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1 Johdanto

Palkitseminen on johtamisen valine, jonka avulla voidaan lisata yrityksen menes-
tysta ja motivoida henkilékuntaa parempiin tuloksiin. Hyvin rakennettu palkitse-
misstrategia tukee yrityksen toimintaa, kun on huomioitu, mista asioista halutaan
palkita, milla tulosten tasolla palkitseminen tapahtuu ja miten palkkio jaetaan hen-
kilokunnan kesken. Tamé on tapa, jolla voidaan kannustaa tyontekijoita hyvaan
panos-tuotossuhteeseen pitkéalla aikavalilla. Samalla saadaan kehitettya yrityk-
sen kilpailukykya. Palkitsemisessa tarkeaa on molemminpuolinen hyétysuhde el
tyonantaja saa tyontekijalta haluamansa tyopanoksen ja tyontekija taas palkkion
muodossa hanelle tarkeita asioita. (Kauhanen 2010, 88 - 91; Rantamaki, Kauha-
nen & Kolari 2006, 15.)

Opinnaytetyd laaditaan toimeksiantona Karelia-ammattikorkeakoululle ja siina
tutkitaan toimeksiantajalla kaytdssa olevaa palkitsemisen mallia. Taman opinnay-
tetydn tavoitteena on selvittdd henkildston ajatuksia nykyisesta palkitsemisen
mallista sek& henkildston tietoisuutta erilaisista palkitsemisen muodoista ja miten
he kokevat téllaisen palkitsemisen lisd&avan tyotyytyvaisyytta ja -hyvinvointia. Ta-
man kautta voidaan mahdollisesti lisata tydmotivaatiota ja -hyvinvointia, milla
saadaan sitoutettua tyontekijoita tyoyhteisoon. Nama ovat taman opinnaytetyon
keskeisia asioita tydelaman kehittdmistehtavana. Yhteisollisyys, tydssa viihtymi-
nen ja tydémotivaation sailyttdminen ovat tarkeita tyontekijoiden vaihtuvuuden va-
hentamiseksi ja tyOurien jatkumisen kannalta. Opinnaytetydn tavoitteena on li-
saksi loytaa ehdotuksia tydssa palkitsemiseen ja tyotyytyvaisyyden ja -hyvinvoin-
nin lisddmiseksi. Tavoitteen saavuttamiseksi tullaan perehtymaan aiheesta ker-
tovaan kirjallisuuteen ja haastatellaan Karelia-ammattikorkeakoulun henkilékun-
taa. Aiheena tydssa palkitseminen on ajankohtainen niin yhteiskunnallisesti kuin
Karelia-ammattikorkeakoulussakin, jossa on otettu tdna syksyna kaytt6on uusim-

pana palkitsemisen muotona kannustamisen ja palkitsemisen periaatteet.



Tybssa palkitseminen ja tyéhyvinvoinnin merkitys kasvaa tydelaman jatkuvasti
muuttuessa, ja tdssa kohtaa korostuu johtamisen ja esimiestyén osaaminen. Esi-
miehen pohjimmainen tarkoitus on yh& sama kuin ennenkin, eli tulosten aikaan
saaminen, mutta sen saavuttamiseksi tarvitaan erilaisia johtamistaitoja. Esimie-
hen tulisi kehittdd omia johtamistyylejdan tunnistamalla ensin tarkeimmat kehi-
tyskohteet, joihin panostaa. Osaamiseen ja suoritukseen panostavat johtamistyy-
lit on tarkeita, koska osaava tyontekija saa paljon tuloksia aikaan. Myds heikom-
mista suorituksista tulisi palkita muistaen, etta jokainen tydntekija on osa yrityk-
sen voimavaroja ja jokainen pystyy parempaan tulokseen oikealla ohjauksella ja
motivoinnilla. Onnistunut palkitsemisen ja tydhyvinvoinnin lisaaminen liittyy vah-
vasti molempiin johtamistyyleihin, kun osaamisen lisaéntyessa paastaan parem-
piin tuloksiin ja sita kautta yritykset tai organisaatiot palkitsevat tyontekijoitaan ja
ovat halukkaampia panostamaan myds ty6hyvinvointiin. Tyontekijat eivat enda
tyydy samaan kuin aiemmin, vaan odottavat saavansa kehittymis- ja etenemis-
mahdollisuuksia, henkilékohtaisempaa palkitsemista ja -johtamista. Hyva esi-
mies tuntee alaisensa ja heidan potentiaalinsa, jolloin jokaisen roolit ja velvolli-
suudet ovat selkeasti esilla. (Sistonen 2008, 15-19, 36—-38; Kauhanen 2010,
118-119.)

Samuli Sistosen (2008) kirjassa Paranna tuloksia ja Palkitse on kerrottu suorituk-
sen parantamisen donitsista, jossa keskidéssa ovat osaaminen ja organisaation
strategia. Kehan muodostavat yhta suurina osa-alueina selkeat tehtavat ja haas-
tavat tavoitteet, tehokas johtaminen ja kannustava palkitseminen. Jokaisen osa-
alueen tulisi olla yhta tarked, vaikka jokaista periaatteessa voidaankin kehittaa
myos erilladn, mutta talloin ei saavuteta parasta mahdollista tehokkuutta ja tu-
losta. Perinteisesti palkitseminen on ollut rahallista palkitsemista keskimaarin
kerran vuodessa, mutta nykyisin perusteet palkitsemiselle ovat muutosten tuulten
alla. Tama tarkoittaa sita, ettd tarkastellaan yksilon tydsuoritteita ja -tuloksia, mi-
ten han kehittyy omassa tydssaan seka sita miten han toimii osana tiimia ja or-
ganisaatiota. Tassakin osaamisen ja suorituksen johtamisen panostuksen merki-
tys on tarkedd, koska hyva johtaminen lisda tydomotivaatiota ja sitouttaa tyonteki-
jOita organisaatioon paremmin kuin rahallinen palkitseminen. My6s palkitsemisen

kriteerien tulisi olla selkeitd ja kannustavia, eih&n tarkoituksena pitaisi kuitenkaan



olla kenenkaan fyysisen tai henkisen paddoman loppuun kuluttaminen. (Sistonen
2008, 39-40, 217-218; Tiennari & Merildinen 2016, 146-147.)

Kehitystydn tutkimus on laadullinen tapaustutkimus. Tutkimus toteutettiin haas-
tattelun muodossa. Opinnaytetyon tutkimusosiossa haastateltiin tyontekijoita ja
esimiehid, ettd saatiin kartoitettua miten naiden kahden henkiléstéryhméan néke-
mykset ja odotukset eroavat toisistaan. Toimeksiantajalla on kaytdossaan useita
palkitsemisen vdlineita, kuten palkallinen ty6loma, seniorivapaa ja vuosittainen
palkkauksen arviointi. Toimeksiantaja kehittédéd palkitsemisen ja kannustamisen
valineita jatkuvasti ja pyrkii lisdamaan niita tarpeen mukaan. Tutkimuksen paata-
voitteena oli saada tietoa, miten henkilostd mieltdd nykyiset palkitsemisen muo-
dot ja onko niissa parantamisen varaa. Tutkimuksessa otettiin myds huomioon
henkilostéltd mahdollisesti saatavat uudet ajatukset. Tutkimuksen pohjalta toi-
meksiantaja voi kehittda palkitsemista henkilostda yhtenaistavaan ja motivoivaan

suuntaan.

2 Palkitsemisen eri muodot ja merkitys

Palkitseminen merkitsee sitd, ettéd tyOnantaja antaa tyontekijalle edellytykset
paasta hyviin tydsuorituksiin eli oikeanlaisen tydympariston ja tyovalineet, pereh-
dytyksen ja selkeat tavoitteet. Naiden avulla tyontekijalla on valmius suoriutua
annetuista tehtavista ja han on motivoitunut tekemé&éan parhaansa. Kun nama
asiat ovat kunnossa, kannustetaan tyontekijaa parempiin tuloksiin ja kehittamaan
omaa osaamistaan erilaisten palkkioiden muodossa. Palkitseminen voidaan
nahda yhtena keinona sitouttaa tyontekijat yritykseen ja organisaatioon. Joillekin
itse tyon tekeminen voi olla tarkeinta, jolloin kiinnostavat tyotehtavat toimivat
palkkiona ja sitouttajana. Toiselle taas palkka on tarkein elementti tydhén sitou-
duttaessa, jolloin erilaiset edut ja rahalliset palkkiot toimivat motivaatiota lisdavina
tekijoina. (Rantamaki ym. 2006, 19-21.)

Motivaatio vaikuttaa ratkaisevasti tydtehokkuuteen ja ty6tyytyvaisyyteen, joten on

tarkedd ymmartaa, etta tybmotivaatiota lisaavia tekijoita ovat tyon sisalto ja tyén



tekemisesta saatava arvon ja arvostuksen tunne. Tyontekijan motivaation ollessa
korkealla on hanella halu panostaa tyonantajansa menestymiseen. Tyomotivaa-
tiota mietittdessa keskeisessa roolissa ovat myos tyontekijoiden ika ja tyéuran
pituus. Nama tekijat vaikuttavat oleellisesti silhen, mika tydntekijalle on ollut tar-
keaa aiemmin ja mika on tarke&da nyt. lan ja uran lisaksi tulisi ottaa huomioon
erilaiset elamantilanteet, jotka myos vaikuttavat tydelamaan, haluttiin niin tai ei.
(Rantaméaki ym. 2006, 22, 35-36.)

Palkitsemisen tulisi olla prosessi, josta hydtyy niin tydnantaja kuin tyontekija. Se
on johtamisen valine, jolla tuetaan tavoitteiden saavuttamista ja yrityksen strate-
giaa seka visiota. Talla valineella kerrotaan yritykselle tarkeista asioista ja ar-
voista. Kun ndmé& ovat myos tyontekijoiden tiedossa ja heille asetetut tavoitteet
selkeita, lisdavat ne yhdessa tydhyvinvointia ja sitd kautta myds motivaatiota
tehda tyo parhaalla mahdollisella tavalla. Kuitenkin se, miten palkitseminen ym-
marretddn, on yksilollista. Talloin tulisi huomioida palkittavien ik, tydelaman ta-
voitteet ja elamantilanne, mikali halutaan saada aikaan oikeanlaista motivointia.
Palkitsemisen mallia toteutettaessa tulisi my6s miettia, kuinka aineellisia ja ai-
neettomia palkintoja jaetaan ja milla perusteella. Aineellisella palkitsemisella tar-
koitetaan rahallista palkkiota ja aineettomalla asioita, joihin yleensa voidaan vai-
kuttaa erilaisilla johtamistavoilla. (Rantamaki ym. 2006, 32-33; Vartiainen & Kau-
hanen 2005, 16-22, 142-143.) Tama opinnaytetyo tarkastelee lahinna sellaista

palkitsemista, joka ei ole suoraan rahallista korvausta.

Aineeton palkitseminen voidaan jakaa kahteen osaan. Kauhasen (2010) mukaan
aineeton palkitseminen on joko urapalkkioita tai sosiaalisia palkkioita. Urapalkki-
oihin kuuluvat jo itse tyo, tyontekijan kehittyminen, joustaminen tydajoissa ja
uralla kasvumahdollisuudet. Sosiaaliset palkkiot taas pitavat sisallaan tunnustuk-
set ja palautteet, statussymbolit ja tydyhteisén edustamisen. Aineeton palkitse-
minen koetaan usein ilmaisena, vaikka se voi yritykselle maksaakin paljon, mutta
tyontekijalle tama ei valttdamatta nay. Aineeton palkitseminen voi huonosti suun-
niteltuna ja toteutettuna nayttaytya tyontekijan silmin taysin turhana. Aineettoman
palkitsemisen palkkiot myds usein tunnistetaan vasta kun ne otetaan pois tai niita

muutetaan. Yrityksen johdon ja esimiesten tulisi siséistaa aineettoman palkitse-



misen muodot ja seisoa niiden takana, jotta ne tuntuvat myos alaisten nakoékul-
masta tuntuvilta palkkioilta eik& vain sanahelinalta. (Kauhanen 2010, 97; Rotkin
2015, 142-145.)

Tybelaman laatu on merkittava asia, johon tulisi ty6paikoilla kiinnittdd huomiota.
Alla olevasta kuvasta (kuva 1) nahdaan, mité kaikkea hyva tyéelaman laatu pitaéa
sisélladn. Laatutekijoista on kerrottu kirjassa Hyvinvoiva henkiléstd — menestyva
yritys. Hyvan tydelaman laadun merkityksen sisaistanyt yritys panostaa henkilds-
ténsa hyvinvointiin. Tama nakyy niin lyhyella kuin pitkallakin aikavalilla yrityksen

palvelun laadun tasossa ja asiakastyytyvaisyydessa. (Riikonen ym. 2003, 8-11.)

tyon
organisointi

tydn henkinen
vaativuus

henkinen tuki

vahaiset
erimielisyydet
tydyhteisdssa

henkildston vaikutus- ja
koulutusmahdollisuudet

Kuvio 1. Tydelaman laatu (Riikonen, Tuomi, Vanhala, Seitsamo 2003, 8).

Tybelaman laatu jakaantuu kahteen osa-alueeseen. Ensimmainen osa pitaa si-
sallaén organisaation erilaiset sdannét ja tavat, kuten tyéturvallisuuden, tyon ke-
hittamisen seka henkildstén vaikutusmahdollisuudet asioihin. Toinen osa taas

koskee tybhyvinvointia ja jaksamista. (Riikonen ym. 2003, 8-11.)

Tyoymparist6 vaikuttaa motivaatioon ja sita kautta palkitsevuuteen. Yksilon kyvyt
ja taidot huomioiden pystytdan lisddmaan sisaista motivaatiota, kun yksilo yltaa

hanelle annettuihin haasteisiin. Talla tavoin johtaen voidaan vahentda ulkoisen
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palkitsemisen tarvetta. Sisdisen motivoinnin ansiosta tyontekija voi loytaa tyon
merkityksellisyyden ja tyonilon, mika lisaa tyotyytyvaisyytta ja -hyvinvointia. Tyo-
ymparistd voi motivoida myds toisella tavalla, kun ekologiset ratkaisut ja yhteis-
kunnan hyvinvointi on monelle tdrkeampé&a kuin taloudellisen kasvun lisd&dminen.
Tyobyhteisdssa kierrattaminen, paperiton toimisto, energian saastaminen ja hy-
vantekevaisyys voivat lisaté tyontekijoéiden tydhyvinvointia ja motivaatiota, kun he
voivat olla ylpeitd omasta tyOpaikastaan ja tyonantajasta. Samalla tavoin myds
tyoyhteisdssa toisistaan huolehtiminen voi olla monelle tarke&a ja motivaation
lahde. Yritys voi kannustaa vahentam&éan yksityisautoilua esimerkiksi tulemalla
jollain tavalla vastaan, jos tyontekijat kulkevat yhteiskyydeilla tai suosivat kevyen
likenteen vaihtoehtoja. (Vartiainen ym. 2005, 138-140; Kauhanen 2010, 79,
82-83; Kasvio 2014, 118-119.)

Esimiehilla on eturivin paikka vaikuttaa alaistensa tydhyvinvointiin ja palkitsemi-
seen ja sitda kautta myds henkiloston sitouttamiseen. Heidan tulisi keskustella
alaistensa kanssa tyotehtaviin ja tyOyhteisdon liittyvista asioista saannollisesti,
jolloin aikaansaataisiin molemminpuolinen tuntemus ja luottamus. N&in saataisiin
avattua yhteys, joka parantaisi niin tyontekijan kuin tyénantajankin olosuhteita.
Kehityskeskustelut ovat yksi keino saada selville, mita tyontekijat ovat mielta tyo-
tehtavista ja tydnantajasta ja miten he nakisivat parhaaksi parantaa asioita. Ke-
hityskeskusteluiden liséksi voitaisiin yrityksissa pyrkia pitamaan keskusteluyh-
teytta auki esimerkiksi viikoittaisilla tulosvarteilla tai muilla vastaavilla pikkukes-
kusteluilla. Henkiloston mielipiteisiin ja nakemyksiin olisi hyvé varata aikaa ja nii-
hin tulisi suhtautua vakavasti, silla jo pelkalla osallistamisella on suuri vaikutus
tyohyvinvointiin ja henkildston sitoutumishaluihin. Yritysten panostus henkiléston
voimavarojen tukemiseen on yksi hyva keino luoda toimiva ja haluttu tyopaikka.
(Gustafsson & Jokinen 1997, 139; Rantaméki ym. 2006, 58-61,74; Riikonen ym.
2003, 19.)
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2.1 Tyopaikkaedut palkitsemisen muotona

Tyopaikkaedut ovat osa palkitsemista, vaikka asiaa ei useinkaan niin mielleta,
koska edut ovat saatavilla kaikille tyontekijoille. Tallaisiin etuihin kuuluu esimer-
kiksi tyoterveyshuolto, joka ei kustannuksiltaan ole tydnantajalle mikaan pieni
menoera, mutta on tarkea asia tyontekijoille. Edut voivat merkita tyontekijoille niin
paljon, etta lisdavat tyontekijan sitoutumista tyonantajaan ja tehtyyn tyohon.
Tyo6nantajien tulisi ndhda henkiléstéedut mahdollisuutena sailyttaa hyvat, nykyi-
set tyontekijat ja l0ytaa myds uusia, jotka olisivat valmiita sitoutumaan tyonteki-
joihinséa panostavaan tyonantajaan. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Yli-
korkala 2014, 148-151.)

Tybnantajan velvollisuus on jarjestaa tyontekijoille tydterveyshuolto, jota saataa
1.1.2002 voimaan tullut ty6terveyshuoltolaki (Helsila 2009, 159). Yleenséa tyon-
antajan jarjestama tyotterveyshuolto on melko suppea. Tassa kohtaa tyénanta-
jalla olisi hyva mahdollisuus tarjota tydntekijoilleen lakisdateista laajempaa tyo-
terveyshuoltoa. Harva tydnantaja esimerkiksi sisallyttdda hammashuoltoa tytnte-
kijoille kustannettavaan ty6terveyshuoltoon. Laajamittaisen palvelun tarjoaminen
olisi etu tyontekijoille ja hyva lisé kilpailutilanteessa muihin tydnantajiin nahden.
Téallaisen lisdedun tarjoaminen viestii tyontekijoille tydonantajan arvostuksesta
henkilostéa kohtaan. Rantaméen (2006) mukaan edut, jotka liittyvét terveyden-
huoltoon, ovat pysyvan tydsuhteen jalkeen yksi halutuimmista eduista. Myo6s
muunlainen hyvinvointiin perustuva etu kuten esimerkiksi hieronta, tupakoinnin
lopettamisen tukeminen tai erilaiset kuntoremontit ovat hyva tapa kertoa henki-
lostolle, ettd heidan fyysisesta ja henkisesta kunnostaan vélitetddn. Tydpaikan
olosuhde-edut tarkoittavat asioita, joilla henkiléston oloa tydpaikalla mukavoite-
taan. Tallaisiin etuihin kuuluvat esimerkiksi veloituksettomat virvokkeet kuten ja
kahvi ja tee, sanoma- ja aikakausilehdet ja terveytta yllapitavat tyoolot. (Ranta-
maki ym. 2006, 84-88.)

Usein kaytossa on virike-, liikunta-, tai kulttuurisetelit tai -kortit seka lounassetelit
tai -edut. Mikali yritys tukee liikkunnallisia harrastuksia, tulisi yrityksen etukateen
miettia, mita harrastuksia lahdetaan tukemaan, ettei samalla lisata myos louk-

kaantumisia. Vapaa-ajalla tapahtuvia loukkaantumisia tapahtuu enemman kuin
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tyotapaturmia, joten osa tuetuista urheilumuodoista voi myos lisata tyontekijoiden
sairauspoissaoloja. Tyontekijat voivat saada alennuksia palveluista tai tuotteista
henkilokorttiaan nayttamalla. Monissa yrityksissa nama edut on saatu tyonteki-
joiden itsensa tai jonkin toimikunnan sopimina. Tyontekijoilla voi olla kaytossaan
esimerkiksi puhelin- ja internetyhteys etu. Naista tydnantaja pidattaa palkasta ve-
rohallinnon ennalta maarddman verotusarvon. Téllaisten etujen tulisi olla halut-
tuja ja tarvittuja, ettei henkilostélle tarjota turhia etuja, joista he vield joutuvat mak-
samaan. (Sistonen 2008, 214-215; Kauhanen 2016, 38; Kauhanen 2015,
128-129.)

Harrastusten- ja virkistystoiminnan tukemisesta tulee tydnantajan neuvotella hen-
kiloston kanssa yhteistoiminnassa (Yhteistoimintalaki 27.1 § 6 kohta). Téallaisella
tukemisella tarkoitetaan liikkunnan- ja kulttuurin harrastamista seka erilaisia tyo-
paikoilla toimivia kerhoja. Yhteistoimintalain 30 §:n mukaan henkiléston edusta-
jilla on paatantavalta harraste- ja virkistystoiminnan maararahojen jakoperus-
teista. (Aimald, Rautiainen & Hollmén 2007, 131, 143; Hietala & Kaivanto 2007,
92.)

Etuihin kuuluvat myds joustaminen tydajoissa ja tydaikapankin kayttaminen, jol-
loin pystytaan tarpeen vaatiessa huomioimaan myds henkiléston yksityiselama.
Naiden merkitys on kasvanut suuresti viime aikoina kaikkien ikaluokkien keskuu-
dessa. Hyvin jarjestettyna tytaikajarjestelyistd hyottyvat yrityksessa kaikki. Etu
voi nain ollen olla myds palkattomien vapaiden saaminen tyo6tilanteen niin sal-
liessa, mika ei ole itsestaanselvyys monillakaan tydpaikoilla. Vapaissa ja tyo-
ajoissa joustaminen voi antaa monelle mahdollisuuden opiskella tyon ohella, mi-
kali tybnantajalla ei ole suoraan antaa koulutustukea. Tydpaikkaetuihin lukeutuu
myds etatyon mahdollistaminen, mika lisé&d monen tyontekijan kohdalla omaa ai-
kaa, kun sita ei kulu tydmatkoihin. Tama taas voi mahdollistaa uuden harrastuk-
sen tai yhteistda aikaa perheen kanssa. Ty0ajoissa joustaminen ja tyontekijan
mahdollisuus oman tybajan saatelyyn voi vahentdd tyosta johtuvaa stressia.
Tyontekijan ollessa itse vastuussa tydaikansa hallinnasta, voi han, tyon niin vaa-

tiessa, tehda pidempia tydpaivia kokematta sita rasittavaksi. Oman ty6ajan hal-



13

linta ei valttamatta sovi kaikille, joten siksi on hyva, ettd se mahdollistetaan ha-
lukkaille. (Liinalaakso, Moisio & Tiihonen 2016, 37; Sistonen 2008, 214-215,
222-223; Kauhanen 2016, 91; Helsila 2009 106-107.)

Yhteistoimintalain (YTL 16.4 8) mukaan tyOnantajan tulisi henkilostosuunnitel-
massaan ottaa huomioon tyontekijdiden mahdollisuudet tyon ja perhe-elaméan
yhteen sovittamiseksi. Tassa yhteydessa etatyon mahdollistaminen tulisi ottaa
huomioon. Liséksi suunnitelmassa olisi hyva ottaa kantaa myoés ikdantyvien tyon-
tekijoiden tarpeisiin. Talla tavoin voitaisiin mahdollistaa pidemmat tydurat jousta-
malla tybajoissa tai kiinnittamalla huomiota tyétehtavien maaraan. Kirjassa Yh-
teistoimintalaki (2007) on kerrottu, ettd tydnantajalla ei kuitenkaan ole velvolli-
suutta jarjestaa tallaisia asioita, vaan niista voidaan erikseen sopia tydnantajan
ja tyontekijan valilla. (Aimala ym. 2007, 95-96.)

Edut tulisi kayda lapi aika ajoin, ettd ne olivat tarpeen mukaisia ja toimivia. Etujen
paivittaminen voi johtaa siihen, etta jokin etu poistuu ja muuta tulee tilalle. Edun
poistaminen on helpointa, kun henkilostd on itse paatynyt samaan tulokseen,
ettei kyseessa oleva etu ole tarpeellinen. Se voi esimerkiksi olla sellainen, jota
kukaan ei ole edes kayttanyt. Talloin tilalle voidaan etsia jokin uusi etu, josta hyo-
tyisi mahdollisimman moni. Mikéli jotain etua ei tarjota kaikille, tulisi tybnantajalla
olla olemassa sille hyvéat perusteet. Lapinakyvyyden vuoksi olisi hyva, ettd edut
olisivat kirjattuna paikkaan, jossa ne olisivat kaikkien nahtavilla ja listausta pidet-
taisiin ajan tasalla. Eduista aiheutuvat kustannukset ovat tyonantajalle miettimi-
sen aihe. Talloin kannattaisi harkita, mitkd edut ovat sellaisia joihin kannattaa
panostaa ja mita niistd mahdollisesti hyodytaan pitkalla aika valilla. Yrityksen kan-
nattaisi miettia etujen kustannusten kertomista tyontekijdille, jolloin hekin nakisi-
vat taman taloudellisen panostuksen, joka heidan edukseen annetaan. (Hakonen
ym., 2014, 150-151, 175; Rétkin 2015, 131-132.)

Esimiesten olisi hyva olla perilla tydpaikkaeduista, jolloin he voivat paivittaa alai-
silleen tiedon etujen muutoksista tai selvittdd miten kunkin edun saa otettua kayt-
toon. Perehtyneisyys auttaa myos uusien tyontekijoiden kanssa tai rekrytointiti-
lanteessa, jossa voidaan lisatd mahdollisen tyontekijan kiinnostuneisuutta. Esi-

mies voi myos kuunnella ja vieda eteenpéin tyontekijoidensa toiveita, ja mikali
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han haluaa itse vaikuttaa, niin voi han vieda omasta mielestaan palkitsevia ide-
oita paattaville tahoille. (Hakonen ym., 2014, 170-171.)

2.2 Aloitteet ja niista palkitseminen

Henkilostoa kannustetaan nykyisin entistd enemman aloitteellisuuteen ja tuotta-
maan innovaatioita, mink& avulla voitaisiin esimerkiksi lisdtd kustannustehok-
kuutta, tyoturvallisuutta sekad helpottaa oppimista. Aloitteet ja innovaatiot voivat
olla mita vain, mista voi olla hyodtya tydyhteisélle tai yritykselle. Aloitepalkkio on
usein rahallinen korvaus, mutta se voisi olla myds mahdollisuus aloitteentekijalle
osallistua projektiin, jossa hénen tekemaansa aloitetta jatkojalostetaan. Nain
tyontekijd voisi kokea olevansa osa tarkedmpaéa kokonaisuutta ja sitd kautta
saada lisda henkistd paaomaa ja uusia ajatuksia téiden tekemiseen. Palkkio voi
olla myds positiivinen palaute kaikkien kuullen tai aloitteen huomioiminen vain

aloitteen tekijan kesken, yksilosta riippuen. (Hirvihuhta & Litovaara 2003, 40-42.)

Aloitetoiminta kuuluu yhteistoimintalain piiriin. Mikali halutaan ottaa kayttoon aloi-
tetoiminta tai muuttaa jo kaytdssa olevaa aloitetoimintaa, tulee siitd yhteistoimin-
talain (Yhteistoimintalaki 27.1 8§ 3 kohta) mukaisesti neuvotella yhteistoimintame-
nettelyssa. Aloitetoiminnan sédanndista tulee neuvotella ja sovittuja saantoja tulee
noudattaa. Yhteistoimintalain mukaan saanndisté ei kuitenkaan ole pakko sopia,
vaan tyonantaja voi yhteistoimintamenettelyn jalkeen yksipuolisesti vahvistaa
aloitetoiminnan saannot. Talléin sdannot eivat ole osa yksittaisia tydsopimuksia

kuten ne muutoin olisivat. (Aiméala ym. 2007, 124-125.)

Kun aloitteita aletaan pyytaéa henkil6stolta, tulisi samalla sopia myods kaytannosta,
joka olisi jatkossa selkeé kaikille osapuolille. Eli mita tapahtuu, kun aloite keksi-
taan, kuka sen kasittelee, kuka paattaa eteneekd aloite mihinkaan ja milla perus-
teilla? Tassa vaiheessa tulisi myos sopia mahdollisista palkkioista, eli saako aloi-
tepalkkion aina vai kenties sellaisesta aloitteesta, mika etenee esimerkiksi tuo-
tantoon asti. Tydyhteistn tulee tuntea organisaation kaytadnnét ja mahdollinen

hierarkia osatakseen vieda omia aloitteitaan eteenpain. Mikali néin ei osata
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tehdd, voi hyvakin innovaatio jaada kasittelematta kokonaan. Aloitteiden kasitte-
lyn ja niista palkitsemisen aikataulu tulee myos olla kaikilla selvilla, ettei kay niin,
ettd aloitteita annetaan, mutta kasittelyssa kestéa niin kauan, etté aloitteen antaja
kokee aloitteensa unohtuneen. Talloin harva ndkee enéa toiste vaivan aloitteen
tekemiselle. Hyvin toimivalla aloitetoiminnalla saadaan tydyhteist6n jatkuvan pa-
rantamisen malli, jossa tehdéaén saanndllisesti parannuksia jatkuvien ehdotusten
perusteella. Helsilan (2007) kirjassa Henkilostdasioita esimiehille on mainittu kei-
noja, joilla aloitetoiminnasta saatavien aloitteiden avulla saadaan karsittua pois
turhaa tyota. Tallaisia keinoja ovat esimerkiksi parannusehdotuksen kirjaaminen,
ennen kuin se unohtuu, ongelmien esille tuominen, muiden asiantuntemuksen ja
kokemukset hyodyntaminen. (Helsila 2009, 86-87; Hirvihuhta ym. 2003,
168-169; Sistonen 2008, 135; Stahle & Gronroos 1999, 83.)

Yritys tai organisaatio, jonka odotusarvona on tyontekijoiden ideointi ja aloitteet,
on myds oltava valmis jatkojalostamaan ja ottamaan kayttoon naité aloitteita. Tal-
laisessa tyoyhteistssa, jossa henkilostd nakee omat ideansa kaytossa, tulee
henkilostdéstd enemman motivoitunutta ja sitoutunutta, kun he kokevat olevansa
osa yrityksen menestysta ja kilpailukykya. Pari- ja tiimityoskentely lisaa aloitteel-
lisuutta, kun tyoyhteisdssa lisdantyy keskustelu siitd, miten toimintamalleja voi-
taisiin kehittaa parempaan suuntaan. (Stahle ym. 1999, 56-57; Manka 2011, 84.)

Palkitse taitavammin —kirjassa Hakonen ym. (2014) ovat miettineet aloitetoimin-
nan saantdja. Saannot tulisi kirjata ylos ja niiden tulisi olla kaikkien tiedossa ja
nahtavilla. Jokaisella tulisi olla oikeus tehda aloitteita. Saantoihin tulisi kirjata,
miké luetaan aloitteeksi, kuka aloitteita voi tehda, missa muodossa ne tulee esit-
tad, kuka aloitteet kasittelee ja paattaa toteutetaanko aloite. Aloitteen palkitsemi-
sen saanto tulee mydos kirjata ylos, ettei jalkikateen tule epéselvyyksia. Palkkio
voi olla rahaa tai se voi olla my6s tavarapalkkio tai vapaata toista. Palkkioita mie-
tittdessa voisi olla hyva ottaa henkiloston edustajia mukaan, jotta palkkioista tulisi

tyontekijoita kannustavia. (Hakonen ym. 2014, 178-183.)
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2.3 Osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet

Osallistumismahdollisuuksilla tarkoitetaan tyéntekijdiden mahdollisuuksia vaikut-
taa omaan tyohon liittyviin asioihin prosessien kautta. Vaikutusmahdollisuudet
taas tarkoittavat sité, miten paljon tyontekija voi vaikuttaa omaan tydhonsa ja sen
menetelmiin. Molemmat ovat merkittava palkitsemisen osa-alue, jossa myos esi-
miehella on iso rooli. Han voi toiminnallaan edistéaé alaistensa mahdollisuuksia
muun muassa ottamalla heidat mukaan paatoksentekoon sekd huomioida ja pal-
kita saavutuksista. Tyon tekemisen tulisi tuntua antoisalta ja tyosta tulisi saada
iloa elaméaén. Mikali naistd molemmat ovat kadonneet, voi niiden takaisin saami-
sessa ollaiso tyd. Tasta syysta tyon merkityksellisyys ja mahdollisuudet vaikuttaa
siihen ovat tarkeitd henkildston hyvinvoinnin kannalta. Hyvinvoivia tyontekijoita
on myods huomattavasti helpompi johtaa ja heidan kanssaan kommunikointi on
joustavaa. (Liinalaakso ym. 2016, 40; Aaltonen & Lindroos 2012, 20-22.)

Henkiloston tydhyvinvoinnin ja motivoinnin kannalta olisi hyva saanndéllisin va-
ligjoin selvittda tyontekijoiden toiveita ja kehittymishalukkuutta. Hyva tapa kes-
kustella asiasta on vuosittaiset kehityskeskustelut, joissa voidaan myods tehda
tyontekijdlle kehityssuunnitelma. Tallaisen suunnitelman laatiminen olisi hyva
aloittaa kirjoittamalla auki tehtdvakuvaukset, niiden vaatimukset ja mihin ne sijoit-
tuvat organisaatiossa. N&ain annetaan henkiléstolle mahdollisuus ndhda omat
mahdollisuudet ja mihin suuntaan osaamista haluttaisiin lahtea kehittamaan. Ke-
hityssuunnitelmaa tehtdessa pitdé kuitenkin ottaa huomioon koko tydorganisaa-
tio ja osaamistarve nyt ja tulevaisuudessa. Muutoin voidaan kouluttaa johonkin
tehtavaan liikaa henkilostda ja toisaalle lilan vahan. Henkilostoélle tulisi kuitenkin
antaa mahdollisuus vaikuttaa oman tyénsa sisaltoon ja sita kautta kehittya tyon-
tekijana erilaisten osallistumismahdollisuuksien kautta. Tyon sisalt6é& voidaan li-
sata esimerkiksi erilaisilla projekteilla tai lisdvastuun antamisella. (Mayor & Risku
2015, 164; Rantamaki ym. 2006, 78-79)

Osallistumismahdollisuudet voidaan kokea eri tavoin: toisille se voi olla palkinto,
toisille taas rangaistus. Tallaisissa tilanteissa esimiehen alaisten tuntemus koros-
tuu. Ajatellaan vaikka tilannetta, missa osaa tyontekijoista on pyydetty osallistu-

maan rekrytointitilaisuuteen, missa yritys on esittaytymassa. Jollekin tdmé voi olla



17

mahdollisuus paasta pois arkisesta aherruksesta ja tilaisuus esitella omaa tyéyh-
teisfdan ja tekemiaan toitd. Han voi saada tasta paljon ajatuksia myds oman tyon
tai tyoyhteison parantamiseksi. Tallainen henkil6 voisi kokea vaikuttaneensa asi-
oihin, ja tapahtuma olisi hanen mielestaan palkkio. Sellaiselle henkilélle, joka ko-
kee tilaisuuden rangaistuksena, ei ole tilaisuudesta mitdan hyoétya, kuten ei myos-
kaan yritykselle. Tallaisen henkilon tilaisuuteen lahettdminen voi olla jopa haital-
lista yrityksen rekrytoinnille tulevaisuudessa. (Rauramo 2012, 112-114; Kauha-
nen 2010, 103.)

Samoin voi kdyda myos tilanteissa, joissa henkild6 on paassyt vaikuttamaan asi-
oihin vaikkapa osana projektia. Taméan jalkeen henkilo& voidaan pyytaé esittele-
maan projektin tuloksia tai kouluttamaan projektin pohjalta toisia. Henkilosta riip-
puen esitteleminen tai kouluttaminen voi olla palkinto tai rangaistus. Mikéali vaiku-
tusmahdollisuus nain muuttuu loppujen lopuksi rangaistukseksi, ei henkilo enéaa
jatkossa halua saada téllaisia mahdollisuuksia. Tallaisissakin tilanteissa korostuu
esimiehen rooli ja se, kuinka hyvin h&n tuntee omia alaisiaan. Esimiehill&a on suuri
vaikutus alaistensa osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksiin tyopaikalla. Esimie-
hen ja alaisen suhde sisaltéa arvotusta molempiin suuntiin, minka pitaisi lisata
tyontekijan vaikutusmahdollisuuksia oman tyén autonomiaan ja sen kehittymi-
seen liittyen. (Rauramo 2012 112-114, 135-139; Kauhanen 2010, 103.)

Mentorina toimiminen voi olla palkitsevaa, kun tyontekija paasee jakamaan omaa
osaamistaan ja epaonnistumisiaan toisille. Samalla han myos kertaa toiminta-
mallinsa ja voi |0ytad omasta toiminnastaan kehityskohteita. Samoin mentoroin-
nin kohteena oleva saa henkilokohtaista opetusta ja vinkkeja kaytannon tasolla,
mita ei valttamatta saisi suoraan ohjeista lukemalla. Han voi myds kyseenalaistaa
mentorin antamia oppeja, jolloin syntyy keskustelua siité, miten asioita olisi kehi-
tettdva parempaan suuntaan. Nain tapahtuessa mentorointi myds kehittéda tyon-
tekijoiden valisia suhteita ja lisaa yhteisdllisyytta. Martti Helsilan Henkilostdasioita
esimiehille mukaan mentorointia voidaan pitda yhtena tulevaisuuden yhteistyota-
voista. (Helsila 2009, 82-83; Stahle ym. 1999, 146.)

Tybn monipuolisuus ja haasteellisuus on palkitsevaa, kun tyontekija kokee toita

olevan riittdvasti ja hén saa tyot tehtya. Tassé kohtaa tydyhteison positiivinen tuki
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lisdd palkitsevaa tunnetta. Tyonkierto ja moniosaaminen auttavat ndkemaan
my0s toisten tekemaa ty6ta, jolloin tydntekijat paasevat myos vaikuttamaan sii-
hen, miten toita voitaisiin tehdé paremmin ja tehokkaammin antamalla palautetta
ja kehitysehdotuksia. Tama mahdollistaa myods paremmin sijaistamiset poissa-
olojen ja lomien aikana, jolloin voidaan saastya esimerkiksi kesatyontekijoiden
palkkaamiselta. Moniosaajien tulisi saada tehda kaikkia heille koulutettuja tyoteh-
tavia saanndllisesti, jotta osaaminen saadaan yllapidettya. Pitkaaikaisessa tyo-
suhteessa olevien henkildiden tulisi saada mahdollisuus tyénkiertoon tai siirtya
sisaisesti muihin tehtaviin, koska motivaation yllapitdminen vaikeutuu, kun sa-
maa tyota on tehty yli neljd vuotta. Tassa vaiheessa tehokkuus alkaa yleensa
laskea, eika tyoskenteleminen ole enda niin mielekasta kuin aiemmin. Tyouralla
eteneminen yldspéain ei aina ole mahdollista, joten tyonkierto ja moniosaaminen
voivat talléin toimia urakehityksen kannusteena. Tehokas moniosaaminen voi
vaatia harjoittelua, koska ihmista ei ole suunniteltu robotiksi, joka kykenee teke-
maan useita tehtavid samanaikaisesti. Tydyhteisdssa voisi olla hyva ottaa esille
mindfulness, jonka avulla voidaan kehittaa keskittymiskykya ja ongelmanratkai-
sua. Mindfulness on tyévaline, jota olisi hyva kayttaa varsinkin asiantuntijatydssa.
(Gustafsson ym. 1997, 122-123; Hakonen ym. 2014, 266-267; Kauhanen 2016,
74; Manka 2011, 144-146; Hougaard ym. 2016, 30-31.)

Esimies voi vaikuttaa tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksiin yrittamalla osallis-
taa heita. Esimiehen tulisi tasapuolisesti pyrkia kuulemaan kaikkien mielipiteita
kannustamalla tyontekijoitd kertomaan ajatuksistaan ja ideoistaan. Vaikka kaik-
kia ideoita ei voi eika tarvitsekaan toteuttaa, tulisi kaikki kuitenkin kuunnella ja
niista keskustella. Toteuttamattomille ideoille olisi hyva antaa perusteet, jotta
idean antaja uskaltaisi avata suunsa uudelleenkin. Kun halutaan tyontekijoilta pa-
nos johonkin asiaan, on tarkeaa, etta asiasta ei ole paatetty jo etukateen, jolloin
jossain vaiheessa voi kayda ilmi, ettd henkil6ston mielipidetta on kysytty vain na-
ennaisesti. (Hakonen ym. 2014, 240-242.)

Esimiehen rooli uralla tukemisessa on tarkeda, koska usein han on ainoa henkild,
jonka kanssa uratoiveet tulevat esille. Tuen tarkoituksena on kehittdd henkiloston
valmiutta itsensd johtamiseen ja parempaan tiimitydskentelyyn. Tukemisen

avulla pyritddn myo6s auttamaan henkiléstéd hahmottamaan oman toimintansa
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vaikutus yrityksessa ja sen tavoitteissa. Esimiehen tehtaviin kuuluu myds alaisten
suoriutumisasteen ja kehityspotentiaalin miettiminen. Tassa esimies voisi kayttaa
hyvakseen matriisia, johon han merkitsee alaisen osaamisalueet ja tyon kehitta-
misen kannalta tarkeat etenemisalueet. Tallaisen matriisin avulla esimies ja alai-
nen voisivat ajan kuluessa néhda, kuinka tyd ja siina eteneminen ovat kehitty-
neet. Kasvupolkujen mahdollisuuksien ollessa kirjattuna voisi olla helpompi hah-
mottaa, millaiseen suuntaan yksilé6 haluaa suunnata, on se sitten asiantuntija tai
oman tehtavansa huippuosaaja. Voimaantuminen on kasite, jolloin henkild tuntee
olevansa vahva ja tasapainoinen eli niin sanotusti valaistunut. Voimaantumi-
sessa on tarkeaa saada tukea ja kannustavaa palautetta esimerkiksi esimiehelta.
Kun alainen kokee olevansa voimaantunut, on han sitoutunut myds henkisesti
tyotehtaviinsa ja tydnantajaan. (Mayor & Risku 2015, 164-165; Rantaméaki 2006,
79-80; Aarnikoivu 2010, 16-17.)

2.4 Palkitseva palaute

Onnistu palkitsemisessa kirjassa Rantaméaki ym. (2006) toteavat, etta tyosta saa-
tava palaute on yksi tydhyvinvoinnin kivijaloista. Se on myds tydnantajalle hyvin
edullinen tapa kertoa tyontekijélle, etta hanen tydpanoksensa on huomattu. Siksi
palaute ja sen antaminen onkin yksi suorituksen johtamisen tarkeimmista tyoka-
luista (Rotkin 2015, 99-100). Palautteen saaminen on tarkeaa, silla sen avulla
tyontekijan itsetunto voi kohota ja han saa voimia jatkaa eteenpdin, kun tietda
toisten arvostavan héanen tekemaansa tyota. Jos palautetta ei saa koskaan, tai
hyvin harvoin, ei voi tietaa tekeek6 tyota oikein vai vaarin ja onko silla mitdan
merkitysta. Palautteella voidaan lisata vastuuntuntoa tyoyhteisossad, mika taas
lisda yhteisollisyytta. Palaute on kannustamista parempaan ja tuloksekkaampaan
suuntaan. Sita voi antaa niin esimies kuin tyotoveritkin ja sita tulisi voida antaa
joka suuntaan niin esimies alaiselle kuin alainen esimiehelle ja ty6toverit toisil-
leen. Palautteen pitéisi olla saanndllista, niin positiivista kuin negatiivistakin,
mutta sen on oltava rakentavaa. Annettavan palautteen tulee olla selked ja siita
tulee voida keskustella, niin ettd molemmat osapuolet ymmartavéat mita palaute
koskee ja kuinka siitd edetaan eteenpain. Palautteen pitaisi aina voida olla kak-

sisuuntaista eli organisaatiossa palautteen tulisi voida menna samalla tavalla



20

ylospain kuin se tulee alaspainkin. Palautteisiin reagoinnin tulisi myds olla orga-
nisaatiossa arkipaivaa. Niihin tulisi reagoida valittémasti ja tehda sen perusteella
suunnitelma jatkotoimenpiteisté, mikali sellaiselle on tarvetta. (Ahonen & Lohtaja-
Ahonen 2014, 13-19, 23-24; Gustafsson ym. 1997, 120; Rantamaki ym. 2006,
33-34; Stahle ym. 1999, 117-118.)

Palautteet ovat iso osa henkildston oppimista ja silla vaikutetaan myods toéiden
sujuvuuteen. Suomalaisille palautteiden antaminen ja vastaanottaminen voi olla
luonteen vastaista. Tapa on kuitenkin opeteltavissa, ja kun sen on sisaistanyt, voi
palautteiden avulla saada paljon sisaltda niin ty6- kuin henkilokohtaiseenkin elé-
maan. Palautteille on oma paikkansa ja omat tapansa kuinka niita on hyva antaa.
Ensinnakin huomioon tulee ottaa palautteen vastaanottaja sekéa tilanne, jossa pa-
laute annetaan. Palautteen vastaanottamisellekin on omat keinonsa. Mikéli vas-
taanottaminen koetaan hankalaksi, tulisi opetella kuuntelemaan palaute koko-
naan ja muistaa kiittaa siita. (Ervast & Okkonen 2002, 68-70.)

Uuden tehtavan oppimisen tulisi aina sisaltéda paljon palautetta, jotta oppija saa
heti tietdd missa asioissa on onnistunut ja mitka asiat vaativat petraamista. Pa-
laute antaa oppijalle onnistumisen tunteen, jonka myota han saa tyoniloa, mika
taas lisdd motivaatiota opetella lisaa. Opettaja itse voi téllaisessa tilanteessa
saada uusia nakodkulmia ja oppia palautekeskustelun aikana uusia asioita. (Aho-
nen ym. 2014, 21-22, 33; Vartiainen ym. 2005, 196.)

Palaute tarkoittaa ihmisille eri asioita: jonkun mielesta palautteen saaminen ja
antaminen voi olla pelottavaa, kun taas toiselle palaute on positiivista ja toisen
kannustamista. Tasta syysta palautteen tulisi olla sdanndllista ja valitontd. Kun
palaute annetaan heti, jad se paremmin mieleen kuin, etta asiaan palataan joskus
paljon myéhemmin. Saanndllinen palaute ei pelota niin paljon, koska siihen totu-
taan ja ajan myo6ta sitd myos ehkéd odotetaan. Tyodyhteison palautekaytannon pe-
lisddnnot tulisi sopia yhdessa, jolloin palautteiden antamisesta ja saamisesta tu-
lisi avointa ja kannustavaa. Mikéli yhteisia pelisdantoja ei ole, harva viitsii antaa
palautetta, kun ei koe siité olevan hyotya. Paasaantoisesti positiivisen palautteen

tulisi olla julkista ja korjaavan palautteen kahdenkeskistd. (Ahonen ym. 2014,
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41-43; Kauhanen 2010, 102-103; Kurttila, Laane, Saukkola & Tranberg 2010,
77.)

Positiivisen palautteen saaminen ilahduttaa ja antaa vahvistuksen omasta kyvyk-
kyydesta. Yksilon osaamisen ja kokemuksen mukanaan tuoman hiljaisen tiedon
huomioiminen ja hyvaksikayttaminen on merkittdvaa varsinkin pidemman tyo-
uran tehneille. TAma voi lisatd heidan patevyytensa tunnetta ja sitd, ettd heité
arvostetaan. Yksilon patevyyden huomioiminen voi kohottaa tyontekijan itsetun-
toa ja auttaa hanta sitd kautta saavuttamaan parempia ty6tuloksia. Jo pelkka Kii-
toksen sanominenkin vie valilla pitkélle. Lisdarvoa hyvasta tydstd huomioimiseen
saadaan kun se huomioidaan yrityksen ylemmalta taholta. (Gustafsson ym.
1997, 120; Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 123-125.)

Korjaavan palautteen antamisessa tulee miettid, kuinka se annetaan. Tulee valita
kahdenkeskinen tilanne, ettei palautteen saaja joudu kokemaan hapedaa. Varsin-
kin, jos palautteen saajaa ei tunne kovin hyvin, ei voi ennakoida hdnen suhtautu-
mistaan palautteeseen. Talloin olisi hyva aloittaa positiivisen palautteen kautta,
esimerkiksi kertomalla jotain hyvaa palautteen saajan tekemasta tyosta. Taman
jalkeen voidaan siirtyd korjaavaan palautteeseen, jonka tulee olla selkea ja pe-
rusteltu, kuten myos positiivisen palautteen. Palautteen antajan tulee myds osata
kertoa kuinka tasta jatketaan eteenpain. Vaikuta tehokkaasti kirjan (2002) mu-
kaan palautteen antamisen jalkeen tulisi viela antaa tyontekijan ymmartaa, ettei
hanta arvostella tai kritisoida henkilokohtaisesti. TAma on tarkeé&a siksi, etta pa-
lautteen saaja ymmartaisi mista on kyse ja han lahtisi tilanteesta positiivisin mielin
jatkamaan toéiden tekemista ja tekemaan haluttuja muutoksia. Palautekeskuste-
lussa molempien osapuolten olisi hyva ottaa osaa keskusteluun, ettei kummalle-
kaan jad epaselvaa mista on kyse ja kuinka halutut korjaukset tulisi tehda. (Ervast
ym. 2002, 71-74.)

Kirjassa Taitolajina tyd (2006) on mainittu, etta naiset ja miehet kokevat varsinkin
positiivisen palautteen eri tavoin. Miesten saama palaute otetaan usein vastaan
tietoa antavana, kun taas naiset kokevat palautteen olevan kontrolloivaa. Erot

sukupuolten vélilla on selitetty johtuvan kasvatuksesta ja sosiaalisesta kanssa-
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kaymisesta, missa jo lapsena poikia kannustetaan kilpailemaan ja parempiin suo-
rituksiin. Esimiehen olisi hyva huomioida tallaiset erot. Toki padasia palautteen
antamisessa on sen tarkoitus ja mité silla halutaan viestia. (Liukkonen, Jaakkola
& Kataja 2006, 128.)

Tybhyvinvointiin ja tydn merkityksellisyyteen kuuluu olennaisena osana raken-
tava palaute niin yksil6- kuin yksikkotasolla. Koko yksikdlle annettava palaute on
tarkedd yhteisollisyyden kannalta, kun palautetta voidaan kayda lapi yhdesséa
keskustellen. Palaute voi tulla myods asiakkailta ja rinnakkaisryhmiltd, minka
avulla voidaan lisata tyon laadukkuutta. Palautteeseen voidaan lisata myds jokin
nakyva tunnustus, kuten tybasusteet tai tyévalineiden monipuolisuus, kun kyse
on yksikosta tai yksilon ollessa kyseessa vaikkapa toiminimike. Osalle ndma sta-
tussymbolit eivét ole tarkeitd vaan tyohon liittyva palaute itsessaan on palkitse-
vaa. (Kauhanen 2010, 101-102.)

Henrietta Aarnikoivun (2010) kirjan Tyoelamataidot — menesty & voi hyvin palau-
temyonteinen tydelamakulttuuri on yhdistava tekija hyvinvoiville tydyhteisdaille.
Téallaisessa kulttuurissa palautteiden antaminen ja vastaanottaminen on arkipai-
vaa. Palautteiden antaminen on molemminsuuntaista, eli myos alaiset kokevat
voivansa antaa palautetta esimiehilleen. Alaisen antaessa palautetta lisda han
sitoutuneisuuttaan yritykseen ja ottaa vastuuta omasta panoksestaan, ja talldin
han myds kasvattaa omia alaistaitojaan. Kehity alaisena -kirjan (2007) mukaan
alaistaidoilla tarkoitetaan alaisen kaytosta, joka ei ole tydn tavanomaisia vaati-
muksia. Kaytoksella kuitenkin voidaan vaikuttaa tydyhteis6on. Palautteiden an-
taminen ja vastaanottaminen kasvattavat myds henkiloston, niin esimiesten kuin
alaistenkin, viestinta- ja vuorovaikutustaitoja. (Aarnikoivu 2010, 124-126; Silven-

noinen & Kauppinen 2007, 7.)

2.5 Palkitsemisen vaikutus ty6hyvinvointiin

Tybhyvinvoinnin osuus korostuu entisestaan tydyhteisdissa ja sen koetaan ole-
van iso osa tuottavuutta. Mielekkaaksi koettu tyd vahentaa henkista stressaantu-

mista. Tyon muokkaaminen itselle sopivammaksi on pieni, mutta myos tehokas
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keino saada tyohon lisda mielekkyytta. Muokkaamisesta olisi hyva kertoa esimie-
helle ja ehka myos ty6tovereille. Nain hekin voisivat saada uusia ajatuksia miten
tyota voisi kehittda ja tietenkin kertominen auttaa myos vahentamaan vaarinka-
sityksid. Maalaisjarjellakin ajatellen hyvinvoiva tyontekija on tuottava ja tehokas,
toisin kuin pahoinvoiva tydntekija, josta tulee yritykselle ylimaaraisia kuluja pit-
kalla aikavalilla. Yritysten tulisi pyrkia lisaéamaan tydhyvinvointi osaksi henkilos-
tostrategiaa, jolloin siita tulisi luonteva osa yrityksen toimintaa ja lapinakyva osa
paivittaista tekemista. Yrityksen palkatessa uusia tyontekijoita tulisi olla selvaa,
ettd henkilo tulee paikkaan jossa hanta arvostetaan, kannustetaan ja tuetaan ja
kohdellaan oikeudenmukaisesti. (Kauhanen 2010, 123; Nummelin 2008,
136-137; Kallio & Kivist6 2013, 10-11, 27-31.)

Suomessa varsinkin henkiloéstd on valveutunut tyéhyvinvointiin liittyvissa asi-
oissa, mutta useat yritykset eivat puheistaan huolimatta tarjoa henkiléstolle kuin
tyohyvinvoinnin peruspalveluita, kuten tyoterveyshuollon. Tyohyvinvointi kasittaa
paljon eri kokonaisuuksia, joita voidaan ja tulisi soveltaa eri ryhmille eri tavoin,
mutta meilla Suomessa usein asiaa katsotaan ja kasitellaan suppeasti. Yritysten
tulisi huomioida vanhenevien tydntekijaryhmien tarpeet ja elamantilanteet, ja
saada naiden henkildiden kokemus hyddynnettya parhailla mahdollisilla tavoilla.
Samoin myds muuttuvat johtamismallit, tyokulttuuri ja tyon merkityksen muuttu-
minen ovat tarkeitd asioita tydhyvinvointia suunniteltaessa. Tydhyvinvointiin liitty-
vat asiat tulisi olla kirjattuna yrityksen henkildstostrategiaan ja selvilla koko tyo-
yhteisdlle. Tydyhteison tulisi olla keskusteleva ja toisiaan kuunteleva, jotta tyohy-
vinvointiin liittyvat asiat saataisiin selvitettya hyvissa ajoin. Hyva tydilmapiiri vai-
kuttaa positiivisesta tyontekijdiden asenteisiin ja hyvinvointiin, mikd vahentaa

poissaoloja ja stressid. (Nummelin 2008; 125-128.)

Ajateltaessa tyon kestavaa kehitysta ei tulisi ajatella ainoastaan yrityksen hyotya
vaan myos henkildstéd. Vanheneva henkilostd on yritykselle suuri voimavara,
kunhan tdman henkiloryhmén tarpeet otetaan huomioon. Samalla tavalla tulisi
huomioida kuinka henkilosté saadaan pidettya tyokykyisena ja sairauspoissaolot
tai jopa tyokyvyttomyyselakkeet minimissdan. Naissa tilanteissa tydonantaja voi
omalla toiminnallaan joustaa esimerkiksi antamalla tyontekijan tehda toita kotoa

kasin, mikali han ei pysty tekemaan niita tytpaikalla. Tyon kestavyytta lisdava
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tekija on stressaavien tilanteiden ja kiireen vahentaminen. Naihin hyvia keinoja
ovat tauot ja tydajan hallitsemista lisaavat koulutukset ja esimerkiksi mindfulness-
harjoitukset. Yhteisollisyytta lisaava keino olisi myds keskustella stressitekijdista
ja mita niille voitaisiin tehda. (Kasvio 2014, 174-178; Kallio ym. 2013 59-61,
71-73; Hougaard & Kalajo 2016, 19-21.)

Varhainen vaélittaminen on johtamista, joka voidaan myos ajatella yhtena osana
palkitsemista. Esimiehen tulee osaa huomioida alaistensa tarpeet ja heidan mah-
dollisen hatansa tyopaikalla, kun alaiset eivat osaa itse ottaa asiaa esille. Varhai-
sen valittdmisen mallista tulee esimiesten saada tarvittava koulutus ja siita tulee
tiedottaa henkilostoa riittavan selkeasti. Selvilla tulee olla milloin ja mihin asioihin
puututaan ja kenen toimesta. Varhaista valittAmista voidaan kayttaa niin yksikko-
kuin yksilétasollakin. Yksikkda ajatellen voidaan puuttua tydilmapiirin muutoksiin,
aleneviin suoritustasoihin tai laadullisiin poikkeamiin. Yksilétasolla varhaisella va-
littamisella voidaan véhentaa sairauspoissaoloja ja vaihtuvuutta. (Nummelin
2008, 128-130; Manka 2011, 128.)

Tybhyvinvoinnin edistdminen lisaa tyourien jatkumista ja tydssa jaksamista seka
vahentaa tyontekijoiden vaihtuvuutta. Henkiloston tyokykyyn panostaminen ja
tyohyvinvointi voivat pienentéaé sairauspoissaoloja ja ennenaikaisia elakditymisia,
mitka voivat pitkalla aikavalilla tulla yritykselle kalliiksi (Kauhanen 2015,
130-131). Palkitsemiset ja muistamiset, vaikutusmahdollisuudet ja tyéssa kehit-
tyminen sekad avoin keskustelu lisdavat ainakin henkistad tyohyvinvointia, miké
taas lisda yritysten mahdollisuuksia menestyd. Hyvinvoivat tyontekijat ovat ai-
kaansaavia, ovat innovatiivisia ja houkuttelevat myds uusia tyontekijoitd. Hyvin-
voiva tyoyhteis6 myds kestédéd vastoinkaymisia paremmin kuin tydyhteisé missa
ei ole panostettu tydhyvinvointiin. (Manka 2011, 34-35, 72-73.)

Vuorovaikutuksen kehittaminen koko tydymparistéssa lisaa tydhyvinvointia. Po-
sitiivinen ilmapiiri luo hyvan pohjan jaksamiselle ja yhteisollisyydelle. Kiittaminen
ja kehuminen ovat asioita, joita suomalaisten tulisi lisata tydyhteisoissa. Yleisesti
ottaen asioista kiittdminen sujuu melko hyvin, mutta kehuminen on jostain syysta
vaikeampaa. Molemmista jaa kuitenkin hyva mieli molemmille osapuolille ja talla

tavoin saadaan kasvatettua ihmisten itseluottamusta. Esimiehen ja henkildston
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molemminpuolinen sosiaalinen tukeminen ja rohkaiseminen lisdavat henkiléston
yhteisdllisyytta ja yksildiden patevyyden tunnetta, mika on merkittava osa palkit-
semista. (Manka 2011, 123-124, 152; Vartiainen ym. 2005, 144-145.)

3 Palkitsemisen prosessi

Palkitsemispolitiikka pitaa sisallaan palkkojen joustavuutta ja yhtenaisyytta, palk-
katason, luontoisetuja ja niin edelleen. Palkkapolitikkaa on jokaisessa yrityk-
sessa ja organisaatiossa, on se sitten tiedostettua tai ei. Palkkapolitikkaan kuu-
luu olennaisesti, etté henkildstd on osana sen kehittamista. Puhuttaessa kannus-
timista tai muista vastaavista palkanlisistd, paattaa naista yksinomaan tyénan-
taja. Henkiloston pitaminen mukana kehitysvaiheessa on merkittava etu niin
tyonantajalle kuin tyontekijoillekin, koska henkilosto ensi kadessa tietaa mité tyot
pitavat sisallaén, miten niitd voidaan kehittaa ja miten niiden kautta voidaan par-
haiten vaikuttaa. Tyonantajalle tasta voi olla lisdetuna yrityksen maineen positii-
vinen kasvu, jolloin yritys voi saada hyvan tydnantajan maineen. Taman avulla
voidaan saada uusia tyontekijoita tarvitsematta maksaa heille suuria palkkoja.
Palkitsemisen prosessin toimivuuden takaa yrityksen menestystekijéiden ymmar-
taminen organisaation kaikilla tasoilla ja kuinka nama asetetut tavoitteet saavu-
tetaan. Tall6in koko organisaatio on sitoutettu kehittaméan jokapaivaista toimin-
taa ja samalla myo6s palkitsemisen mallia. (Kauhanen 2010, 91-94; Rantaméki
ym. 2006, 131-133.)

3.1 Kokonaispalkitseminen

Kokonaispalkitseminen pitaa sisallaan molemmat, aineellisen ja aineettoman pal-
kitsemisen. Nykyaikana aineettoman osuus kasvaa koko ajan kun ihmisten arvo-
maailma muuttuu, eikd rahapalkka olekaan enaa tarkein asia tydelamassa. Alla

oleva kuva esittdd kokonaispalkitsemisen sisaltamia eri palkitsemisen muotoja.
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Rahapalka Palautteet
Koulutusmahdollsuudet o
\ :
Kokonaispalkitseminen |—| Aloitteet ja
- vaikutusmahdollisuudet

Tyopaikkaedut

Kuvio 2. Kokonaispalkitseminen

Perinteinen osa palkitsemista on rahapalkka ja sen erilaiset lisat. Ty6paikkaedut
tulevat varmasti seuraavaksi eniten palkitsemiseksi miellettynéa tapana. Koulutus-
mahdollisuudet riippuvat paljon tydpaikasta ja tydnkuvasta: joillain aloilla jatkuvaa
kouluttautumista edellytetaén tydossa menestymisen kannalta, kun taas joillain
toisilla tydnkuva pysyy kutakuinkin samanlaisena vuodesta toiseen. Varsinkin tal-
I6in annettu mahdollisuus kouluttautumiseen voidaan kokea palkitsevana ja mo-
tivaattorina parempiin tyosuorituksiin. Samoin mahdollisuus tehda aloitteita ja
vaikutusmahdollisuuksien liséantyminen voivat olla palkitsevia. Mikali tydnantaja
edellyttaa naitd, olisi hyva miettia, mité tapahtuu sen jalkeen kun tyontekija tekee
aloitteen. Voidaanko aloitteiden tekemisesta palkita jollain tavalla, kuten voi-
daanko tyotekijan antaa vaikuttaa tekemanséa aloitteen jatkojalostuksessa. Pa-
lautteet kuuluvat olennaisena osana kokonaispalkitsemiseen ja sen osuutta tulisi
kasvattaa kannustamalla palautteiden antamiseen yrityksen jokaisella tasolla.
My06s palautteiden vastaanottamiseen valmentavaa koulutusta olisi hyva lisata
yritysten sisalla, ettd palautteista saataisiin irti mahdollisimman paljon. (Kauha-
nen 2010, 94-95; Vartiainen ym. 2005, 18.)

Kokonaispalkitsemisprosessi alkaa liiketoiminta- ja palkitsemisstrategiasta, jotka
pitavat sisallaan tyon ja sen toimintamallit, kehittymismahdollisuudet, edut ja ra-
hallisen palkitsemisen. Prosessi sisaltda esimiestydn, tyon arvioinnin ja palaut-
teet kehityskeskusteluineen, kehittymismahdollisuudet, tyéhyvinvoinnin ja sen
edellytykset. Rahallisen palkitsemisen prosessi tarkoittaa kannusteita, tavoittei-
den asettamista, niiden seuraamista ja niiden saavuttamista. Kokonaisuudes-
saan palkitsemisprosessi varmistaa osaamisen lisaantyminen, kehittaa henkilos-
t6a ja parantaa tyotuloksia. Palkitsemisessa olisi hyva ottaa huomioon eri ikaluo-
kat eli kuinka saavutetaan elinikdinen palkitseminen. T&ma on asia, joka heréattaa
kysymyksen kuinka kehittéd& palkitsemista pitkalla aikavalilla. Yritysten tulisi siis
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kiinnittda huomiota myds kestaviin palkitsemiskaytantoihin. Ikaantyvan henkilos-
ton kohdalla voitaisiin miettia tyossa jaksamiseen liittyvid asioita kuten tyoter-
veyshuollon tehostamiseen tai tydtahdin hallintaan. (Kauhanen 2010, 94-95;
Vartiainen ym. 2005, 18; Linkola 2007, 132-134.)

Palkitsemisprosessiin tulisi kayttaa aikaa, jotta siité tulee toimiva, johdonmukai-
nen ja kannustava kokonaisuus. Sen tulisi olla johtamisvaline, jonka avulla saa-
daan motivoitua ja sitoutettua tyontekijat toimivaksi kokonaisuudeksi, joka innos-
taa toinen toistaan parempiin suorituksiin. Hyvin toimiva palkitsemisjarjestelma
on yritykselle kannattava investointi, kun taas huonosti suunniteltu voi aiheuttaa
turhia kustannuksia ja laskea henkildston motivaatiota ja tydssa viihtymista. Hy-
vin toimivana palkitsemisjarjestelma motivoi ja ohjaa toimintaa (Liinalaakso ym.
2016, 48). Palkitsemisjarjestelma pitaa sisallaan palkitsemistavat ja niiden toteu-

tuksen ja kehittdmisen kuten kuvassa kaksi on havainnollistettu.

Palkitsemisjaresteima (4 Palkitsemistapa — Miksi?
h
l B
Kenelle? Mita ja kuinka
Toteutus- ja paljon?

kehittamistapa |~

[ l Suunnittelu
Kayttoonotto
Kehittaminen

Kuvio 3. Palkitsemisjarjestelma

Palkitsemistavalla tarkoitetaan sité suunnitelmaa missa kerrotaan kenelle, milla
perusteella ja mika palkkio on. Toteutuksella tarkoitetaan yhden palkitsemistavan
ottamista kayttoon ja sen kayttamista. Kehittdmisella taas tarkoitetaan taman pal-
kitsemistavan suunnittelua ja kayttdonoton jalkeistd kehittamista. Kun palkitse-
misjarjestelmaa lahdetdan kehittamaan, tulisi aloittaa arvioimalla palkitsemisen
nykyinen toimivuus organisaatiossa ja sen ohjauksessa. Téalla tarkoitetaan sita,
miten palkitseminen vaikuttaa organisaatiossa ja kuinka sen tarjoamia mahdolli-
suuksia kaytetaan hyvaksi. Samalla tulisi huomioida myo6s uhat, joita palkitsemi-
nen saattaa aiheuttaa. (Vartiainen ym. 2005, 282-283; Hakonen ym. 2014,
287-289; Rantamaki ym. 2006, 131-132.)
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3.2 Suunnittelu ja kehittdminen

Palkitsemisen suunnittelu alkaa selvittamalla, mista halutaan palkita ja mita sen
halutaan viestittdvan henkilostolle. Normaalisti tdma tarkoittaa jotain tulosta, ku-
ten esimerkiksi taloudellista tulosta, laadullista tulosta, asiakas- tai henkildstotyy-
tyvaisyytta. Seuraavaksi tulee paattaa milla organisaation tasolla palkitseminen
tapahtuu. Tahan liittyy olennaisesti millaista tulosta on mitattu, minka perusteella
voidaan maaritella tuleeko palkitsemisen tapahtua esimerkiksi yksilo-, tiimi- tai
tulosyksikkotasolla. Viimeisena paatetadn palkkion jakoperuste, eli jaetaanko
palkkio tehtyjen ty6tuntien mukaan, kuukausittaisen tuntimaaran mukaisesti kun
mahdollisuuksia on monia. Jarjestelman tulisi olla kirjallinen dokumentti, johon
voidaan tarvittaessa palata ja sita tulisi paivittaa ja kehittda saanndllisesti, jotta
se olisi linjassa yrityksen strategian ja toimintamallien kanssa. (Vartiainen ym.
2005, 16-17, 285-287.)

Kehittamisty6hon on hyva perustaa tydoryhma, joka pitaa sisallaan johdon ja esi-
miesten lisdksi myds tavallista henkildstéa luottamushenkildiden lisaksi. Henki-
|6ston pitaminen mukana suunnittelussa ja kehittamisessa on tarkeaa, koska silla
helpotetaan jarjestelman ottamista kayttdon sek& mahdollista muutosvastarintaa.
Kun palkkausta ja palkitsemista kehitetd&n yhteistoiminnassa, saadaan parem-
pia tuloksia nopeammin ja vahennetaan vastakkainasettelua. Talla myds véhen-
netaan tiedotuksen tarvetta ja samalla saadaan lisattyd henkiloston tietamysta

yrityksen asioista ja itse palkitsemisesta. (Liinalaakso ym. 2016, 59-60.)

Kun palkitsemisjarjestelma tai -malli on saatu suunniteltua ja otettu kayttéon, ei
se viela riitd vaan sité tulee seurata aktiivisesti, miten jarjestelma toimii. Siita tulee
keskustella avoimesti henkiloston kanssa ja kertoa perusteet miksi tallaiseen jar-
jestelmaan on paadytty. Jarjestelma tulisi esitella perusteellisesti, etta jokainen,
jota asia koskee, tietdaa mihin se vaikuttaa ja miten itse voi vaikuttaa palkittavuu-
teen. Palkitsemisjarjestelman olisi hyva olla henkiléstolle nakyvissa. Palkitsemi-
sen tulee olla avointa ja oikeudenmukaista ja siitd on jokaisen voitava antaa pa-
lautetta ja kehitysehdotuksia. (Vartiainen ym. 2005, 26, 291.)
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Palkitsemisjarjestelman mittareiden tulee olla tarkkoja ja ajan tasalla. Mittaristoa
tulee yllapitad sdannollisesti ja kehittdd samalla, kun tyot tai tyonkuvat muuttuvat.
Jarjestelman toimivuutta voidaan mitata useilla eri tavoilla, joista kaytetyimpia lie-
nevat tuloksiin perustuvat mittarit ja tyotyytyvaisyyskyselyt. Esimiesten tulee
saada mittareiden seuraamiseen ja yllapitoon perusteellinen koulutus, etta pal-
kitseminen on oikeudenmukaista. Jarjestelman hyoétyjen ja haittojen arvioinnin
saannollisyys on tarkead, jotta voidaan pitaa jarjestelman kustannukset halutulla
tasolla suhteessa saavutettuihin hyotyihin kuten parempiin tuloksiin. (Vartiainen
ym. 2005, 292-293, 312-313.)

Kokonaispalkitsemisen arviointi tarkoittaa sitd, etta kirjataan ja kuvataan kaikki
palkitsemistavat, minka jalkeen niista voidaan esimerkiksi laskea kustannukset
per henkild ja seurata kustannusten kehittymista. Palkitsemisjarjestelman arvi-
ointi tarkoittaa sita, etta tarkastellaan yhta tai useampaa palkitsemistapaa. Pal-
kitsemisjarjestelméan ja palkitsemistapojen arvioinnille olisi hyvad ennalta sopia
tarkasteluajankohdat. Arviointiin mukaan tulisi ottaa henkilditd mahdollisimman
monelta taholta, ettd saadaan useita nakokulmia kehittamiselle. (Hakonen ym.
2014, 301, 304-305.)

Palkitsemisen toimivuuden arvioinnin voi Rantaméaen ym. (2006) mukaan tehda
itse tai jonkin ulkopuolisen tahon mukaan, nain kerrotaan Onnistu palkitsemi-
sessa -kirjassa. Arvioinnissa olisi hyva ottaa huomioon mitk&a palkinnoista ovat
vaikuttaneet suoritustasoon, mitka ovat tarkeitéa henkilostolle ja mitka koetaan
kiinnostavimmiksi. Tarkeita arvioitavia asioita ovat myos kustannustehokkuuden
huomioiminen ja palkitsemisen kayttaminen johtamisen tytkaluna. Tulosten pe-
rusteella voidaan ndhda miten ja mihin kannattaa panostaa ja laittaa nama asiat
tarkeysjarjestykseen. Tulosten kertominen henkilostélle on tarkeaa lapinakyvyy-
den kannalta. (Rantamaki ym. 2006, 132-133.)
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3.3 Esimiehen rooli

Esimiehen rooli palkitsemismallissa on pohtia keinoja, joilla palkitseminen on
kannustavaa ja tuo lisdarvoa niin tyontekijalle kuin yrityksellekin. Hanen tulisi
osata kertoa alaisille millainen palkitsemismalli yrityksella on kaytdssa, ottaa vas-
taan alaisilta ja vertaisryhmilté tuleva palaute ja kehitysehdotukset, kehittda ja
vieda niita tarvittaessa eteenpain. Esimiehen tulee osata arvioida yrityksella kay-
tossa olevien mittareiden pohjalta keita tulee palkita. Tassa kohtaa alaisten tun-
temisesta tulee tarkeaa, ettd osataan kohdistaa oikea palkitsemisen malli oikealle
henkil6lle, jolloin siitd on hydtya vastaisuudessa molemmin puolin. Esimies voi
tutustua alaisiinsa esimerkiksi jalkautumalla alaistensa joukkoon ja keskustele-
malla ty0- tai ajankohtaisista asioista ja samalla tarkkailemalla millaisia henkil6ita
hanen kanssaan tytskentelee. Mikali palautetta tulee esimiesta ylempaa tai esi-
merkiksi organisaation ulkopuolelta, tulee esimiehen osata kertoa niin yksikdlle
kuin johtotasollekin miten tahan saavutukseen on paasty ja kenen ansiosta. (Kau-
hanen 2010, 118-119; Kouzes & Posner 2001, 127-128; Kurttila ym. 2010, 76;
Sistonen 2008, 224-225.)

Esimiehen odotukset nékyvat usein alaisten suoritustasossa, ja taman vuoksi esi-
miehella pitaisi olla mydnteinen usko alaisiin ja heidan osaamiseensa. Esimiehen
tulisi n&dhda alaistensa potentiaali, jolloin han pystyisi edistdma&n alaisten kehit-
tymistd ja kasvua tyontekijana, mika lisaisi heidan tydtehoaan. Mikéli esimies
nayttaa uskovansa alaistensa kykyihin han voi asettaa odotuksensa realistisen
korkealle, jolloin yleensa myos tyontehokkuus alkaa nousta. Esimiehen tehtaviin
kuuluu my6s nahda milloin alaisen tekema aloite tai palaute ei ole ajankohtainen
ja hanen tulee osata myos kertoa siita. Esimiehen avoimuus uusille ajatuksille ja
kyky kuunnella voivat auttaa tyontekijoita innovoimaan ja kehittymaan tydossaan
entista paremmiksi. (Hersey 1987, 96-97; Stahle ym. 1999, 122-123.)

Hyva esimies voi johtamistyylilladn vahentaa sairauspoissaoloja ja tyontekijoiden
vaihtuvuutta ja talla tavalla lisatd oman yksikkdnsé kannattavuutta. Suomessa
usein mitataan vain tyontekijoiden suorituksia ja esimiesten suoritusten mittaami-

nen saatetaan unohtaa kokonaan. Tasta johtuukin, ettd kotimaisissa organisaa-
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tioissa tavataan liilan usein huonoa esimiesty6ta ja puutteellista johtamista. Esi-
miestyon taloudellinen arvo on sen verran suuri, ettd esimiesten johtamiskoulu-
tukseen tulisi panostaa enemman, jolloin he osaisivat johtaa yksikéitaan menes-
tyksekkaasti ja alaisiaan oikealla tavalla motivoiden ja palkiten. Yritysten tulisi
huomioida esimiesten valilla raskaskin henkinen kuormitus ja tarjota heille sa-
manlaista tukea kuin he antavat alaisilleen. Uupuneesta ja stressaantuneesta
esimiesta tai johtajasta ei ole hyotya yritykselle eikd henkiléstolle. (Kauhanen
2010, 118-121; Nummelin 2008, 144-145.)

4 Tutkimusmenetelmat, kohderyhma, arviointimenetelmat

Kehittamistyon menetelmaksi on valikoitunut tapaustutkimus, koska sité voidaan
tehda sek& maarallisin etta laadullisin menetelmin tai niitad yhdistelemalla. Tyypil-
lisimmin tapaustutkimus liitetaan erityisesti laadulliseen tutkimukseen ja menetel-
miin. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 55.) Aineistoa keréatdan haastattele-
malla pientad ryhmaéa Karelia-ammattikorkeakoulun henkilostosta. Haastattelussa
kaytetdaan tukena henkilostopaallikolta saatua Karelia-ammattikorkeakoulun si-

saista aineistoa.

Tapaustutkimuksessa keskitytaan tutkittavan asian tai asioiden kuvaamiseen tut-
kimalla yhtd tai useampaa henkildd. Yleensa tutkimus tapahtuu tutkittavan
omassa ymparistossa. Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus tutkii ennemminkin
asian merkitystd, kun taas kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimus tutkii asioita
maaran kautta. (Ojasalo ym. 2014, 55; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007,
132-135.)

Tapaustutkimuksella saadaan tyypillisesti yksityiskohtaista tietoa ja sita voidaan
kayttda monella eri tapaa; néin ollen tapaustutkimusta voidaankin pitad monipuo-
lisena lahestymistapana asioiden selvittdmiseksi. Pddasia kuitenkin on, ettéd sen
avulla pystytdan kuvailemaan haluttua kokonaisuutta. Aineiston koolla ei sinal-

l&an ole merkitystd, jos aineisto on tutkimuksen kannalta jarkeva, eika lisaaineis-
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tosta koeta saatavan merkityksellista lisdarvoa. Kuten ylla on mainittu, tapaustut-
kimus yhdistetéaan usein laadulliseen tutkimukseen. Mutta tutkimusmenetelmaksi
voidaan valita myds kvantitativinen menetelmd&, mikali nain saadaan paremmin
koostettua haluttu tutkimusaineisto. Tapaustutkimuksesta tulisi k&yda ilmi tutki-
musprosessi eli miten tutkimuksen lopputuloksiin on paasty ja voidaanko tuloksia
pitdé luotettavina. Vaikka tapaustutkimuksen tarkoituksena on tutkia jotain tiettya
tapausta, liittyy siihen tietynlainen yleistamisen elementti. Tapauksesta saatava
tieto on yleensa ainakin jollain tasolla yleistettavissa laajempiin tapahtumiin tai
asioihin. (Eskola & Saarela-Kinnunen 2015, 180-185, 189.)

4.1 Haastattelututkimus

Ikkunoita tutkimusmetodeihin 1 -kirjan (2015) mukaan Suomessa teemahaastat-
telua pidetdan suosituimpana laadullisen aineiston kerdamistapana. Teema-
haastattelun keskeinen ajatus on saada vastauksia halutusta aiheesta, mikali ei
voida kysya suoraan, voidaan haastatteluaineistosta etsia johtolankoja ja tehda
paatelmia. Nykyisin haastattelu tehdddn enemmankin keskustelunomaisesti, kun
taas aiemmin haastattelija esitti kysymyksen, johon haastateltava antoi vastauk-
sen. Sen lisaksi, mitd haastattelija saa irti haastattelusta tulee ajatella myds haas-
tateltavaa, eli mitéa hyotya siita on hanelle. Yleisimmat tekijat haastatteluun suos-
tumiselle ovat omien mielipiteiden esille tuominen, omien kokemusten kertomi-
nen ja aiemmat kokemukset. Teemahaastattelun aihealueet on ennalta maari-
telty ja haastattelutilanteessa ne kaikki kaydaan lapi, mutta jarjestely voi vaih-
della. (Eskola & Vastamaki, 2015, 27-30.)

Haastattelu ja lomake ovat tiedonhankintamenetelmia, joilla saadaan tietoa koh-
deryhmén tietoisuudesta ja ajatuksista. Naitd kahta verrattaessa lomake on
yleensé helppo tayttda ja sen voi aika usein tayttaa omassa rauhassa valitsema-
naan ajankohtana. Toisaalta kyselylomakkeisiin voi myds kyllastya helposti, jos
nithin pyydetdan osallistumaan usein, jolloin lomake voi jadda kesken tai taytta-
matta kokonaan. Haastatteluun voidaan saada osallistujia paremmin, kun kas-

vokkain tai puhelimitse kieltaytyminen ei ole ihmisille niin helppoa. Lomakkeen
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tullessa sahkopostitse tai postissa voidaan se helposti jattdaa kokonaan huo-
miotta. Haastattelu mahdollistaa lomaketta paremmin tutkimukseen osallistuvien
tunteiden valittymisen ja omakohtaiset esimerkit. Haastattelua pidetdan lomake-
kyselya kallimpana menetelmané ja ehk& myo6s haasteellisempana tutkijalle.
Haastattelun haittapuolena pidetadn sita, ettei vastaaja valttamatta pysy nimet-
tomana kuten lomaketta tayttaessa. Lomaketutkimuksen tulokset ovat nopeam-
pia kasitella kuin haastattelututkimuksen tulokset, samoin sen tuloksista saadaan

helpommin tehtya tilastot analysointia varten. (Hirsjarvi & Hurme 1993, 14-16.)

Haastattelu on tiedonhankintamenetelmd, jossa haastattelija ja haastateltava
ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Arto Selkalan mukaan haastattelija
on osa tutkimusta eli hanen vuorovaikutuksensa haastateltavan kanssa ovat yh-
teydessa tutkimustulokseen (Selkala 2008, 2019-220). Taman avulla voidaan
saada selville muutoin hankalasti selville saatavia asioita, kuten tutkimuksen koh-
teena olevien henkildiden tietamystéa ja omia kokemuksia. Taman kehitystyon tie-
donhankkimismenetelméana aiotaan kayttaa teema- eli puolistrukturoitua haastat-
telua. Tassd menetelmassa aineiston keraamista ja myohemmin myés analy-
sointia helpottaa tyypillisesti tehtava aiheiden rajoittaminen, jotta pysytaan tutki-
mukselle oleellisten asioiden piirissd (Alasuutari 2011, 51). Teemahaastattelu on
menetelma, jossa haastateltaviksi valitut voivat reagoida kysymyksiin vapaasti
kun haastattelu on keskustelunomaista. Teemahaastattelu sopii tilanteisiin,
joissa aiheena ovat tilanteet tai asiat, joista haastateltavat eivéat keskustele saan-
nollisesti. Tallbin voidaan saada selville asioita, joita muilla menetelmilla ei valt-

tamatta saataisi esille. (Hirsjarvi ym. 1993, 7-8, 35.)

Haastattelua jarjestettdessa haastattelijan tulisi huomioida millaisessa paikassa
haastattelusta saataisiin eniten irti. Paikan ja tilan tulisi olla sellainen missa haas-
tateltava tuntee olonsa rennoksi ja ehka jopa kotoisaksikin. Mikali paikka saa
haastateltavan jannittamaan, on suuri mahdollisuus, etta haastattelusta ei saada
niin paljon irti kuin esimerkiksi tutussa paikassa haastateltaessa. Myds hairi6- ja
yksityisyystekijat tulisi huomioida eli kannattaako haastattelua jarjestaa julki-
sessa tilassa vai olisiko jarkevampaa sopia haastattelu esimerkiksi haastatelta-
van tybhuoneeseen tai kotiin. Toinen tarked asia haastattelijan huomioitavaksi

on haastattelussa kaytetty puhekieli. Hanen tulisi paattaa arvostaako haasteltava
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teitittelyd vai sinuttelua, kirja- vai puhekieltd enta kuinka keskustelun voi avata,

ettd molemmat tuntevat olevansa tasavakisia. (Eskola ym. 2015, 30-34.)

4.2 Kohderyhma

Ennen aineiston kerdamista tutkimusta varten haettiin tutkimuslupaa Karelia-am-
mattikorkeakoululta. Ammattikorkeakoulu myoénsi tutkimusluvan 14.11.2018 paa-
toksellaan LTY058-1406877-2018.

Aineistoa keréttiin haastattelemalla pientéa ryhmaa (kuusi henkil6da) Karelia-am-
mattikorkeakoulun henkilostosta. Tarkoituksena oli haastatella tydntekijoita ja
esimiehia, ettd saataisiin kartoitettua miten naiden kahden henkiléstoryhman na-
kemykset ja odotukset eroavat toisistaan. Kohderyhman kartoitukseen saatiin
apua henkilostopaallikolta, ettéd saataisiin valittua mahdollisimman monipuolinen
ryhmé haastateltavia, joilla olisi kokemusta palkitsemisen eri muodoista. Haas-

tattelija valitsi haastateltavat itse kartoituksen pohjalta.

Laadullisen tutkimuksen piirteisiin kuuluu aineiston hankkiminen elavassa ela-
massa, jolloin haastateltavien omat mielipiteet paasevat kuuluville. Laadulliseen
tutkimukseen kuuluu olennaisesti, ettéa haastateltavat valitaan tarkoituksella, eika
satunnaisotantana. Tarkoituksenmukainen otanta helpottaa haastattelemista ja
aineiston kerdadmista kun on tiedossa, ettad osallistujilla on haastateltavasta ai-
heesta omakohtaista kokemusta ja n&in ollen myods mielipiteita. (Hirsjarvi ym.
1993, 58-59; Hirsjarvi ym. 2007, 160.)

Haastattelussa kaytettiin tukena henkilostopaallikolta saatua Karelia-ammattikor-
keakoulun siséista aineistoa, kuten esimerkiksi kannustamisen ja palkitsemisen
periaatteet -paatosta. Toimeksiantajalla on kaytdssaan useita palkitsemisen va-
lineitd kuten palkallinen osaamisen kehittdmisen tyéloma, seniorivapaa ja vuosit-
tainen palkkauksen arviointi. Toimeksiantaja kehittaa palkitsemisen ja kannusta-

misen valineité jatkuvasti ja pyrkii lisaamaan niita tarpeen mukaan.
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4.3 Aineiston purkaminen ja analysointi

Teemahaastattelun aineisto voi olla hyvin monipuolinen ja laaja, minka vuoksi
aineiston purkaminen olisi hyva aloittaa mahdollisimman pian haastattelujen jal-
keen, kun tilanne on viela hyvassa muistissa. Toisaalta jotkin asiat saattavat tar-
vita pidempé&a ajattelua ja hauduttamista. Haastattelut voidaan joko kirjoittaa puh-
taaksi tai tehda pohdinnat suoraan nauhoitteista. Kvalitatiivisen tutkimuksen tu-
losten analysointi voidaan teemahaastattelun jalkeen tehda tarkastelemalla ai-
neistoa. Talloin tutkija voi l6ytda uusia ajatuksia ilman aineiston muuttamista en-
sin kvantitatiiviseen muotoon. (Hirsjarvi ym. 1993, 108-109, 116-117.)

Tutkimustuloksen analysointi tarkastelemalla aineistoa sopii hyvin tutkimukseen,
jossa haastateltavien maara on suhteellisen pieni, mutta materiaalia voidaan
saada runsaasti. Aineiston pohjalta voidaan selvittaa haastateltavien mielipiteita,
omakohtaisia kokemuksia ja ennakko-odotuksia. Tutkimustulosten siséltod voi-
daan analysoida kvantitatiivisesti antamalla jokaiselle tulokselle jokin arvo tai
kvalitatiivisesti, jossa jokaiselle tutkimustulokselle ei anneta erillista arvoa vaan
tulokset kerrotaan suurin piirtein erikseen kasitteill&: esimerkiksi noin kolme hen-
kilo& on tata mielta. (Hirsjarvi ym. 1993, 114--115.)

Teemahaastatteluaineistoa voidaan purkaa jarjestelemalla aineisto teemoittain,
yksinkertaisimmillaan siten, etta kaikki yhtd teemaa vastaavat vastaukset ovat
yhdesséa. Taman jalkeen aineistoa voidaan analysoida kdymalla lapi jokaisen tee-
man alla olevat vastaukset ja kokoamalla niista analyysi yhteen. Eskolan ym.
(2015, 43) mukaan tdman tutkimusmenetelman vahvuuksiin kuuluu se, etta kyn-
nys aineiston ja analysoinnin valilla ei ole yhta korkea kuin laadullisen aineiston

kanssa yleensa. (Eskola ym. 2015, 42-43.)

Tutkimuksen luotettavuudesta puhuttaessa tulee ottaa huomioon useita tekijoita.
Haastattelijan tulisi olla hyvin perilla tutkittavasta asiasta ja tutkittavasta joukosta,
haastateltavia tulisi olla riittavasti, etta tutkimustuloksia saadaan tarpeeksi paljon.
Tutkimuksen teema ja sisalto tulisi olla hyvin suunniteltu, samoin kuin haastatel-
tavien joukko, etta saataisiin mahdollisimman hyva otanta tutkittavista asioista.

Tulosten analysoinnissa johtopaatosten kanssa tulee olla tarkkana, etta oikeat ja
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tutkimuksen kannalta relevantit asiat otetaan huomioon. (Hirsjarvi ym. 1993,
128-130.)

Kimmo Jokinen (2008) on kirjoittanut laadullisen tutkimuksen vakuuttavuudesta.
Hanen mukaansa usein todetaan, ettei laadullista tutkimusta voida pitaa totena,
koska tutkimuksen lopputulos on tutkimuksen tulkintaa. Tutkimusta tehtédessa ei
valttamatta ajatella sen todenmukaisuutta vaan tutkimuksen totuus ja luotetta-
vuus syntyy tutkimuksesta kirjoitettaessa ja sita luettaessa, jolloin lukija itse paéat-
téda onko han samaa mielta tai pitddko han tutkimuksen tuloksia luotettavina. (Jo-
kinen 2008, 243-244.)

5 Tutkimus ja tulokset

51 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus aloitettiin lahettamalla yhteensa kahdelletoista Karelian tyontekijalle
marras-joulukuun vaihteessa sahkopostitse kysely halukkuudesta osallistua tut-
kimukseen. Naista kuusi jatti vastaamatta viestiin. Tutkimus toteutettiin haastat-
telemalla kuutta henkildd heidan omilla tyopisteilladn tai vapaissa luokkahuo-
neissa joulukuun 2018 ja tammikuun 2019 aikana. Haastattelut nauhoitettiin ja
jokaiselta kysyttiin ennen haastattelun aloittamista voiko keskustelun nauhoittaa.
Osa haastatelluista on esimiesasemassa, osa lehtoreita ja osa muissa asiantun-
tija- seka luottamustehtavissa. Haastateltavien tyourien pituus Kareliassa vaihte-
lee reilusta viidesta vuodesta yli kolmeenkymmeneen vuoteen. Muita taustatie-
toja haastateltavilta ei kysytty anonymiteetin vuoksi. Osa haastatelluista varmisti
haastattelutilanteessa, ettéa tutkimukseen osallistuminen on nimetonta, joten
haastattelunauhat jaavéat haastattelijalle ja ne havitetaan asianmukaisesti opin-
naytetyon valmistuttua. Haastattelija, joka on samalla myos tutkija, pyrki olemaan
haastattelutilanteessa neutraali, mutta kysyi kuitenkin perusteluita vastauksille,
mikali vastaukset nayttivat jadavan muutaman sanan mittaisiksi. Haastateltavat

vaikuttivat uskottavilta ja heidan vastauksensa vaikuttivat todenmukaisilta, koska
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aihe on heita kaikkia koskettava ja heista jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa

aiheeseen omassa tyoyhteistssaan.

Haastattelu ei ollut pitkd, yhteensa kahdeksan kysymysta, joista osassa oli muu-
tama lisakysymys. Kysymykset koskivat tydelaman palkitsemisen merkitysta ja
omia kokemuksia palkitsemisesta, ei-rahallisia palkitsemisen muotoja, palkitse-
mista tydmotivaation ja -hyvinvoinnin lisagjana, seka kokevatko haastateltavat
palautteet palkitsemisena. Liséksi heiltd kysyttiin Kareliassa syksylla 2018 kayt-
toon otetuista kannustamisen periaatteista, palkitsemisen kohteista ja palkki-
oista, seka pidempaan kaytossa olleista muutamasta palkitsemisen menetel-

masta kuten seniorivapaista.

Tutkimuksessa haasteelliseksi osoittautui paattaa mita haastateltavilta halutaan
kysya, koska haastattelu haluttiin pitda suhteellisen lyhyend, ettd haastateltavat
jaksavat vastata kysymyksiin. Ta&ma osoittautui oikeaksi paatokseksi, koska kai-
kilta saatiin hyvia ja perusteltuja vastauksia. Haastatelluista vain yhden mielesta
tutkimus on melko turha. Muut olivat aiheesta enemman kiinnostuneita ja jakoivat
mielellaan nakemyksiaan ja ideoitaan asiasta. Haastatteluajat saatiin sovittua
melko hyvin kun haastateltavat olivat tiedossa. Aiheesta l0ytyi paljon materiaalia,
tosin, koska tutkija itse ei ole Karelia-ammattikorkeakoulun henkildkuntaa, tieta-
mys talon tavoista ja palkitsemisen malleista on nojannut taysin toimeksiantajalta
saatuihin tietoihin. Yhteydenpito ja tietojen saaminen oli valilla hiukan haasteel-
lista kiireellisista aikatauluista johtuen, mutta melko hyvin asiat kuitenkin saatiin

jarjestymaan.

5.2 Vastausten tulokset ja analysointi

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd tutkimukseen osallistuneet henki-
|6t pitavat tybelamassa palkitsemista tarkeana. Heilta kysyttiin yleisesti mita tyo-
elamassa palkitseminen merkitsee, ei vain omaa tyota tai tydpaikkaa koskevasta
palkitsemisesta. Osalle tydpanoksen huomioiminen palkassa ja kannustinpalkki-

oina on merkittava osa palkitsemista, mutta myds tulospalkkaus ja erilaiset lahja-
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kortit mainittiin, kuten myos kunniakirjat ja vuoden tyontekija-palkinnot. Osa haas-
tatelluista on sita mieltd, ettad joustaminen, kunnioittava ja tasavertainen kohtelu

on tarkeinta palkitsemisessa.

No tota, palkitseminen tydelamassa merkitsee, tassa elamantilan-
teessa, kunnioittavaa kohtelua, tasavertaista ja sen tyyppista. Ei niin-
kaan rahana, eika aineellisena hyvana, ennemminkin aineettomana.

Tarkoittaa myos, ettd on joustoja. [Haastateltava 1]

Palkitseminen merkitsee haastatelluille sita, etta tydnantaja on huomannut hyvin
tehdyn tyon ja tybpanoksen. Tybnantaja pyrkii eri keinoin palkitsemaan ty6hon
sitoutumisen ja motivoitumisen ja sita kautta tukemaan hyvan tyon jatkumoa. An-
sioiden tunnistaminen ja kehuminen merkitsee haastatelluille sita, ettd on tehnyt
tyonsé hyvin ja tydnantaja nédin arvostaa tehtya tyota. Tutkimustulosten varjossa
voidaan olla sitd mieltd, etta Karelian henkilostélle henkilokohtaisen tyépanoksen

huomiointi on tarkeampaa, kuin esimerkiksi rahallinen palkitseminen.

Kysyttdessa mita ei-rahallisia palkitsemisen muotoja haastatellut tietavat, oli moni
ensin sitd mielta, ettei niitd ole. Kaikki haastatteluissa mainitut ovat ainakin valil-
lisesti rahallista, esimerkiksi lahjakortit ja virkistyspaivat. Myos yhteiset illanvietot
kuten kokkauskurssit, kahvi- tai ruokaliput, likuntasetelit ja kuntosalin kayttdomah-
dollisuus mainittiin valillisesti rahallisena palkitsemisen muotona. Tosin, kaikki
edelld mainitut asiat koettiin joka tapauksessa tarkeiksi. Tuloksista voidaan tehda
johtopaatos, etteivat inmiset ole selvilla siita, mita palkitseminen tarkoittaa, koska
se mielletddn aina rahaksi tai ainakin rahaan liittyvéaksi. Nain ajateltaessa tulisi
miettia, mitk& ovat ihmisten perimmaisia arvoja. Miten suuri merkitys rahalla itse
asiassa on. Palkitsemisen mieltaminen rahalliseksi palkkioksi voi johtua myos ih-
misten aiemmista kokemuksista eli aiemmin palkinto on ollut vain palkanlisa tai
tavarapalkkio. Nain ollen voitaneen yleistaa, etta henkiloston tietdmys erilaisista
ei-rahallisista palkitsemisen muodoista on melko suppeaa ja siihen tulisi tyopai-

kalla kiinnittdd huomiota.

Esille nousivat tarkeina asioina myds oman elaméantilanteen huomioiminen, ty6-

kavereiden, esimiehen ja opiskelijoiden kehut. Kuten myds uusi kannustamisen
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periaatteet ja jatkuva palkitseminen tuotiin esille. Kollegoiden ja opiskelijoiden aa-
nestamat vuoden tyontekija tai muut vastaavat maininnat koetaan kunnianosoi-
tuksena. Muutamasta haastattelusta jai mielikuva, ettei kannustamisen periaat-
teista ollut tiedotettu tarpeeksi tai sitten henkild ei itse ollut motivoitunut paneutu-
maan aiheeseen. Haastateltavat olivat kaikki mielissééan saamistaan kehuista,
yksi ehka jopa hieman hamillddn saamistaan huomionosoituksista. Yleisesti voi-
daan todeta, etté toisten huomioiminen ja hyvéan tyon esille nostaminen kannattaa

aina.

Seuraavaksi kysyttiin lisaako palkitseminen tydmotivaatiota. Kaikkien mielesta
tama pitaa paikkaansa. Mainittakoon, etté rahallista palkitsemista ei pidetty kuin
hetkellisend motivaattorina.

Sehan on tutkittu juttu, etté jos rahalla saat sen, se ei kylla pitkéaksi
aikaa kanna. Mutta eri asia on toisenlainen kannustaminen, kehumi-
nen, sehan lisdd tydmotivaatiota pidemmaksikin aikaa. [Haastatel-

tava 2]

Osa haastatelluista ei pida joustamista tybajoissa ja etatyota palkitsemisena.
Tama tuli yllatyksena. Ehka voidaan ajatella, etta haastatelluille tydaikajoustot ja
etatyd ovat arkipaivaa, eika niita siksi koeta palkitsevina. Esille nostettiin myos
tulospalkkaus. Tama voisi olla motivaatiota lisaava tekija, kun tyontekijat kilpaili-
sivat tuloksesta keskendan. Toki pitaisi miettid, mitka asiat ovat sellaisia, mista
esimerkiksi opetusalalla voidaan kilpailla. Suurin osa haastatelluista oli sitéa
mielta, ettd henkinen kannustaminen ja kehuminen, eli tehdyn tyén huomioiminen
ja kiitos motivoivat paljon. Se kantaa pidemmalle kuin raha. Palkitseminen tuo
hyvan mielen ja tunteen, ettd on sen arvoinen. Tutkimuksen tulokset tukevat ai-
heeseen liittyvaa teoriaa. Raha ei merkitse enaa niin paljon kuin aiemmin. Tutki-
muksen perusteella ian myota rahallisen palkitsemisen tarve vahenee ja muun-
laista palkitsemista arvostetaan enemman. Jos raha ei motivoi niin voidaanko
ajatella, ettd ihmisilla on jo tarpeeksi suuret palkat vai onko ty6sta tullut muulla
tavoin merkityksellisempaa? Eli halutaanko tyostda saada enemman henkista

paaomaa itselle?
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Kysymykseen voiko palkitseminen lisata tyéhyvinvointia, kaikki vastasivat myon-
tavasti. Tosin tama riippuu palkitsemisen muodosta. Tassakin kohtaa hyvin teh-
dyn tybn huomioiminen nousi esille. Myds liikuntaan ja terveyden yllapitamiseen
liittyvéat palkitsemisen muodot mainittiin, kuten Kareliassa kaytossa oleva kunto-
salin kayttomahdollisuus. Tassa kohtaa mainittiin myos palkitsemisen pelisaan-
téjen selkeyttdminen niin, ettd sdannot olisivat kaikilla tiedossa. Haastateltujen
mielesta epéatietoisuus voi heikentaa niin tydémotivaatiota kuin tyéhyvinvointiakin.
Se, miksi s&&nnot eivat ole kaikkien tiedossa, ei tullut suoraan esille. Onko kyse
siita, ettei sdantdja kerrota kaikille vai kenties siita, etta tiedotukset ovat menneet
osalla henkilostosta ohi. Mikéli kyseessa on jalkimmainen, voisiko kyseessa olla
valinpitaméattémyys kyseessa olevaa asiaa kohtaan vai kenties Kiire, jonka takia
kaikkia tiedotuksia ei pystyta ajatuksella kdymaan lavitse. Joka tapauksessa asi-
aan olisi hyva kiinnittaa jatkossa huomiota.

Positiiviset palautteet palkitsemisen muotona oli yllattden suuren osan mielesta
totta. Mikali palaute olisi palkitsemista, pelkona on, etta palautteita voitaisiin alkaa

jakamaan palkkioina, sita kuitenkaan sen kummemmin tarkoittamatta.

Ei se, jos ihminen tekee tybnsa hyvin, niin tuota, ei sita voi ajatella,
etté se on jotain palkitsemista, jos sanot, etta oot tehnyt tyds hyvin.
Sittenh&n se kohta menee siihen, etta ladellaan naita sen kummem-

min tarkottamatta. [Haastateltava 2]

Korjaavaa palautetta ei koeta palkitsevana ellei sitd anneta rakentavasti. Hyvin
perustein ja oikein muotoiltuna se voi toimia motivaation l&ahteena. Positiivisista
palautteista koettiin saatavan lisavirtaa tekemiseen ja tyéhyvinvointiin. Myos ke-
hityskeskusteluiden aikana saatavat palautteet esimieheltd koettiin merkittavaksi
ja palkitsevaksi asiaksi. Samoin séhkodpostilla saatavat henkilékohtaiset palaut-
teet hyvin tehdysta tydsta. Erityisesti yksi haastatelluista toi esille miten tarkea
vuosittainen kehityskeskustelu esimiehen kanssa on. Hanen mielestdan se on

hetki vain hanen ja esimiehen kanssa, jossa voidaan puhua vapaasti.

Meillahan on vuosittaiset kehityskeskustelut. Mie pidan kylla niita hir-

veen tarkeind ja merkittavind. Etta se kaksituntinen, mika siella on,
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niin on vain minua ja esimiestani varten. Ja tuota miusta siina saa

tavallaan sen henkildkohtaisen niinku palautteen. [Haastateltava 6]

Kehityskeskusteluita varten esimiehet voisivat miettia valmiiksi miten kyseessa
olevan henkildn vuosi on mennyt ja mitd huomioita voitaisiin nostaa esille. Nain
keskusteluun saataisiin mahdollisimman paljon palautetta, ja sen kautta virtaa

seuraavaan vuoteen.

Esimiesasemassa olevat pyrkivat huomioimaan pienemmatkin alaistensa teke-
miset. He nostavat naita asioita esille, kuten myos laittavat alaisiaan ehdolle, esi-
merkiksi vuoden tydntekija -palkinnon saajaksi. Esille tuli myds miten tarkeaa on

mainita alaiselle ehdokkuudesta, koska se voidaan jo itsessaan kokea palkkioksi.

Omia palkitsemiskokemuksia kysyttaessa osalla oli hyvin v&han sanottavaa.
Usean haastateltavan kohdalla jouduttiin kannustamaan vastaamista, esittdmalla
millaisia vaihtoehtoja voisi olla. Positiiviset palautteet ja kollegoiden tai opiskeli-
joiden kehut ja kiitokset tulivat tassékin kohtaa monella mieleen. Kerrottiin myds
aloitteiden perusteella annetuista elokuvalipuista ja palkallisen osaamisen kehit-
tamisen tydloman saamisesta. Ansiomerkit omista ansioista tai tyduran pituu-
desta mainittiin. Varsinkin omista ansioista saadut ansiomerkit ovat ylpeyden
aihe. Tama voi johtua siita, etteivat kaikki saa samanlaista huomionosoitusta.
Etenemismahdollisuudet, joita tyéuralla on tarjottu tuli esille. TAma koettiin palkit-
sevana, koska sita kautta on huomioitu oma osaaminen ja edellytykset kehittya
uuden tyon kartoittamaan suuntaan. Tiimipalkinto koettiin positiivisena, kun siind
ei palkita pelkastaan yksiloita. Omia tapoja palkita ovat ajatellut muistamiset, esi-
merkiksi Karelian tuotepaketti harjoittelijalle tai lounaan ja pullakahvien tarjoami-
nen. Myos kollegoiden kiittdminen koettiin palkitsevana niin antajan kuin saajan-

kin puolelta.

Karelian kannustamisen ja palkitsemisen periaatteiden avulla pyritadan lisaamaan
tydmotivaatiota ja vahvistamaan tyohyvinvointia. Talla pyritdan myos lisaamaan
yhteisdllisyytta ja muun muassa oman tyon priorisoinnin osaamista. Palkitsemista
voi ehdottaa kuka tahansa Karelian henkilokunnasta joko yksittaiselle tyonteki-

jalle tai ryhmalle. Henkild voi esittaa itse itsedén palkinnon saajaksi kun ehdotus
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on hyvin perusteltu. Toimintamalli on otettu kaytt6on syksylla 2018 ja ensimmai-
set ehdotukset on kasitelty ja palkittu tammikuussa 2019. Palkitseminen tapahtuu
vuosineljanneksittain. Palkkioiksi on sovittu esimerkiksi lahjakortteja ravintolaan
tai hierontaan, isommalle palkittavalle ryhmalle luvassa on virkistysiltapaiva.
(Tolkki 2018.)

Kannustamisen ja palkitsemisen periaatteista kysyttiin ensiksi, onko asia haasta-
teltaville tuttu ja mit& he ovat siita mieltd. Kaikki olivat kuulleet asiasta ja suurelta
osin kokivat asian hyvaksi. Osan mielesta asiaa ei ole kayty lapi kuin pintapuoli-
sesti. Kukaan ei ainakaan vield haastattelutilanteessa kertonut ehdottaneensa
ketddn palkinnon saajaksi. Yksi haastateltavista kertoi, ettd henkilokunnalta on
tullut positiivista palautetta asiasta. Asiasta jai kuva, ettd vaikka periaatteet koe-
taan hyviksi ja tervetulleiksi, osallistumiskynnys on kuitenkin melko korkea. Tama
voi, totta kai, johtua myds siita, etta asia on vasta hyvin uusi, eikéa henkildsto ollut
ehtinyt siséistaa asian laajuutta ja sen mahdollisuuksia. Hyvéaksi koettiin periaat-
teiden tasa-arvoisuus ja Kirjalliset sddnnot seka se, etta jokainen voi suositella
itse itseadn tai jotakuta toista. Eraan haastatellun mukaan tyontekijoiden mielesta

hyvin menestyva koulutusala ansaitsisi palkinnon.

Palkitsemisen kohteet, eli mista palkinnon voi saada, oli seuraavan kysymyksen
aihe. Haastateltavien mielesta kohteet olivat monipuolisia, todentaminen tosin
koettiin voivan olla hankalaa. Osa koki, etta joillain aloilla kohteet on helpommin
tehtavissa kuin toisilla. ltsensa kehittamista edellytetdan niin opetus- kuin asian-
tuntijatehtavissakin, joten tama kannustaa opiskelemaan ja hostamaan osaami-
sen tasoa. Mahdolliset oman elaman haasteet ja niista ylipddsemisen huomioi-
minen oli osalle tarkeaa, mika tukee myos teoriaa tyossa jaksamisesta. Osan
mielesta palkittavien aloitteiden tulisi olla merkittavia koko Karelian kannalta.
Tassé yhteydessa tosin myos pienet aloitteet, kuten uusien toimintamallien luo-
minen tuotiin esille. Tasta jai sellainen kuva, etta haluttaisiin tuotavan esille enem-
Man juuri naitd isoja aloitteita. Mutta, koska pitda kuitenkin ajatella koko henkil®-
kuntaa, niin pienistékin aloitteista pitaisi palkita tasapuolisuuden vuoksi. Merkit-
tavaksi koettiin palkitseminen asenteen ja tydmotivaation parantamisesta, koska

se nakyy kaikille.
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Palkinnot koettiin hyviksi, joskin perinteisiksi ja niihin kaivattiin enemmaéan vaihto-
ehtoja. Kaivattaisiin jotain pysyvampaa kuin sydminen ravintolassa, kuten lahja-
kortti kirja- tai urheiluliikkeeseen. Palkintona olevasta hotellivilkonlopusta mietit-
tiin mit& kaikkea siihen kuuluu, samoin kuin virkistysiltapaivasta. N&ita voisi avata
lisda. Eras haastateltavista mietti miksi tietyn paikan hotelliviikonloppu on palkin-

tona, voisiko sille olla jokin toinenkin vaihtoehto.

Aika perinteisid. Tietysti mielenkiintoista olis nahda, et miten naa
niinku Koli viikonloppu on aika eri kategoriassa kuin hierontalahja-

kortti. Et miten n&& niinku kun ei oo avattu. [Haastateltava 3]

Sit tuo Koli viikonloppu, etta mita se sit pitaa sisallaan. Taalla on pal-

Jon muitakin sellasia, et... [Haastateltava 3]

Esille tuotiin my6s vaihtoehto, ettei palkinto olisi hemmottelua vaan tyon kehitta-
miseen liittyvad, esimerkiksi tiimipalkinnon saajat saisivat lisdrahoituksen tehdyn
tyon lisdkehitykseen. Mielenkiintoista oli se, etté haastatellut olivat kiinnostuneita
kehittamaan palkintoja henkildstéa innostavampaan suuntaan. Tassa tydonanta-
jalla voisikin olla hyva paikka ottaa mukaan henkilostda kehittamaan palkintomal-

lia.

Usea haastatelluista ihmetteli palkintojen eritasoisuutta ja oli kiinnostunut tieta-
maan milla perusteella mikakin palkinto jaetaan ja kenelle. Palkitsemisperustei-

siin kaivataan ilmiselvasti lapinakyvyytta ja lisda tietoa palkintojen jakamisesta.

Milla kriteereilla ne palkitaan, koska taalla ei yleensa saa tietaa niista
kriteereista. Tai vaikka onkin, niin jalkikateen ei tiedetd, ettd miks
joku asia on nain paatetty jonkun ihmisen kohdalla. [Haastateltava 5]
N&ahan on hyvin eritasoisia. Etta tuota, etté siind mielessa niin milla

perusteella mikakin valitaan. [Haastateltava 6]

Ihmiset tuntuvat kokevan tarvetta lisata tasapuolisuutta, mik& herattdd kysymyk-
sen, miksi. Onko aiemmissa vastaavissa tilanteissa jatetty perusteita kertomatta?

Vai onko kyse pelkastaan ihmisten uteliaisuudesta tai jopa kateellisuudesta kun
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koetaan, ettei itse saa mitddn? Yhdessa haastattelussa sanottiin, etta tarkeaa on,

ettd on jotain. Se on tyhjentavasti sanottu ja pitda paikkansa.

Haastattelun viimeisena aiheena olivat Karelian palkitsemisen menetelmat, jotka
ovat olleen voimassa jo kauan. Naista otettiin esille ja kysyttiin mielipiteita seniori-
vapaista, aloitewikista, palkallisen osaamisen kehittdmisen ty6lomasta ja palkat-

tomasta opintovapaasta.

Seniorivapaat ovat kaikkien haastateltavien mielesta hyva asia. Se, etta kritee-
reja on hiljattain muutettu, koki ainakin yksi haastatelluista erityisesti epéoikeu-
denmukaiseksi. Muutos on haastatellun mukaan tehty niin, ettd vapaan saaminen
on sidottu elékkeelle jagamisikaén eika se ole enda 60 vuotta kuten aiemmin. Muut
haastatelluista ei ottaneet muutosta esille, ehké siksi, ettei asia koske heita. Ku-
kaan ei mydskaan kertonut, etté asiasta olisi tiedotettu. Mik&li muutostiedotetta
ei ole tehty, voisi tAméa olla hyva paivittaa henkilostolle vaarinkasitysten valtta-
miseksi. Osa koki seniorivapaan palkitsemiseksi, osa taas ei. Seniorivapaa koet-
tiin tydhyvinvointia ja tydssa jaksamista lisdavana asiana tyéuran lopussa. Puolet
haastatelluista mietti, voisiko huomioida myds muita elamantilanteita tai uran pi-
tuutta, eika vain tyontekijan ikaa, koska jaksamisen kanssa voi olla vaikeuksia
muulloinkin. Yhdessa haastattelussa tuli esille, ettd tytkuorma on kasvanut,
koska vapaan aikana kertyneet ty6t ovat olleet odottamassa vapaan jalkeen.
Tama voitaisiin huomioida tyénantajan puolelta mahdollisena téiden jakamisena
tai vapaiden muuttamisena yksildidymmiksi eli vapaiden pilkkomiseksi kiinteiden
vapaapaivien sijaan. Haastatellun ehdotuksena oli esimerkiksi vapaan jaksotta-

mista muutamaksi pitkaksi viikonlopuksi.

Aloitewiki on hyva, tosin monikaan ei kertonut kayttavansa sita. Aloitewiki on
paikka aloitteiden tekemiselle, jotka mahdollisesti palkitaan strategiapaivissa.
Aloitteiden tekeminen nimettéméana koetaan hyvaksi asiaksi, koska kynnys eh-
dottaa pieniakin asioita on nain matalampi. Talldin niista ei tosin voida palkita
ketaan. Ehké kaikesta ei odotetakaan palkintoa, vaan palkinto itse olisi huomata,
ettd oman aloitteen pohjalta on tehty muutoksia. Aloitteiden tekemiselle useampi
toivoi enemman paikkoja, myos aloitelaatikko strategiapaivaan tuotiin esille. Tal-

I6in aloitteiden lapikaymisesta saataisiin paivaan toiminnallinen ohjelmanumero.
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Haastatteluiden perusteella aloitteita ei tee kovinkaan moni. Osa kertoi, ettei ole

tehnyt, koska on Kiire.

Ehka oma ty6 on ollu niin hektista, etta siina ei ihan hirveesti oo aloit-

teellisuuteen kerinnyt. [Haastateltava 3]

Kiireeseen vetoaminen voi olla tekosyy sille, etta ei viitsi tehda aloitetta. Mikali
kukaan ei tee aloitteita, koska ei ehdi, ei mydskaan koskaan saada muutosta ai-
kaan. Tama olisi hyva huomioida kun ihmisia kannustetaan aloitteiden tekemi-
seen. Samalla pitaisi kertoa miksi aloitteita halutaan saada. Mikali kiire kuitenkin
on todellinen syy, voidaanko ajatella, etta henkildstd on ajettu lilan ahtaalle, etta
tyotehtavien, toimintamallien tai minka tahansa tyoyhteisda kehittavan aloitteen

tekemiselle ei anneta aikaa.

Palkallinen osaamisen kehittamisen tydloma, jota voi saada esimerkiksi opinnay-
tetyota varten, oli kaikkien haastateltujen mielesta hyva asia. Osa on sitéa hakenut
ja saanutkin. Tyoloma koetaan hyvaksi, koska siina kehittaa itseddn Kareliaa ja
tyotdén varten. Yksi haastatelluista kertoi muistuttavansa muitakin tasta mahdol-
lisuudesta, koska kaikki eivat muista kayttaa sita hyvakseen. Miksi henkildsto ei
pyri kayttdmaan tatd mahdollisuutta, on kummallista ja herattda ajatuksen, eiko
siitd muistuteta henkildstoa saanndllisin valiajoin. Haastatteluissa tuotiin esille,
etta ty6loman kesto voisi olla pidempikin kuin nykyinen kaksi viikkoa. Tassa koh-
taa voitaneen todeta, ettd palkallisen tydloman saaminen on jo niin iso etu ty6n-
antajan puolelta, etta mikali joku tarvitsee enemman aikaa, voidaan ohjata hake-
maan palkatonta opintovapaata. Palkattomasta opintovapaasta kaikki olivat sa-
maa mieltd, ettd se on hyva asia, jos on taloudellisesti kannattavaa jaada va-
paalle. Ainoa negatiivinen asia, mika tuotiin esille, oli vapaan ajan sijaisena toi-
miminen, mika voi olla rasite muille kun vapaalla olevan ty6t pitaa tehda omien

toiden ohella.

Palkaton opintovapaa on miusta hyva, koska siina koulutusrahaston
tuki sitten siind on, jos muut tyésséoloehdot tayttyy. On hyva mah-

dollisuus ja kasittaakseni taalla on suhtauduttu hyvin. Tytnantajalle
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se ei ole sellanen peikko vaan siihen kannustetaan ja pyritdan jarjes-

tamaan tyotehtavat sen mukaan. [Haastateltava 3]

Miusta se on hyva tapa, ettd voi niinku kehittaa itteensa tai tehda
jotain muuta. Toki, se mik& siind on niin, oon huomannut, etta jos
joku jaa opintovapaalle niin eipa siihen palkata sijaista valttamatta,
ettd se kylla voi kuormittaa niita tyokavereita. Etta vaikka puolikin
vuotta, jos joku on poissa tai vaikka vuoden niin siina sitten jo muille
tulee aika paljon enemman toitd. Etta siind olis kehittamista kylla.

[Haastateltava 4]

Kukaan ei sanonut tuoneensa asiaa esille esimiehensa kanssa. Mikali sijaistami-
sen kuormittavuutta ei ole nostettu esille, voisi kuvitella, etteivat esimiehet tasta

valttamatta tieda.

Puolet haastatelluista oli sitéa mielta, etta tyélomaa koskevien kriteerien tulisi olla
lapinakyvampié ja kaikkien nahtavilla. Tama tuotiin esille siksi, etta kaikille pal-
kallisen osaamisen kehittdmisen tyblomaa ei ole myodnnetty. Tassa kohtaa, kuten
aiemmin kannustamisen periaatteiden kohdalla, nousee kysymys epailevatko
tyontekijat tasapuolisuuden toteutumista vai onko kyse siita, ettei itse ole saanut
tata etua. Yksi henkilista ei ollut edes hakenut, mutta ei myoskaan tiennyt mita
kriteereja tarvitsee saadakseen tyoloman.

5.3 Johtopaatokset ja kehittdmisehdotukset

Haastatteluiden ja toimeksiantajalta saadun aineiston perusteella voidaan todeta,
ettd palkitseminen Karelia-ammattikorkeakoulussa on jatkuvan kehityksen alla ja
henkilostoon halutaan panostaa. Palkitsemiseen kiinnitetaéan entista enemman
huomiota haastavista taloudellisista tilanteista ja niiden tuomista rajoitteista huo-
limatta. Haastatteluiden aikana kavi ilmi, kuinka moni on huomannut, miten asi-
oita karsitaan vaha vahalta vedoten taloudelliseen tilanteeseen. Téhan tulisi nyt
kiinnittda huomiota, jotta henkildstolta ei vieda kaikkia arjen iloja, vaan niita pyrit-
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taisiin lisdamaan vaikkapa joulupuuron tai vastaavien yhteisien hetkien muo-
dossa. Pienet asiat voivat olla ihmisille merkittavia, jotka ainakin niiden puuttu-
essa huomataan. Niill& voi olla suuri merkitys tydssa jaksamiseen ja tydmotivaa-
tioon. Arjessa tapahtuvilla pienilla hetkilla tai yhteisilla teoilla voidaan myos lisata
yhteisdllisyytta ja niin sanottua yhteen hiileen puhaltamista, jonka avulla voidaan

ehka jopa hetkeksi unohtaa mielta painavia asioita.

Ihmisten huomioiminen, myonteinen, tukeva ja kannustava ilmapiiri ovat toivotta-
via asioita, joihin jokainen voi kiinnittdd omalta osaltaan huomiota. Yksilon ja ha-
nen erilaiset elamantilanteiden joustot ja ty6taakan huomioiminen voisivat lisata
entistd enemman tydmotivaatiota ja hyvinvointia pidentaen samalla myos tyouria
pitkalla tahtdimella. Naistd asioista tulisi keskustella ainakin kehityskeskuste-
luissa, mutta esimiehet voisivat pyrkia juttelemaan alaistensa kanssa myos pitkin
vuotta vaikka muutaman hetken kerrallaan. Ty6nantajan puolelta positiivisen
viestinnan lisdamiseen ja yhteishengen luomiseen tulisi kiinnittd& huomiota talou-
dellisista tilanteista huolimatta. Esimiehia olisi hyva muistuttaa alaistensa huomi-
oimisesta ja kehottaa kaymaan lapi mita kaikkea Karelialla on antaa tyéntekijoil-
leen, etté hyvét palkitsemisen suunnitelmat ja mallit eivat jaisi kayttamatta aina-
kaan tiedon puutteen takia. Haastatteluiden pohjalta nousi ajatus, ettéa avoin ja
saanndllinen keskustelu ajankohtaisista asioista pienryhmissa tekisi hyvaa. Talla
tavoin voitaisiin mahdollisesti vahentaa kyynistymista ja tyoilon katoamista. Hen-
kiloston tulisi voida avautua mielta painavista asioista ilman, etta heille tulee huo-
nommuuden tunne. Kun asiat saataisiin esille keskusteltaviksi, voitaisiin niille

tehda jotain yhdessa.

Karelialla on tarjota paljon palkitsemisen vaihtoehtoja, mutta mitéa ja kenelle ja
milla perusteella tuntui olevan monen haastatellun kysymys. Tutkimuksen perus-
teella voidaan paatella, etta lapinakyvyyden lisddmiselle on tarvetta, ettei palkit-
semisen uskota tapahtuvan niin sanotun parstakertoimen mukaan. Palkitsemisen
tulisi kuitenkin kuulua jokaiselle. Valintakriteerien tulisi olla kaikkien nahtavilla,
ettei niissa olisi epaselvaa kenellekdén. Valinta- ja palkitsemiskriteereista tulisi
keskustella saannollisesti, ettd ne pysyisivat ihmisten mielissa. Talla tavoin saa-
taisiin vahennettyd turhaa kahvipoytdkeskustelua epéareiluudesta ja epaoikeu-

denmukaisuudesta, mita ilmiselvasti on talla hetkella liikkeella. Tallaiset turhat
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keskustelut voivat pahimmillaan saada aikaan negatiivisuuden kierteen, joka voi
levitd tyoyhteistssa laajalti. Pitkdan jatkuva negatiivisuus saa aikaan kyynisty-
mista ja valinpitamattomyytta, mika pois kitkeminen on hyvin hankalaa. Toinen
mahdollinen skenaario voi olla tydpaikkakiusaamisen lisddntyminen kun negatii-
visuus saa valtaa tyoyhteistssa. Lapinakyvyyden avulla saataisiin varmasti osit-
tain lisattyd henkilostén positiivista asennetta vaikka kaikkia ei aina voidakaan

miellyttaa.

Palautteita kaivattaisiin arkeen enemman, mika on melko helposti korjattavissa
oleva asia, kunhan jokainen niiden antamisen sisaistad. Palautteiden antamista,
muiden Kiittdmista ja huomioimista joka paivaisessa elamassa tulisi harjoitella,

ettd ne tulisivat luonnostaan.

Palkallista osaamisen kehittdmisen tydlomaa voitaisiin hyddyntaa isompiin Kare-
lian tai opetustyon kehittdmiseen liittyvissa koulutuksissa ja sitakin tulisi markki-
noida henkilostolle enemman, koska haastatteluissa kavi ilmi, etteivat kaikki
muista hyodyntaa tallaisia etuja. Kriteereja milla perusteilla vapaan voi saada tu-
lisi tuoda esille kuten my@s sitéa, milla perusteilla osalle sita mydnnetédan ja osalle

ei.

Aloitteiden tekemiseen tulisi kannustaa henkildst6d antamalla vaihtoehtoisia
paikkoja mihin aloitteita voi jattdd. Osalle voi olla iso kynnys tuoda esille omia
ajatuksiaan ja hyvatkin aloitteet voivat nain jaada kuulematta. Aloitelaatikot tai
vastaavat kahvihuoneissa tai jokin muu vaihtoehtoinen tapa tehda aloitteita. Tulisi
sopia selkeat pelisaannét milloin ja kuka aloitteet kay lapi ja milla perusteilla niitéa
viedaan eteenpain. Tai jos ei vied&, niin siihenkin pitadisi osata kertoa perusteet.
Aloitteesta saatu palkinto ei valttamatta ole kaikille tarkeda vaan se, ettd oma
ajatus on otettu huomioon ja sita kehitetaan eteenpain, oli se sitten pieni, suuri
tai kaikkia koskeva. Hyva keino aloitteiden saamiseksi ja miksei myds muunlai-
senkin ideoinnin ja palautteiden saamiselle, olisi sdanndllinen kyselylomake, jo-
hon vastaaminen tapahtuisi verkossa nimettomana. Lomakkeeseen voitaisiin la-
hettaa jokaiselle linkki séhkdpostiin ja pyytad vastaamaan tiettyyn paivaan men-

nessa. Lomakkeen kysymyksista osa voisi koskea esimerkiksi sen hetkista tyo-
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motivaation tasoa, tallaiset kysymykset voisivat olla lomakkeessa pysyvia kysy-
myksia. Vaihtuvilla kysymyksilla voitaisiin tiedustella asioita, mitk& milloinkin ovat
ajankohtaisia. Kun osa kysymyksista olisi pysyvia, saataisiin pidemmalla tarkas-
telujaksolla tietdd esimerkiksi henkiléston tydmotivaation muutoksista ja peilata
sita tydssa tapahtuneisiin muutoksiin ja niin edelleen. Hyva ajatus voisi myos olla,
ettd vastaukseen pystyisi lisddméaan nimensa, mikali haluaisi osallistua aiheen
kehittamiseen. Talldin esimiehet, tai kuka lomakkeita kavisikaan lapi, voisivat

pyytaa tarvittaessa henkilostoa mukaan kehitystyohon.

Kannustamisen ja palkitsemisen periaatteet voisi kayda lapi yhteisissa palave-
reissa, jotta kaikki olisivat niista perilla. Niista voisi aika ajoin tiedottaa, etta hen-
kilostd muistaisi tehda ehdotuksia. Erdan haastateltavan kanssa tulikin esille, etta
periaatteet voisi olla tulostettuna seinélle, ettd muistaisi ehdottaa jotain henkiloa
tai ryhmaa, kun jokin tarkea asia nousee esille. Periaatteet voitaisiin tulostaa sei-
nalle yhteisiin tiloihin miss& niihin voisi tutustua esimerkiksi tauoilla. Tassa vai-
heessa kehitysty6ta ei ollut viela tiedossa miten kannustamisen ja palkitsemisen

periaatteiden tammikuinen lapikaynti ja palkitseminen ovat menneet.

Kehitysehdotuksena tyon jatkojalostukseen voitaisiin miettia palautteiden anta-
misen ja vastaanottamisen harjoituksia. Mikali palautteiden antaminen ja vas-
taanottaminen koetaan vaikeaksi ja negatiiviseksi asiaksi, voitaisiin asiaa harjoi-
tella vaikka tyopajan muodossa mika olisi osa jonkinlaista kehityspaivaa. Tai
naitd voitaisiin tehdéa esimerkiksi palaverien yhteydessa tai koulutuspaivilla,
joissa jokainen antaisi ja saisi palautetta. Tata varten voitaisiin my6és miettia yh-
teisenad tekemisena ulkopuolisen toteuttamaa palautekoulutusta tai -kurssia. Po-
sitiivisen viestinnan lisddmiseen tarvittaisiin lisdpotkua. T&ta ajatellen voitaisiin
sopia sanattomaksi saannoksi, etta viestinndssa pitaisi olla paasaantoisesti myos
jotain positiivista kerrottavaa. Kirjallista sdantda tasta ei kannattaisi tehda, ettei
positiivisesta sisallosta tulisi vakinaista, jolloin se valittyy lukijalle. Tahan liittyen
voitaisiin tiedottaa sdanndéllisesti esimerkiksi vuoden tyontekija ehdokkaista, joita
on jo ilmoitettu ja heista voitaisiin tehda esittelyt miksi he ovat ehdolla. Kun lopul-
liset valinnat palkittavista olisi tehty, voitaisiin siitdkin tiedottaa perustellen mika

olisi se asia, minka takia juuri han tai he voittivat. Tassa kohtaa voitaisiin myos
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julkaista jokin voittajien oma kommentti. Talla tavoin voitaisiin lisata yhteisolli-

syytta mitd henkildsto ilmiselvésti kaipaa.

Yhteisollisyyden lisddmiseen voitaisiin ajatella myods yhteista hyvantekevaisyys-
kohdetta, jolle kerattaisiin varoja tai tavarakeraysta. Mikali haluttaisiin tehd& néin
kilpaillen, voitaisiin taméa tehda tiimeittain tai esimerkiksi koulutusaloittain. Tyon-
tekijoiden yhteenkuuluvuuden tunne voisi nain lisdéntya ja tuntisivat samalla te-
kevansa jotain hyvaa yhteiskunnallisestikin. Hyvana yhteisdllisyyden ja toisten
huomioimisen lisddjana voitaisiin suunnitella anna hyvan kiertaa -lista. Tama ta-
pahtuisi siten, etta listattaisiin esimerkiksi jokaisen tiimin jasenen nimi ja jokainen
tekisi jonkin pienen hyvan teon toiselle tai toisen puolesta. Henkild voisi olla sel-
lainen, jonka kanssa ei vélttamatta ole niin paljoa tekemisissa. Listasta yliviivat-
taisiin aina se henkild, jolle oli tehty hyvaa. Liséksi jo aiemmin mainitut yhteiset
tapahtumat kuten jouluglogit, padsidisend paasidismunien maalausta tai -etsin-
taa, syksylla marjojen poimintaa, minkd sadosta voitaisiin saada leivonnaisia kah-
viossa tai muuta vastaavaa mihin ei tarvittaisi paljoa rahallista panostusta tyon-
antajan puolelta. Yhteisollisen tekemisen lisdadminen ylla mainituilla keinoilla voisi
olla myds asia, mista voisi kertoa julkisesti ja saada ndin nakyvyytta tydnantajalle.
Mikali tydyhteisdssa on olemassa tyohyvinvointia edistava taho, jolla on maara-
rahaa kaytdssa vuosittain, voitaisiin sita kautta jarjestaa tyontekijoille silloin talldin
yhteisid aamupalahetkia tai vastaavia, missa voitaisiin hetkeksi kokoontua yhteen

tyopaivan aikana.

Palkallista osaamisen kehittamisen ty6loman kayttéa voitaisiin pyrkia lisddmaan
tiedottamalla tastéa mahdollisuudesta enemman. Sita voitaisiin kayttda enemman
henkiloston osaamisen kehittdmiseen, koska haastatteluissa kavi ilmi, etteivat ih-
miset valttamatta edes muista tata mahdollisuutta ja siksikin voivat jattdd koulu-
tuksia valiin. Opintovapaiden ajan tuuraukset olisi hyva jakaa mahdollisimman
monelle, ettei tyd kuormittuisi liian pienelle porukalle. Tassa kohtaa perehdytyk-
set ovat suuressa roolissa. Myds tyélomien ja seniorivapaiden tuuraukset voisivat
tulla kysymykseen, etteivét tyét kasaannu vapaan jalkeen tehtavéaksi ja nain ollen
vapaasta ei olekaan ollut hy6tya tai tyloma koetaan rasitteeksi, eika sitd haluta
jatkossa kayttad. Perehdytyksiin tulisi kayttaa aikaa ja niiden tulisi tapahtua riitta-

van ajoissa. Tassa voitaisiin ajatella esimiesten yllapitamaa osaamismatriisia
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mista on kerrottu teoriaosuudessa. Nain esimiehet osaisivat resursoida tilapaiset
tyojarjestelyt suunnitelmallisesti. Henkiloston kanssa tulisi myds keskustella mita
he ovat toisten pidempiaikaisista vapaista mieltd ja, olisiko heilla ajatuksia milla
tyodsséa olevien tyttaakkaa saataisiin kevennettyd. Eihan kuitenkaan ole tarkoitus,
ettd asioista vain puhutaan selan takana, mikd pahimmillaan voi johtaa siihen,
ettd vapaita ei haluta kayttaa, koska tiedetdan sen kuormittavan liikkaa muita. Yksi
selkea vaihtoehto kuormittamisen vahentamiseksi olisi, ettéa tydnantaja yksinker-

taisesti palkkaa sijaisen vapaalle lahtevan tilalle.

Kannustamisen ja palkitsemisen periaatteiden kehittymisen seuranta olisi tar-
keda. Voitaisiin seurata kuinka moni osallistuu periaatteiden kayttamiseen el
kuinka paljon ehdokkaita esitetaan. Lisaksi vuosi kayttbonoton jalkeen voitaisiin
tehda mielipidekysely tai haastatella joukkoa tydntekij6ita kuinka periaatteet on
otettu vastaan ja mielletddnkd asia positiivisena tai tulisiko sitd muuttaa jollain
tavalla. Taméan pohjalta voitaisiin tehda tarvittavia muutoksia ja tehda seuranta-
tutkimus taman jalkeen saanndllisesti. Tamén voisi antaa esimerkiksi tyoksi jolle-
kin opiskelijalle tai harjoittelijalle. Palkittaviin kohteisiin voitaisiin lisatd myos an-
sioitunut koulutusala. Téalla tavoin saataisiin lisattya tyoyhteis6jen motivaatiota

kannustaa toinen toistaan parempiin suorituksiin.

5.4 Opinnaytetyon prosessin ja menetelmien kriittinen tarkastelu

Opinnaytetyon prosessin eteneminen ei huonoksi onnekseni sujunut aivan kuten
alun perin oli suunniteltu. Opintojen edetessa mallikkaasti tarkoituksena oli aloit-
taa kehitystyon tekeminen hyvissa ajoin ja saada se valmiiksi ennen virallisen
opiskeluajan paattymista. Toisin kuitenkin kavi, koska alkuperdinen kehitystyon
toimeksiantaja perui toimeksiantonsa. Uusi toimeksiantaja |6ytyi melko nopeasti
Karelia-ammattikorkeakoulusta ja aihe pysyi alkuperaisena. Aikataulullisesti
opinnaytetyon tekeminen on valilla ollut haasteellista opiskelijan omien toiden
vuoksi. Muutaman kuukauden yhtdjaksoinen opintovapaa auttoi haastatteluiden
tekemisessa ja saattamaan kirjallisen tyon hyvélle mallille. Haastatteluiden pur-

kua ja analysointia auttoi se, ettd ennakkoon oli tiedossa, etta aineistoa kannattaa
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kayda lapi mahdollisimman nopeasti haastatteluiden jalkeen. Talloin oli viela tuo-

reessa muistissa haastateltavat ja haastattelutilanteet.

Luvun viisi alussa mainittiin, ettd haasteita tyon tekemiselle on aiheuttanut se,
ettd tutkimuksen tekija ei ole Karelia-ammattikorkeakoulun henkilékuntaa eli si-
saisen tiedon saaminen on ollut toimeksiantajan yhteyshenkilon varassa. Tama
voidaan nahda myaos riskina tutkimukselle, ettei kaikkea tietoa valttamatta ole ol-
lut saatavilla. Toisaalta etuna siita on ollut se, etta asiat nahdaan ulkopuolisen
silmin. Nain tutkimusta voidaan pitéaa puolueettomana. Positiivisena puolena voi-
daan ajatella, ettd mahdollinen tiedon rajattu mééra on pitéanyt tutkimuksen sel-
keissa rajoissa, eika se ole paassyt ronsyilemaan likkaa. Tutkimukseen osallistu-
jien ennakkoon rajaaminen oli tutkimuksen kannalta jarkevad, koska talloin saa-
tiin monipuolisesti tietoa tutkittavista aiheista. Mikéli osallistujia ei olisi rajattu mil-
laan tavalla, olisi syntynyt riski, etteivat haastateltavat olisi osanneet vastata
haastattelukysymyksiin tai kertoa omia kokemuksiaan annetuista aiheista. En-
nakkoon rajauksessa oli myds se puoli, ettei haastatelluista kukaan ollut haastat-
telijalle ennakkoon tuttu esimerkiksi opiskeluajalta. Mikéli haastattelija olisi itse
etsinyt haastateltavat koko Karelia-ammattikorkeakoulun henkildkunnasta, olisi

ollut riski, ettéd haastateltavien joukko olisi ollut suppeampi kaikin puolin.

Haastattelussa kaytetyn kysymyslomakkeen testaus olisi jalkikateen ajatellen ol-
lut jarkevéad, koska haastatteluiden aikana haastattelijalle tuli mieleen kysymyk-
sid, mita siina olisi myos voinut kayttdd. Padasiassa haastattelukysymykset kat-
toivat hyvin kehitystyon aihealueita, mutta muutamalla lisakysymyksella siihen
olisi voinut saada lisda sisaltoa. Haastateltavat olivat itse monisanaisia ja saat-
toivat kertoa itse myds muista asioista kuin juuri kysytysta aiheesta. Etukateen
olisi my6s voinut miettia toimeksiantajan kanssa milla aiheilla olisi ollut pa&paino
heidan kannaltaan. Toisaalta tutkija sai hyvin vapaat k&det tyon tekemiselle, mika

lisda tyon puolueettomuutta.

Teemahaastattelu oli tutkimuksen kannalta paras vaihtoehto. Mikali tutkimus teh-
taisiin uudelleen, voisi olla jarkevaa lahettad haastateltaville kysymykset etuka-
teen mietittdvaksi, jolloin aiheista voitaisiin saada viela enemman materiaalia.

Tasséa tosin on riskind, ettd haastateltavat keskustelisivat aiheista ennakkoon
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keskenaan tai talon ulkopuolella ja antaisivat siten vastauksia, jotka eivat valtta-

matta olisi heidan omia ajatuksiaan.

Aiheena tyossa palkitseminen on todella mielenkiintoinen ja antoisa. Tyon teke-
minen on antanut minulle paljon ajatuksia myds oman tyoni ja tydymparistoni ke-
hittAmiseen. Aiheesta l6ytyy paljon materiaalia ja valilla onkin ollut haasteellista

rajata osa-alueet tdhan kehitystydhon sopiviksi.
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Tutkimus tydssa palkitsemisesta Karelia-ammattikorkeakoulussa

Hei,

Olen johtamisen ja liiketoimintaosaamisen ylemman ammattikorkeakoulututkinnon
opiskelija. Teen opinnadytetyon Karelia-ammattikorkeakoululle tydssa palkitsemisesta.
Tarkoituksenani on tutkia Karelia-ammattikorkeakoulun henkilokunnan mielipiteita
tyossa palkitsemisesta yleisesti ja tydonantajalla kaytossa olevista palkitsemisen mene-
telmista. Tutkimus tehddan haastattelemalla joko tapaamalla kasvotusten tai Skypen
avulla joulukuun aikana.

Ottaisin teidat mielellani tutkimusryhmaan mukaan, ilmoittaisitteko osallistumises-
tanne vastaamalla tdhan viestiin 7.12.2018 mennessa, kiitos.

Ystavallisin terveisin,

Henna Pietarinen






Liite 2 2(2)

Taustatiedot:
Ammattinimike/asema amk:ssa
Esimiesasemassa kylla ei

Uran pituus Karelia ammattikorkeakoulussa vuotta

1. Mit& ty6elaméssa palkitseminen teille merkitsee?

2. Millaisia ei-rahallisia palkitsemisen muotoja tiedatte?

3. Lisaako palkitseminen tydomotivaatiota? Perustelisitteko vastauksenne?

4. Voiko palkitseminen mielestanne lisata tyohyvinvointia? Perustelisitteko vas-

tauksenne?

5. Palautteet, ovatko ne (kehuva/korjaava) mielestdnne yksi palkitsemisen muo-

doista? Perustelisitteko vastauksenne?

6. Millaisia omia kokemuksia teilla on tydssa palkitsemisesta?

7. Karelia-ammattikorkeakoulussa on otettu hiljattain kaytt6één kannustamisen
periaatteet, oletteko tutustuneet naihin periaatteisiin ja mita olette niista mielta?

- mitd mielté olette palkitsemisen kohteista?

- mitd mielta olette palkkioista?

8. Karelia-ammattikorkeakoululla on kayttssa erilaisia palkitsemisen menetelmia,
mita olette mielta
- seniorivapaista? (kertaluonteinen, mahdollista saada 1-2 viikkoa
palkallista tydlomaa kun tayttanyt 60 v.)
- aloitewiki? (intrassa, palkitaan strategiapaivissa)
- palkallinen osaamisen kehittamisen tydloma? (esim. mahdollista
saada ont-tyota varten 2 viikkoa)

- palkaton opintovapaa?



