan suostumuslomakkeen tutkimukseen osallistumisesta (Liite 1).
Tuotettu aineisto on tallennettu ja sailytetty tietoturvalain mukaisesti. Aineisto sailytettiin
tietoturvallisesti salasanasuojatussa pilvipalvelussa ja tutkimuksen jalkeen aineisto havitetaan.
Saatu aineisto pseudonymisoitiin, jolloin siita ei voi tunnistaa yksittaistd vastaajaa.
Pseudonymisoinnilla tarkoitetaan, etta henkildtiedot korvataan koodilla tietojen kasittelyn
aikana. Kaikki tunnistetiedot poistettiin heti kun niita ei enaa tarvinnut teknisista syista. (Kuula
2015, 72.) Palkitseminen ja siihen liittyvat kokemukset voivat olla arkaluontoinen aihe, silla
vastaukset tulevat myos organisaation saataville. Arkaluontoisia aiheita kasitellessa onkin

erityisen tarkeaa, etta haastateltavat ovat tietoisia omista oikeuksistaan ja aineiston kasittelysta
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(Hirsjarvi & Hurme 2015, 115). Mydskaan tutkimuksen kohteena olevan organisaation nimea ei
mainita, vaan tarkoituksena on saada yleistettavaa tietoa palkitsemisesta itseohjautuvissa

tiimeissa.

Tutkimuslupa haettiin kohdeorganisaatiolta ennen haastatteluiden aloittamista. Liitteena
tutkimuslupahakemuksessa oli tutkimussuunnitelma seka tietosuojaseloste. Tutkimus
toteutettiin laadullisena haastattelututkimuksena yksilohaastatteluina. Yhteishenkilona
tutkimuksessa on toiminut kohdeorganisaation henkildstdhallinnon johtaja, jolta olen saanut
tarvittavat yhteystiedot itseohjautuvien tiimien henkildstosta. Aluksi myos yrityksen
yhteyshenkild oli yhteydessa henkilostoon tutkimuksesta. Muistutusviestit seka tutkimuksen
saatekirjeen tutkimuslupineen toimitin itse sahkdpostitse haastateltaville. Yhdessa yksikdssa
yksikdn vastaava henkild toimitti saatekirjeen henkildstolle. Tutkimukseen osallistuminen oli
taysin vapaaehtoista enka vaikuttanut haastateltavien valintaan. Saatekirjeessa informoin

haastateltavia tutkimusmenetelmista, tietosuojasta seka tutkimuksen tarkoituksesta (Liite 1).

Ennen haastatteluiden aloittamista kavin jokaisen haastateltavan kanssa viela lapi tutkimuksen
saatekirjeen seka suostumuslomakkeen. Informoin myos tutkimuksen sisallosta, keskeisista
teemoista seka luottamuksellisuudesta. Tassa vaiheessa haastateltavilla oli mahdollisuus kysya
tarkentavia kysymyksia haastattelusta. Suostumus tutkimukseen annettiin haastattelun alussa
nauhalle. Tutkimuksesta oli myds mahdollisuus vetaytya missa tahansa tutkimuksen vaiheessa
ja talldin saatua materiaalia ei kaytettaisi. Kerroin myods haastateltaville, milloin kaynnistin
nauhoituksen ja milloin lopetin nauhoituksen, silla paikan paalla tapahtuvissa haastatteluissa
haastateltava ei nahnyt valttamatta, milloin kdynnistan nauhoituksen. Teams-haastatteluissa
ohjelma kysyy suostumuksen nauhoitukseen, joten tall6in haastateltava tiesi mitka kohdat

tutkimuksesta nauhoitetaan.

Aineiston kasittelyssa on noudatettu luottamuksellisuutta ja tietoturvallisuudesta on
huolehdittu. Olen ainoa henkild, jolla on paasy tuotettuun aineistoon ja joka on kasitellyt
aineistoa. Kellaan ulkopuolisella ei ole ollut mahdollisuutta nahda aineistoa ja aineisto on

pysynyt salassa koko tutkimuksen ajan. Litterointi tapahtui yksityisessa tilassa eli kotonani.
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Litteroinnissa noudatettiin my6s huolellisuutta ja kirjoitin sanatarkasti mita haastateltavat
sanoivat. Analyysissa aineisto pseydonymisoitiin mahdollisimman pian. Analysoinnin ja
raportoinnin luotettavuuden kannalta on keskeistd, etta koko tutkimusprosessi ja tulokset
raportoidaan mahdollisimman tarkasti, luotettavasti ja yksityiskohtaisesti (Tuomi & Sarajarvi
2018, 165). Tutkimuksen analysoinnissa on noudatettu laadullisen sisalldnanalyysin ohjeistusta
ja tulokset on raportoitu mahdollisimman totuudenmukaisesti. Tulokset ovat perusteltu
huolellisesti ja ymmarrettavaksi. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 19-20.) Pseudonymisoitu aineisto
havitetdan Ita-Suomen yliopiston ohjeistuksen mukaan viisi vuotta tutkimuksen paattymisen

jalkeen. Taman jalkeen aineisto havitetaan tietoturvallisesti. (UEF 2019.)

Tutkimuksen tulokset raportoidaan yleisella tasolla ja tarkoituksena on tuottaa yleistettavaa
tietoa itseohjautuvien tiimien palkitsemisesta. Kohdeorganisaation nimed ei mainita
tutkimuksessa eika yksittaista vastaajaa tai tiimia ole mahdollista tunnistaa tuloksista.
Tutkimuksen johtopaatoksissa tehddan ehdotelma kohdeorganisaation palkitsemisen
kehittamiseen tuloksiin ja aiempaan teoriatietoon nojaten. Tarkoituksena on kuitenkin, etta
ehdotelma on kayttokelpoinen myds yleisesti terveydenhuollon organisaation itseohjautuvissa
tiimeissa. Laadullinen tutkimus hyodyttda parhaimmillaan myo6s haastateltavia (Hirsjarvi &
Hurme 2015, 20), ja tassa tutkimuksessa tavoitteena on, ettd palkitsemista kehitetaan

haastateltavien kokemuksien perusteella.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida monella tavalla. Yksi kdytetyimmista
laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointikriteereistd on Lincolnin ja Cuban
luotettavuuden  kriteerit. Kriteerit luotettavuudella ovat siirrettavyys, uskottavuus,
seuraamuksellisuus ja vahvistettavuus. Siirrettavyydella tarkoitetaan tuloksen siirrattavyytta
muihin tilanteisiin ja konteksteihin. Talldin korostuu tutkimusjoukon kuvaaminen ja perusteltu
tutkimuksessa. (Lincoln & Cuba 1985, 300-316.) Tassa tutkimuksessa tutkimusjoukko kuvaa
itseohjautuvaa tiimia ja tutkimustulokset ovat siirrettdvissa ainakin organisaation muihin
itseohjautuviin tiimeihin. Itseohjautuville tiimille ei kuitenkaan ole tarkkoja kriteereja, vaan
tiimeja toteutetaan erilaisilla tavoilla. Talldin tulokset eivat ole suoraan siirrettavissa muihin

itseohjautuviin  tiimeihin.  Myds  palkitsemisen = mahdollisuudet  ovat julkisessa



53

terveydenhuollossa erilaiset, joten tulokset eivat ole suoraan siirrettavissa julkisen

terveydenhuollon itseohjautuviin tiimeihin.

Uskottavuudella tarkoitetaan aineiston, tulosten ja siita tehtyjen havaintojen
totuudenmukaisuutta. Tutkimuksessa kaikki vaiheet tulee esiymmarryksesta lahtien kirjata ja
kuvata mahdollisimman tarkasti. (Lincoln & Cuba 1985, 300-303.) Pyrin liséamaan tutkielman
uskottavuutta perehtymalld teoriatietoon ja aiempaan tutkimustietoon, sekd tuottamaan
naiden pohjalta teemahaastattelurungon. Pohdin myds omaa asemaani tutkijana. Olin itse
mukana haastattelutilanteissa seka organisaation tyontekijana, etta sosiaali- ja
terveyshallintotieteen opiskelijana. Nailla molemmilla voi olla vaikutusta erityisesti aineiston
analysoinnissa, silla tuotan tuloksia omista lahtékohdistani kasin. Pyrin kuitenkin
analysointivaiheessa olemaan mahdollisimman avoin ja tiedostamaan kaikki taustavaikuttajat.
Ihmistieteissa tutkimuksessa tutkija ja tutkittava ovat usein vuorovaikutuksessa keskenaan,
joten on keskeista, etta tutkija osaa reflektoida omaa subjektiivisuuttaan. Taydelliseen
objektiivisuuteen ei voida paasta. (Aaltio & Puusa 2020, 170-171.) Myos alkuperaisilmaisujen ja
sitaattien kaytto lisaa tutkimuksen uskottavuutta (Kyngas, Elo, Polkki & Kaaridinen 2011, 147),

joita tassa tutkimuksessa on kaytetty tulososiossa.

Seuraamuksellisuudella tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta. Laadullisessa tutkimuksessa
haastattelutilanteet eivat ole koskaan toistattavissa taysin samanlaisina ja tutkija vaikuttaa aina
vaistamatta haastatteluun kulkuun. (Lincoln & Cuba 1985, 318-320.) Seuraamuksellisuutta
vaarantavana tekijana on oma suhteeni organisaatioon, silla tydskentelen myds itse
kohdeorganisaatiossa itseohjautuvassa tiimissa. Pyrin minimoimaan oman suhteeni
vaikutuksen, valitsemalla yhdessa organisaation yhteyshenkilén kanssa toimipisteitd, joihin
minulla ei ole suhdetta. Pyrin suhtautumaan haastattelutilanteisiin mahdollisimman
neutraalisti enka tuomaan omia kasityksiani palkitsemisesta organisaatiossa haastateltaville
ilmi. Kuitenkin tutkittavan tausta ja olemassaolo vaikuttaa aina haastattelututkimuksessa
tilanteen kulkuun (Tuomi & Sarajarvi 2018, 172). Toisaalta organisaation ja kasitteiden tuttuus
lisadvat ymmarrysta tutkittavasti aiheesta, mista koen hyotya haastattelutilanteissa kuin taysin

ulkopuolisena. Jalkikdteen ajateltuna my6s teemojen ja kdasitteiden maarittely
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haastattelutilanteen yhteydessa on voinut vaikuttaa haastatteluiden kulkuun, silla
haastateltavat tiesivat talldin mita kysymyksilld haetaan. Jos teemoja tai kasitteita ei olisi

maaritelty etukateen, olisi vastaukset voineet olla monipuolisempia.

Viimeisena luottavuuden kriteerind on vahvistettavuus, jossa tarkastellaan tutkimustulosten ja
aiemman tutkimustiedon suhdetta (Lincoln & Cuba 1985, 318-320.) Pyrin lisdaamaan
vahvistettavuutta perehtymadlla teoriaan ja aiempaan tutkimuskirjallisuuteen huolellisesti ja
pohtimalla tulosten ja teorian valista suhdetta tulosten tarkastelu -osiossa. Raportoin ja
kuvasin huolellisesti tutkielman kulkua ja perustelin tekemani ratkaisut teoriatietoon nojaten.
Tutkimuksen tulokset ovat osittain linjassa aiemman tutkimustiedon kanssa, mutta myds

ristiriitaisuuksia ja uutta tietoa tulee esille tuloksista.

Luotettavuudella tarkoitetaan, etta tutkimustulokset eivat ole riippuvaisia satunnaisista tai
epaolennaisista tekijoista. Kaikki tutkimuksessa valitut menetelmat ja tulokset ovat huolellisesti
perusteltuja. Laadullista tutkimusta arvioidaan myds sen tulosten uskottavuuden ja
arvioitavuuden perusteella. Nailla tarkoitetaan, etta tulokset ovat osuvia, luotettavia ja lukija
pystyy seuraamaan tutkijan paattelya tutkimuksen kaikissa vaiheessa. Laadullisen tutkimuksen
luotettavuutta arvioidaan myos siirrettavyydelld. Téama tarkoittaa pohdintaa siita ovatko
tutkimustulokset luotettavia my6s muissa ymparistoissa tai uudelleen tutkittaessa. (Aaltio &
Puusa 2020, 169-172.) Naihin tekijoihin olen kiinnittanyt huomioita siten, ettd vertaan
tutkimustuloksia aiempaan tutkittuun tietoon ja teoriaan. Pyrin kuvaamaan tutkimuksen
analysoinnin mahdollisimman tarkasti seka pyrin tuomaan esille yleistettavaa tietoa, enka

yksittaisen henkilon kokemuksia palkitsemisesta.

7.2 Tulosten tarkastelu

Téaman tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata itseohjautuvissa tiimissa toimivien
hoitohenkildston kokemuksia palkitsemisesta ja kuvata miten palkitsemista voidaan kehittaa
organisaatiossa hoitohenkiloston kokemuksien perusteella. Aikaisempaa tutkimusta

itseohjautuvien tiimien palkitsemisesta ei suoranaisesti ollut, vaan tutkimus koski paaasiassa
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tiimipohjaista tai yksiléllista palkitsemista. Tutkimuksessa palkitsemisen kokemukset on jaettu
palkitsemisen kasitteen mukaisesti aineettomaan ja aineelliseen palkitsemiseen seka

kokemuksiin palkitsemisen kehittamisesta.

Aineettomista palkitsemisen muodoista hoitohenkilostd nosti esiin tydaikajarjestelyt
itseohjautuvasti. Tama tarkoitti, etta tiimi saa keskenaan sopia jokaiselle elamantilanteeseen
sopivat tydvuorot ja lomat. Aiemmissa tutkimuksissa Seitovirta tutkimusryhmineen (2018) ovat
todenneet, ettd suomalaisia sairaanhoitajia yksi eniten palkitsevimmista asioista on
mahdollisuus vaikuttaa tydaikajarjestelyihin. Itseohjautuva tydaikajarjestely tukee myds tyon-
ja vapaa-ajan tasapainoa hoitohenkildston mielesta, jonka on todettu olevan myos yksi

palkitsevimmista asioista (Seitovirta ym. 2017).

Tiimin hyva ilmapiiri koettiin hoitohenkiloston mielesta keskeiseksi palkitsemisen muodoksi.
Tama tarkoittaa hoitohenkiloston mielesta, etta téihin on mukava tulla ja arki sujuu tiimissa.
Hoitohenkilostd koki tarkeaksi myds tiimin yhteisen ajan tydajan ulkopuolella. Aikaisemmissa
tutkimuksissa itseohjautuvissa tiimeissa toimimisen on nahty parantavan tiimin ilmapiiria ja
tyOhyvinvointia (esim. Surakka ym. 2020, 24; de Bruin ym. 2022, 4552, Kalisch 2010, 943).
Aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa ei tullut esiin tydnantajan tarjoamaa mahdollisuutta
vapaa-ajan viettoon yhdessa palkitsemisen muotona. Kuitenkin hoitohenkilostd koki sen
tarkeana palkitsemisen muotona ilmapiirin tukemiseen. Aiemmissa tutkimuksissa hyva
ilmapiiri nahtiin itseohjautuvan tiimin ja hyvan palkitsemisen sivutuotteena eli konkreettisia
ehdotuksia ilmapiirin parantamiseen aiemmasta palkitsemiseen tai itseohjautuvuuteen
liittyvista tutkimuksesta ei tullut esille. Yksi tallainen keino on tarjota mahdollisuus tydajan

ulkopuoliseen vapaa-ajan viettoon.

Palaute ja kannustus koettiin tassa tutkimuksessa tarkeana aineettoman palkitsemisen
muotona. Tama oli myds aiemmassa kirjallisuudessa yksi eniten nakyvista aineettoman
palkitsemisen muodoista (esim. (Sveinsdottir ym. 2015, 564; Steele-Moses 2021, 22).

Hoitohenkilostd koki tutkimuksessa kiitoksen ja kannustuksen osana hyvaa palkitsemista.
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Erityisesti tiimin keskeinen tuki, palaute ja kannustus koettiin tarkeana, mutta myos ylemmalta

tasolta toivottiin enemman onnistumisista huomioimista.

Hoitohenkildsto koki palkitsevana itseohjautuvassa tiimissa toimimisen. Keskeisia asioita naista
olivat vaihtelevat ja uudet tydtehtavat seka tydn itsenadisyys. Henkilostd koki tarkeana myods
luoton tydntekijéihin ja vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon. Nama kaikki ovat
itseohjautuvan tiimin maaritelman mukaisia (esim. Cummming 1978; Martela ym. 2021, 15),
joten voidaan todeta, ettd hyvin toteutettu itseohjautuva tiimi palkitsee itsessaan
hoitohenkildstda.  Ristiriitaisia  ajatuksia  haastatteluista  nousi  itseohjautuvuuden
palkitsemisesta. Osa vastaajista koki tarkeang, etta itseohjautuvuudesta itsessaan maksetaan
lisakorvausta ja osa koki itseohjautuvuuden palkitsemisen muotona. Kuitenkin de Bruin
tutkimusryhmineen (2022) nostaa esille, ettd itseohjautuvissa tiimeissa vaistamatta

hallinnollisia toita siirtyy myds henkilostolle, joka tulisi ottaa huomioon myos palkitsemisessa.

Aiemmissa tutkimuksissa on todettu, etta matalapalkkaisilla aloilla aineellinen ja erityisesti
rahallinen palkitsemisen merkitys korostuu (Wiener ym. 2009). Taman tutkimuksen tulokset
tukevat tatg, silla haastateltavat toivat esille riittavan kuukausipalkan palkitsemisen muotona.
Erityisesti huolta nosti maailman tilanne ruuan, bensiinin ja korkokulujen nousun vuoksi, ja
rahan ei aina uskottu riittavan peruselamisen menoihin. Haastateltavat myds itse tunnistivat
rahallisen palkitsemisen merkityksen sitouttavana tekijana ja kokivat pienenkin palkan
korotuksen vaikuttavan suuresti omaan hyvinvointiin. Erityisesti pidempaan organisaatiossa
olleet kokivat peruspalkkansa riittamattomana. Myds aiemmissa tutkimuksissa hoitohenkildstd

on ollut tyytymaton taloudelliseen palkitsemiseen (Chenoweth ym. 2010).

Suomessa hoitoalan palkkoja ohjataan kuitenkin vahvasti ty6- ja virkaehtosopimuksilla ja
mahdollisuudet palkkatason nostoon erityisesti julkisissa organisaatioissa on pieni (Hakonen &
Moisio 2015, 42-45). Tama tutkimus on toteutettu yksityisessa organisaatiossa, jossa
palkitseminen on monipuolisempaa (Hakonen ym. 2005). Tama tarkoittaa, ettd sitouttamisen

kannalta yksityisen organisaation on kannattaa tarkastella palkkojaan suhteessa kilpailijoihin.
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Kuitenkin maanlaajuisesti hoitoalan palkkojen nostaminen vaatii poliittishallinnollisia paatoksia

ja organisaatiokulttuurien muutosta.

Kuukausipalkan lisaksi hoitohenkilostd koki tydhon liittyvat rahalliset lisdkorvaukset padasiassa
riittamattomind. Kaikkien mielesta perustyon ulkopuolisista lisavastuista tulisi maksaa erillinen
korvaus tehtavan vaativuuden mukaan. Kuitenkin keskeista on my6s maadaritella perustyo ja
siihen liittyvat tehtavat. Aiemmissa tutkimuksissa ei kaynyt ilmi miten henkild- ja
tehtavakohtaiset palkan lisat vaikuttavat palkitsemisen kokemuksiin, mutta tassa
tutkimuksessa haastateltavat tunnistivat, etta riittdva vastuista palkitseminen kannustaa
ottamaan erilaisia vastuualueita oman tyonsa ohelle tai toisaalta valttdamaan vastuita, jos niista
ei makseta erikseen. Haastateltavien kokemukset aineellisista palkkioista olivat melko suppeat
ja koskivat paaasiassa kuukausi- ja tehtavakohtaisia palkkioita. Esimerkiksi tulospalkkioista tai
muista kannustinjarjestelmistad ei juurikaan ollut kokemuksia. Nama palkitsemisen muodot
ovat harvinaisia hoitoalalla, mutta nadiden huomioon ottaminen lisaisi palkitsemisen

monipuolisuutta.

Haastateltavat toivat vahvasti esille tyoterveyshuollon aineellisen palkitsemisen muotona.
Toimivan ja kattavan tyoterveyshuollon nahtiin edistavan tydkykya ja lisdavan hyvinvointia.
Tyoterveyshuoltoon ja palkitsemiseen liittyvia tutkimuksia ei tutkielmassa 16ytynyt, jota voi
selittda, ettd padasiassa ulkomailla on kaytossa organisaatioissa erilaiset vakuutukset
tyonantajan tarjoamana. Uskon, ettd jos olisin tutkinut julkista organisaatioita, niin
tyoterveyshuollon merkitys ei olisi ollut ndin vahva. Kuitenkin julkinen terveydenhuollon
organisaatio voi kehittaa palkitsemista myos kehittamalla tydterveyshuoltoa, silla henkildston

kokemukset toimivasta tyoterveyshuollosta ovat hyvin positiiviset ja organisaatioon sitouttavat.

Palkitsemisen kehittamiseksi nousi esiin palkitsemisen kriteerien tunnistaminen. Lahes kaikille
vastaajille kriteerit olivat epaselvia. Lisaksi tydnkuva ja siihen liittyvat tehtavat olivat osittain
epaselvia. Haasteltavat toivat esille, ettd palkitsemisen ei tarvitse olla aina rahallista, mutta
kriteerien tulee olla kaikissa palkitsemisen muodoissa selkeat. Tama havainto tukee aiempaa

tutkimuskirjallisuutta, silla on tutkittu, ettd hyvassa palkitsemisjarjestelmassa kriteerit ovat
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selkedt ja palkitsemisella on selkea strategia (esim. Vakili ym. 2022, 37-38). Aiemmissa
tutkimuksissa tiimien palkitsemisen haasteeksi on nostettu vaikeus |0ytaa sopivaa tapaa palkita
tiimia ja yksiloa erikseen (Vartiainen ym. 1998, 38). Keskeista my0s itseohjautuvissa tiimeissa

on maadritella kriteerit tydtehtaville ja palkkioille yksildllisesti ja tiimin kesken.

Kaikki haastateltavat olivat hybridipalkitsemisen kannalla, jolloin palkitseminen on yhdistelma
yksildllista ja tiimipohjaista palkitsemista. Palkitsemisen tulee olla myds joustavaa, jolloin
voidaan palkita esimerkiksi joustamisesta tai ylimaaraisesta tyosta nopeasti. Itseohjautuvassa
tilmissa kuitenkin myds yksiléllinen palkitseminen koettiin haastateltavien osalta tarkeana,
mutta tiimikohtaiset tavoitteet saavat koko tiimin ponnistelemaan tavoitetta kohden.
Tiimipohjaisen palkitsemisen on nahty lisddvan motivaatiota, itseohjautuvuutta ja

suorituskykya (esim. Guym. 2019, 21; Goman 2019, 21-22).

Palkitsemisen kehittamiseksi haastateltavat toivoivat myds johdon tukea ja tavoitettavuutta. He
kokivat myos vaikutusmahdollisuudet palkitsemiseen melko huonona, mutta toisaalta toivovat,
etta palkitseminen on I3htdisin tydnantajalta ja tydnantaja maarittaa palkitsemisen kriteerit. Eli
palkitsemisen maarittamisessa ja kriteereissa ei toivottu itseohjautuvuutta. Tama on
ristiriidassa aiempien tutkimuksen kanssa, silla palkitsemisen vaikuttavuuden on nahty
lisaantyvan, jos henkilostd voi itse vaikuttaa siihen (Kurtzman ym. 2011; Gu ym. 2021, 1527;
Seitovirta ym. 2015, 872). My6s johdolta saatu kiitos ja kannustus koettiin hyvin tarkeana.
Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu, etta ne hoitajat, jotka saavat esihenkiloltaan palautetta
ja kiitosta, ovat sitoutuneempia ja tyytyvaisempia tyohonsa (Sveinsdottir ym. 2015, 564; Steele-

Moses 2021, 22).

Keskeiseksi tekijaksi palkitsemisessa haastateltavat nostivat tasa-arvoisen ja kilpailukykyisen
palkitsemisen. Tama tarkoitti, ettd samasta tydsta maksetaan samaa palkkaa. mutta vastuista
ja muusta ylimaardisesta maksetaan lisaa palkitsemisen kriteerien mukaisesti. Tyytyvaisyyden
palkitsemisjarjestelmaan on nahty olevan merkittava organisaatioon sitouttava tekija (esim.
Steele-Moses 2021, 22; Sheehan ym. 2019, 13.) Haastateltavat olivat hyvin tyytyvaisia erityisesti

aineettomaan palkitsemiseen ja tunnistivat sen organisaatioon sitouttavaksi tekijaksi. Tama on
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linjassa Ylikorkalan ja Sweinsin tutkimuksen kanssa (2015), jossa aineettoman palkitsemisen on
nahty olevan sitoutumiseen, motivaatioon ja tydhyvinvointiin vaikuttava tekija. Vaikka
rekrytointitilanteessa aineellinen palkitseminen vaikuttaa enemman tyopaikan valintaan
(Ylikorkala & Sweins 2015, 38), niin organisaation on tarkeda tuoda myds aineettomat
palkitsemisen muodot nakyvaksi erityisesti, jos aineelliseen palkitsemiseen ei voida vaikuttaa

rekrytointitilanteessa merkittavasti.

Tuloksissa on viitteita myods siita, ettd itseohjautuvassa tiimissa toimiminen on osa
itseohjautuvuuden palkitsemisteoriaa. Useat haastateltavat kokivat motivoituvansa sisdisesti ja
tekevansa asioita ja ottavat vastuita koska se on kiinnostavaa. Vastauksissa nousi myos esille
kolme itseohjautuvuusteorian perustarvetta eli tarve olla autonominen, tarve tuntea itsensa
kyvykkaaksi ja tarve kokea yhteenkuuluvuutta. (Deci & Ryan 2000, 236-240). Nama tarpeet
tayttyvat melko luonnollisesti itseohjautuvassa tiimissa, joten tama vahvistaa ajatusta, etta

itseohjautuvassa tiimissa toimiminen on itsessaan palkitsevaa.

Itseohjautuviin tiimiin siirtyessa on keskeista tarkastella palkitsemisen rakennetta uudestaan,
silla muun rakenteen muuttuessa myos palkitseminen usein vaatii muutoksia (Jarvi, Valikangas
& den Hond 2017, 227; Vartiainen, Hakonen & Hulkko 1998, 22). Pienilla muutoksilla kuten
organisaation palkitsemisen kriteerien selkeyttamisella, tavoitettavuudella ja palkitsemisen
strategian muutoksilla voidaan vaikuttaa positiivisesti  palkitsemisen kokemuksiin

hoitohenkildston nakokulmasta.

7.3 Paatelmat ja jatkotutkimusehdotukset

Tama tutkielma vahvistaa nakemysta, etta hoitohenkildstd kokee aineellisen palkitsemisen
riittamattomaksi ja aineeton palkitseminen toimii organisaatioon sitouttavana tekijana.
Pienikin rahallisen palkitsemisen lisdys voi toimia houkuttimena vaihtaa organisaatioita, joten
organisaation kannattaa tarkastella tilannetta myds ulkopuolelta. Tasta voidaan paatella, etta

palkitsemisella voidaan vaikuttaa hoitohenkildstdn rekrytointiin seka sitoutuvuuteen.
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Monet aineettomaan palkitsemiseen liittyvat osa-alueet olivat kytkoksissa myods
itseohjautuvaan tiimiin. Naita olivat tiimin ilmapiiri, tydaikajarjestelyt seka itseohjautuvassa
tiimissa toimiminen. Tasta voidaan paatella, etta itseohjautuvaan tiimiin kuuluminen ja siina
tyoskentely palkitsee usealla tavalla aineettomasti henkildstda. Toisaalta itseohjautuvassa
tiimissa koettiin, etta asioiden kanssa voidaan helposti jaada yksin eika tarvittavaa tukea saada
organisaation johdolta. Talléin itseohjautuva tiimi myds osittain heikentdd aineetonta

palkitsemista, jos johdolta tai tiimista ei saada tarvittavaa tukea ja palautetta.

Sen lisaksi, etta kuukasipalkka koettiin riittamattomana, koettiin myos palkkaan liittyvat lisat
epaselvind. Hoitohenkildstolle tulee maksaa erillistda palkan lisda  perustyohon
kuulumattomasta tydsta ja vastuusta. Perustyd ja siihen liittyvat tehtavat tulee maaritella
huolellisesti yhdessa henkildston kanssa, kuin myos palkitsemiseen liittyvat kriteerit. Nain
voidaan parantaa henkiloston kokemusta palkitsemisesta seka lisata arvostuksen tunnetta.
Erityisen tarkeaa on, etta palkitseminen on tasa-arvoista ja samasta tyosta maksetaan samaa
palkkaa huomioiden tehtdvan vaativuus seka tyontekijan kokemus ja osaaminen.
Hoitohenkilosta myos vertaili palkkojaan kollegoiden sekd muiden toimijoiden kanssa, joten

epatasa-arvoinen palkitseminen tuli ilmi tiimissa.

Itseohjautuvaa hoitohenkiléston tiimia tulee palkita hybridimallin mukaisesti, jolloin hyvia
yksiloita palkitaan kohtuullisesti osaamista, joustamisesta tai kokemuksesta. Palkitseminen
voidaan lisata kuukausipalkkaan tai se voi olla pikapalkitsemista, riippuen suorituksesta. Lisaksi
tiimia on kannattavaa palkita myos yhdessg, silla tama lisaa yhteishenkea ja ponnisteluja kohti
tavoitetta. Hoitohenkildstolle on kannattavaa tuoda esille myds aineettoman palkitsemisen

muodot, silla nilden ymmartaminen voi auttaa sitoutumaan yritykseen.

Jatkotutkimusehdotuksena on samankaltainen tutkimus julkisesta terveydenhuollosta.
Julkisessa terveydenhuollosta tehty tutkimuksia itseohjautuvuudesta ja palkitsemista, mutta ei
naiden yhdistelmasta. Tama tutkimus kasittelee yksityista terveydenhuollon organisaatioita
eika ole suoraan sovellettavissa julkiseen terveydenhuoltoon. Julkisessa terveydenhuollossa

palkitsemiseen kaytettavat resurssit ovat niukemmat ja palkitseminen yksipuolisempaa. Tama
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tutkimus osoittaa, ettd yksinkertaisillakin asioilla voidaan lisata sitoutumista ja alan
houkuttelevuutta. Tulevaisuudessa palkitsemiseen liittyva keskustelu on varmasti edelleen
ajankohtainen ja uusia palkitsemisen muotoja tarvitaan. Haasteeksi nousee miten
organisaatiot pystyvat kehittamaan palkitsemista tydehtosopimusten puitteissa ja kiristyvassa

taloustilanteessa seka miten estetaan joukkokato hoitoalalta.
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Liite 1. Tiedote tutkittaville ja suostumuslomake
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Sosiaali- ja terveysiohiamisen laitos Tiedote mtkimukseen osallistavalle 12}
seki smostumuslomake

Arvoisa vastaanottaja,

Pyydin Tedlta rjallista suestumustaome osallistia vEltdstutiimuks ol ainsistonkeruusesn.

Teen It3-Sucmen yliopiston sosiaali- ja terveysjohfamicen laifokselle pro gradu - matkielmaa atheesta
itsechjautuvien tiimien palkitseminen hoitchenkildstén kokemana. Tutldelmaa chjzavat viopiston lehfor Nina
Lunklka ja kehitys- ja henkilostopdaliikks Jennd Evikonen Iti-Suomen yliopistolia.

Tuthivercksen tamsite:

Tutkimuksen tarkeituksena on kuvata hottohenkiloston kokemuksia palkitsemizesta itseohjautuvissa timeissa.
Lisaksi tarkoituksena on kuvata, miten organisaatio voi tukea palkifsemista ftseohjautuvissa tiimeissa.
Tutkimuksen tavoitieena on tucttaa untia Hetea heoitoalan palkitsemisen kehittamiseen erityisest
itsechjauhuville tiimeille ja organisaaticille. Tutldimuksen avulla saadaan lisid Hetoa tydntekijdiden

kokemuk sista palkitsemiseen luttyen, jonka avulla organisaatiot vorvat kehatiaa palkitserrasjarjestelmaiinsa.

Tuticbrucwenstelma

Tutkimusaineisto keratiin vksilolliselld teemahaastatielulla. Teemahaastattelu on puolistmakburcibo haastattelu,
jossa keskustellaan aiheesta vapaash tutkinmuksen tecreetiisen viitekehyksen pohjalta. Haastattelhum teemat ovat
palkitseminen itsechjautuvissa Himeissa ja organisaation fuki palkitsemisessa. Aineisfoa analysoitaessa
henkildiden tunnistetiedot poistetaan Aineistoa kasittelee aincastaan tutkimuksen tekija, eikd mitk3in
tummistetiedot tule tutkimuksen missdin vaiheessa muiden Hetoon. Vaikka henkilSiden mimet poistetaan
raportointivaiheessa, on olemassa mahdollisuns, ettd yksild voidaan ftunnistaa asemaansa liittyvan roolin
kautta

Ainsistonkerautilanteessa esitbelon teille lvhivest ameiston kasittelym sekd raportoinnin. Kyselyyn vastaamianen
vie tutkimustilantees=a aikaa noin 30—45 minmsttia. Jokainen vastans on erittiin tirked, jotta
patkitsemiseminen itsechjautuvissa Himeissd hoitohenkildstin kekemana kuvautuminen hotettavast
mahdellisbun.

Kielt@yhminen tutkbruksesta
Tutkimmkseen osallistuminen on tiysin vapaashicista, ja voitte Melshymyd farkamasta tutkinmksessa missa tahansa
sen vaiheessa. Mikdli ette halua fatkas tofkdnmksessa, kaikkd teita koskeva hutkimusmateriaali hivitetasn

i kselli
Tutkimmuksessa noudatetaan tutkimuseetiizen neuvottelukunnan (TENEK] seki &-5uomen yliopiston ohjeistoa
totkimuk sen etiikasta ja utkimusaineiston kasittelysta. Lupa tutkimuksen suonttamiselle on saatu
organisaation johdolta Ferattivii aineistofa o1 kiyteta muissa kuin tutkielman tekijin omassa tutkimuksessa.
Tutkimusaineisto, josta tunnistetiedot on polstetin, sailytetiin salasanasuojatnssa pilvitallenmustilassa.
Taydellista tunnistamatioovneita el veida taata. Tuildmmsaineistoa kisittelee aincastaan futkielman tekif, ja
tutkimuksen chjaajilla on pdasy aineistoon nilltd osin kuin se on ufkdmuksen chjauksen kannalta
valttimatonia.
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Liite 2. Teemahaastattelurunko
Hoitajien kokemuksia palkitsemisesta itseohjautuvissa tiimeissa

Taustatiedot

Ika

Koulutustausta

Tyokokemus itseohjautuvissa tiimeissa

Tyotehtavat

1. Palkitseminen itseohjautuvassa tiimissa

-Mita palkitseminen itseohjautuvassa tiimissa mielestasi tarkoittaa?
-Millaisia palkitsemiskeinoja tiimissasi on talla hetkella kaytossa?
Aineellinen / Aineeton /tiimipohjainen / yksildllinen
-Millaisia kokemuksia sinulla on palkitsemisesta?
-Millaiset asiat koet palkitsevana?
-Milla tavalla tiimissasi palkitaan itseohjautuvuudesta?
-Milla tavalla voit itse vaikuttaa tiimisi palkitsemiseen tai omaan palkitsemiseesi?

-Millaista on mielestani onnistunut palkitseminen itseohjautuvassa tiimissa?

2. Organisaation tuki

-Miten organisaatio voisi tukea palkitsemista itseohjautuvissa tiimeissa?
-Millaisia palkitsemiskeinoja toivoisit olevan kaytossa?
Aineellinen / Aineeton / tiimipohjainen / yksildllinen
-Miten palkitsemista tulisi kehittda organisaatiossa?
-Miten vastuista tai tyotehtavista pitaisi mielestasi palkita tiimin sisalla?

- Miten onnistunut palkitseminen lisaa tyohyvinvointiasi?
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