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Taman opinnédytetydn aiheena on aineellinen palkitseminen motivoinnin valineena.
Opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia aineellista palkitsemista, ja sitd miten
aineellinen palkitseminen vaikuttaa tyomotivaatioon ja sitd kautta myods
tyontekijoiden sitoutumiseen.

Tavoitteena oli selvittdd, case-esimerkkien avulla millaista aineellista palkitsemista
esiintyy julkisella sekd yksityisella puolella, sekd kuinka palkitseminen
kohdehenkildiden kohdalla vaikuttaa motivaatioon ja sitoutumiseen. Opinndytetyon
teoriaosassa selvitdamme, mitd on aineellinen palkitseminen ja millaisia erilaisia
palkkamuotoja tyoelamassa on. Taman lisaksi pohdimme, mitd on motivaatio ja sen
liittymista organisaatioon sitoutumiseen.

Opinnaytetyén  empiirinen osa toteutettiin  kvalitatiivisena  tutkimuksena
teemahaastatteluina. Haastattelimme kuutta henkil6d, joista kolme ovat julkisen
sektorin tyontekijoita ja toiset kolme yksityisen sektorin tyotekijoita.

Tutkimus osoitti, ettd yksityisen sektorin haastateltaviemme palkkaus on aika
hyvéssa tilanteessa. Tyomotivaatioon ja sitoutumiseen negatiivisesti vaikuttavat asiat
johtuvat 1&hinnd tyonpaikan henkildston vélisestd yhteistyostd. Julkisella puolella
taas tyontekijoiden palkkaus on todella huonolla pohjalla ja siihen pitdisi tehd& suuria
muutoksia, mutta my0ds tyopaikan ilmapiirissdé on parantamisen varaa. Toisaalta
julkisella puolella ollaan varmempia tyopaikan pysyvyydestd, kun taas yksityiselld
puolella pelatddn enemman tyopaikkojen karkaamisesta ulkomaille.
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The focus of this thesis was to find out how material rewarding influence in work
motivation and commitment in organization. The purpose of this thesis was to
examine different organizations material rewarding, and how it affects workers
motivation and that way how it affects commitment in organization.

The aim was to find out what kind of different material rewarding is in the public and
the private sector, and how rewarding affects different sectors employees’ motivation
and commitment. Also the aim was to investigate potential problem areas that we
found as we worked this project forward.

In the theory section we find out what kind of material rewardings organizations
have. We also examine what motivation is and its relationship to organizational
commitment.

The empirical part is based on qualitative method. Empirical part was carried out by
theme interview with six persons. Three of interviewees are working in the public
sector, and the remaining three are working in the private sector.

According to the survey, private sector employee’s rewarding is on a good condition.
The main negative issues are mainly in the working place and workers unity. In the
public sector salaries are very low, and there should be made major changes. But also
in the workplace atmosphere has room to improve.

On the other hand public sectors workers have more secure job stability. While the
workers of private sectors have fear of more and more escaping jobs to abroad.
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1 JOHDANTO

Taman tutkimuksen tavoitteena on Kkartoittaa, millaisia erilaisia aineellisten
palkkioiden muotoja kaytetdén, ettd voidaan vaikuttaa positiivisesti eri sektoreilla

toimivien tyontekijoiden tydmotivaatioon ja sitoutumiseen.

Valitsimme opinndytetyon aiheeksi aineellisen palkitsemisen seké sen, kuinka sita
kaytetdan, jotta saadaan tyontekijoistd parasta mahdollista tulosta. Tdma on hyvin
ajankohtainen aihe, silla kokemuksiemme perusteella yritykset teettdvéat nykyaan
mahdollisimman paljon ty6tda mahdollisimman pienelld tyoyhteisolla, esimerkiksi
séastojen takia. Liséksi valitsimme aiheen, koska se kiinnostaa meitd, seka se on

jokaista ihmista koskettava asia.

Motivaatio on myds hyvin mielenkiintoinen, silla jokainen ihminen on oma yksil6 ja
hanta motivoivat erilaiset asiat. Meitd kiehtoo tdssa aiheessa sen monimuotoisuus.
Kun henkild on motivoitunut, hdn myo6s sitoutuu organisaatioon. Sitoutumisessa
meitd Kkiehtoo se, milld keinoilla ja miten pystyy ison ryhman liittdméaan
organisaatioon niin, ettd jokainen tydntekija on sitoutunut tekemaan mahdollisimman

tuloksekasta tyota.

Empiirisend metodina kdytimme haastatteluja. Kohdehenkil6t valitsimme puoliksi
julkisista organisaatiosta ja puoliksi yksityisista yrityksistd, nahdéksemme
mahdollisia eroavaisuuksia ja yhtalaisyyksia.

Valitsimme  kohdehenkilot — silla  perusteella, ettd huomasimme  kuinka
lahipiirissamme henkilét ovat suuntautuneet tasaisesti julkisiin ja yksityisiin
organisaatioihin. Tastd meille tuli mieleen, ettd meidan pitdd tutkia, onko heilld
erilaisia perusteluja siitd, miksi on valinnut uransa organisaatioksi juuri julkisen tai

yksityisen sektorin.

Opinndytetyon teoriaosassa kasittelemme erilaisia palkitsemiskeinoja ja niiden
vaikutusta motivaatioon ja sitouttamiseen. Taman jalkeen esittelemme tutkimuksen
tarkoituksen ja viitekehyksen. Lopuksi kdymme ldpi haastattelut ja niiden pohjalta

tekemadmme johtopaatokset.



2 PALKKAPOLITHKKA

Aineelliset palkkiot ovat luonnollisia vastineita annetusta tyopanoksesta. Aineelliset
palkkiot ovat henkiloston toimintaa ohjaavia. Organisaation on térke&a huolehtia
siitd, ettd palkitseminen tukee organisaation asettamia tavoitteita, sill& palkitseminen
on iso osa organisaation toimintajarjestelmad. Palkitsemisella voidaan tukea
onnistumista. Sill& voidaan my0ds kannustaa henkil0stoa kehittdméan itseddn seka

yrittdmaan aina parastaan. (Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006, 18-19.)

Palkkaa saadaan vastineeksi siitd ty0std, jota on tehty. Yleinen vastine tehdylle ty6lle
on raha, mutta se voi olla muutakin, esimerkiksi auto- tai asuntoetu. Palkan osia ovat
esimerkiksi tehtdvien vaativuuteen, suoritukseen tai aikaan perustuvat erdt seka

erilaiset lisat. (Suomen Ammattiliittojen Keskusjarjeston www-sivut 08.09.2011)

Yleiselld tasolla palkalla tarkoitetaan tehdysta tyosta maksettavaa korvausta. Palkkaa
voidaan pitdd maksettavana rahana, luontaisetuutena tai muuna vastikkeena, jolla on
taloudellista arvoa. Palkan merkitys yksilolle vaihtelee, koska palkka tyydyttaa
joitakin tarpeita paremmin kuin toisia. Se riippuu yksilon omista arvoista,

varallisuudesta seka taloudellisista tarpeista. (Kauhanen 2009, 115-118.)

Palkan maarittdminen saattaa olla monelle organisaatiolle hyvin haastava prosessi.
Palkan tulisi ottaa huomioon yksilotasolla tyén vaativuus, sek& sen merkitys
organisaation liiketoiminnan menestykselle. Ndiden lisdksi on otettava huomioon
palkkaa saavan henkilén osaaminen. Edellisten lisdksi tulisi viela ottaa huomioon
tulokset ja tydsuoritus, seka palkan tulisi myos olla suhteessa samanlainen muualla

vastaavista tehtdvista saatavaan palkkaan.

Palkkaa voidaan maksaa tyon tulosten perusteella tai suorituksen perusteella, yksilo-
ja ryhmétasolla tai tyon laadun ja sisallon perusteella. (Viitala 2009, 139.)

Palkitsemiskeinot jaetaan kahteen osaan, taloudellisiin palkitsemiskeinoihin ja
aineettomiin  palkitsemiskeinoihin.  Té&ssd tutkimuksessa me perehdymme
taloudellisiin palkitsemiskeinoihin. Taloudelliset palkitsemiskeinot jaetaan kahteen

paaryhmaan, suoriin ja epasuoriin palkitsemiskeinoihin.


http://www.sak.fi/suomi/tyossa.jsp?lang=fi&location1=2&id=25903&sl2=5

Taloudellinen palkitseminen auttaa organisaatiota monella eri tavalla. Sen avulla
voidaan esimerkiksi saada kilpailuetua, lis4td tuottavuutta, houkutella hyvia

tyénhakijoita seka pitaa hyvat tyontekijat yrityksen palveluksessa.

N&ma palkitsemiskeinot yhteen laitettuna tukevat toinen toistaan ja ndin motivoitunut
henkilosté on helpompi sitouttaa yrityksen strategisiin tavoitteisiin. Palkkauksen
pitaa vastata tyon vaativuutta seké& koulutuksen tasoa. N&in organisaation on helppo
saada uusia tyontekijoitd ja samalla on helppo motivoida nykyisid tyontekijoita

opiskelemaan lisaa.
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Kuvio 1. Kokonaispalkitseminen. (Kauhanen 2009, 115.)

Kuvio 1 osoittaa millainen palkitsemisen kokonaisuus on. Kuten kuvasta nakyy, se
on hyvin monipuolinen ja siihen liittyy paljon muutakin kuin pelkka aineellinen
palkkaus, jotta henkilGstd olisi motivoitunut ja sitoutunut omaan organisaatioonsa.
Valitsimme taman kuvion tyohomme, koska se nayttdd todella hyvin
kokonaispalkitsemisen kuvaa. Tastd pystyy hyvin osoittamaa sen, mitd aihetta
olemme tutkimuksessamme l&hteneet tutkimaan. Ensimmadinen iso kokonaisuus
opinnaytetyotamme on kuvan oikealta puolelta ldhteva jana, jonka otsikkona on
“aineelliset palkkiot”. Tamén jdlkeen tulevat “epédsuora- ja suora palkitseminen” ja

sen alapuolelle eri palkkausvaihtoehtoja.

2.1 Oikeudenmukainen palkitseminen

Oikeudenmukaisuudella on merkitysta henkiloston tyytyvaisyyden ja organisaation
tehokkaan toiminnan kannalta. Oikeudenmukaisuutta on mahdollista tarkastella
kahdesta eri ndkokulmasta, eli menettelytapojen ja jaon ndkokulmista. Jako tarkoittaa
henkilon kokemuksia saamastaan palkkioidenmadran oikeudenmukaisuudesta. Jos
henkilon palkkiot ja hanen oma panostuksensa ovat samalla tasolla, niin henkilé on
tehokas ja  tyytyvdinen. Liian suuresta palkkiosta saattaa aiheutua
syyllisyydentunnetta, kun taas liian pienen palkkion kohdatessa henkilon tydteho
laskee.

Leventhalin (1980) mukaan on olemassa esimerkiksi jakosadnnét tarpeen mukaan,
tasajako, tasasuhta ja parhaalle suurin osa. Esimerkiksi parhaalle suurin osa
tarkoittaa, ettd parhaiten suoriutunut saa palkinnosta suurimman osan, tasajaossa
jokainen saa yhtd suuren palkkion, tasasuhdassa palkkio jaetaan panosten mukaan.
Jos palkkio jaetaan kaikille tarpeen mukaan, tarkoittaa se, ettd henkil®, jolla on

suurimmat tarpeet, saa silloin suurimman palkkion.

Henkiloston arvostukseen ja odotukseen vaikuttavat pitkalti yrityksen toimiala ja
yhteiskunnalliset trendit, jotka vaihtuvat ajan mukaan. Nykyisin panostetaan
esimerkiksi litkunnan tukemiseen, etatydyhteyksiin ja tyoterveyshuoltoon. Helpointa

on rahallisen palkitsemisen vertailu. (Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006, 25-28.)



10

2.1.1 Samapalkkaisuus:

Nykyédan samapalkkaisuudessa pyritaan siihen, ettd saman yrityksen palveluksessa
olevalle miehelle ja naiselle pitd4d maksaa samasta tyostd samansuuruista palkkaa, jos
nain ei ole se katsotaan syrjinnéksi. Suomessa palkkaero kaventui aina 1970-luvulle

asti, mutta nykyisin se on noin 20 prosenttia. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 36.)

Suomessa naisvaltaiset alat ovat keskiméaardisesti katsottuna huonommin palkattuja,
kuin miesvaltaiset alat. Tama johtuu siitd, ettd naisvaltaisilla aloilla vaativuus- ja
palkkaluokat ovat alemmat, kuin miesvaltaisilla aloilla. Miesten ja naisten valiseen
palkkaukseen on olemassa nelja nyrkkisd&nt6d. Ensimmaisenda on yleista, ettd naisen
palkka on miehen ansiota pienempi. Toisena, vasta akateeminen koulutus pystyy
nostamaan naisen palkan paremmalle tasolle, mitd on ammattikoulun kéyneen
miehen ansio. Kolmanneksi, seitsemédn miestd kymmenesta ylittdd sen palkkarajan,
jonka alle jaa seitseman kymmenestd naisesta. Neljanneksi, naisen ansiotaso on
parhaimmillaan sitd, josta miesten ansiot vasta lahtevat nousuun. (Tasa-arvoklinikan
www-sivut 10.8.2011)

Vuonna 1951 hyvaksytyn Kansainvalisen tyojarjestod ILO:n
samapalkkaisuussopimuksen (sopimus n:0 100) mukaan palkalla tarkoitetaan
normaalin palkan lisdksi myds muita palkkaetuja, joita tyonantaja vélillisesti tai
suoraan tyontekijalle antaa, joko rahana tai luontoisetuna. (Lahti, Tarumo &
Vartiainen 2004, 23.)

Suomessa on olemassa samapalkkaisuusohjelma, joka on k&ynnistynyt vuonna 2006.
Sen péatavoite on kaventaa miesten ja naisten valistd palkkaeroa 15 prosenttiin
vuoteen 2015 mennessa. Vield vuonna 2010 kyseinen ero oli 18 prosenttia. Muita
tavoitteita ohjelmalla ovat esimerkiksi isien perhevapaiden kayton liséantyminen ja
sukupuolen mukaisen tydjaon lieventyminen. Tavoitteeseen pyritdédn muun muassa
tukemalla  naisten  urakehitystd, sekd kehittdamalla palkkausjarjestelmia.
Tydmarkkinakeskusjérjestdjen ja hallituksen samapalkkaisuusohjelmassa ovat

mukana 12 eri tahoa, esimerkiksi Akava, Valtionvarainministerié ja Suomen


http://www.tasa-arvoklinikka.fi/tasa/index.php?option=com_content&view=article&id=284&Itemid=100080
http://www.tasa-arvoklinikka.fi/tasa/index.php?option=com_content&view=article&id=284&Itemid=100080
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Ammattiliittojen Keskusjarjesto SAK. (Sosiaali- ja terveysministerion www-sivut
10.9.2011)

2.2 Palkkauksen perusteet

Rahallisen palkitsemisen nimikkeita ja muotoja on todella paljon. Ne voidaan jakaa
padpiirteissdan  peruspalkkaan, tdydentdviin palkkaustapoihin  sekd muihin

palkkioihin, joita kaytetddn mahdollisissa erikoistilanteissa.

Peruspalkkaa maksetaan kerran tai kaksi kuukaudessa. Peruspalkkaustapoja on
erilaisia, kuten aikapalkat, palkkio- ja provisiopalkat sekd urakkapalkat.

Peruspalkkaustavat

| |
Aikapalkat Provisio- ja Urakkapalkat
palkkiopalkat

Kuvio 2. Peruspalkkatavat. (Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006, 90.)

Peruspalkkaus luo pohjan, johon on helppo lisdtd muita palkitsemistyylejd, jotta
palkitsemisesta voidaan saada oikeudenmukainen kokonaisuus. Esimiehet usein
ajattelevat, ettei peruspalkkausjarjestelmé tuo tarvittavia elementtejad johtamisen
tukemiseksi. Julkishallinnolle tullut uusi palkkausjarjestelma (UPJ) ja yksityisen
tyonantajan erilaiset henkilon osaamiseen, tyon vaativuuteen ja suoritukseen liittyvét
palkkausjarjestelmat tuovat tarvittavia elementteja kuitenkin esimiesten huomaamiin

puutoksiin.

Kun yritykset tuovat uuden palkkausjérjestelman, niin yrityksen pitdd myos kayttaa
enemman aikaa siihen, ettd esimiehet oppisivat hyddyntdmé&an uusien
palkkausjérjestelmien tuomaa mahdollisuutta motivoida tyontekijdd yha

monipuolisemmin keinoin.


http://www.stm.fi/tasa-arvo/samapalkkaisuus
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Tdaydentdvia palkkaustapoja peruspalkkaukseen ovat:

1. Tavoitteiden saavuttamiseen liittyvat palkkiot, joita on hyvd maksaa
korkeintaan nelja kertaa vuodessa.

2. Yrityksen taloudelliseen  menestykseen sidotut voittopalkkiot ja
voitonjakoerét.

3. Omistamiseen liittyvat jarjestelyt (osakkeet, optiot)

Tavdentiavit palkkaustavat

Tavoitepalkkiot WVoittopalklkiot ja Omistamiseen

voitonjakoerit litttyviit jirjestelvt

Kuvio 3. Taydentavét palkkaustavat. (Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006, 90.)

Aineellisesta palkitsemisesta tehokkaimpia esimiehen tydkaluja ovat tavoitteiden
saavuttamisesta palkitseminen. Helppouden takia sitd kutsutaan tavoitepalkkioksi, eri

organisaatioissa tata kuitenkin kutsutaan monella eri tavalla.

Yrityksen tulokseen liitettyjd voitonjakoeria saattavat olla esimerkiksi kerran
vuodessa jaettavat voittopalkkiot tai henkilostérahastoon menevét voittoerét.
Henkilostorahaston kéaytosta hyotyvat seka organisaatio ettd henkildsto, koska tdhan

on lisatty verohyoty valtion puolesta.

Yhtion omistamiseen liittyvat palkkiot voivat olla osakkeet tai optiot. Tallaista
palkitsemista kaytetd&n, kun henkil6d yritetd&n sitouttaa organisaatioon ja sen

tavoitteisiin pidemmaéksi aikaa. (Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006, 91-93.)

Taydentéavat palkitsemiskeinot ovat l&hinna henkil6ston motivoimista ja sitouttamista

oman organisaation pitkan tai lyhyen aikavalin tavoitteeseen.

Palkitsemisella on perinteisesti pyritty houkuttelemaan organisaatioon juuri
tietynlaisia ja halutunlaisia tyontekijoitd. Kun organisaation palkitseminen on hyvéaa,

se saa sen avulla tydntekijat pysymaan talossa ja olemaan motivoituneita. Namé
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yhdessd johtavat hyviin tyosuorituksiin ja sitd kautta hyviin tuloksiin. (Hakonen, N.,
Hakonen, A., Hulkko & Ylikorkkala 2005, 19.)

2.2.1 Palkan muodostuminen

Tyo6sopimuslain mukaan palkka on tydsuhteen térked tunnusmerkki. Useissa
tybehtosopimuksissa palkka muodostuu tyotehtdvien mukaan méaaraytyvasta
tehtdvakohtaisesta ja henkilon ominaisuuksien perusteella mé&araytyvasta
henkilokohtaisesta palkanosasta.

palvelusvuosilisat T

tuottavuuslisé/tuotantopalkkio

Kokonaispalkka

henkilokohtainen palkanosa

tehtdvékohtainen osuus l

Kokonaispalkan muodostuminen

Kuvio 4. Kokonaispalkan muodostuminen. (Syvanpera & Turunen 2007, 20.)

Ty6ta voidaan mitata ja arvostaa eri tavoin. Tavanomaisimmat palkkaustavat ovat
joko ajankayton perusteella aikapalkka tai aikaansaamisen perusteella
suorituspalkka. Aikapalkassa on sovittu aikayksikkéd (tunti tai kuukausi) kohti
Kiinted ja etukateen sovittu palkka. Téllaisen palkkaustavan perusteena toimii tyon
vaativuus ja tyontekijan péatevyys. Suorituspalkan perusteena toimii tydntekijén
tekem& tyd, joten palkan mdadra on suoraan verrannollinen tehdyn tydn maardan.
(Syvénperd & Turunen 2007, 21-22.)

Hyvéan palkkausjarjestelmén edellytykset ovat, ettd se toimii niin paperilla kuin
kéytannossakin. Hyvéakaan jarjestelmad ei toimi itsestddn, vaan jarjestelméén on
Ioydettdva oikeanlaiset tyontekijat toteuttamaan sitd. Usein ongelmana on, ettd
vastuu jarjestelmien kehittdmisesté ja yllapidosta hajaantuu, talldin ei ole selvaa kuka

kantaa kokonaisvastuun. Hyvékin tydehtosopimus jattdd asian paikallisesti
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ratkaistavaksi, mik& ei ole kovinkaan hyvé idea, koska se saattaa tuottaa alueellisia
eroja.

Jotta  palkkausjarjestelmd tukisi  organisaation tavoitteita ja toimintaa,
palkkausjarjestelmédn  soveltaminen vaatii usein tdydennystd, esimerkiksi
organisaation omiin strategisiin tavoitteisiin kytketyilla palkkiojarjestelmilla. Hyva
palkkausjarjestelma ennakoi muutokset ty6n organisoinnissa ja organisaation
rakenteissa, sekd reagoi niihin joustavasti. Jos organisaation toimintaympéristo tai

sen tavoitteet muuttuvat, pitdd myos palkkausjéarjestelméaa paivittaa ajan tasalle.

Aktiivisesti péivitetty palkkausjarjestelma voi parhaimmillaan tukea merkittavésti
organisaation menestystd, jolloin yrityksen henkilékunta on sitoutunutta ja
motivoitunutta tekemdan aiempaa enemman ja paremmin yrityksen eteen toita.
(Lahti, Tarumo & Vartiainen 2004, 16-17.)

Palkkausjarjestelman kehittdminen on yksi iso yritysten haasteista. Kun ansaittavan
rahan méaarad laskee, sitd tarkedmpi on ansaittavan rahan méaérd. Rahan térkeyden
merkitys vahenee sen myo6td, kun henkilot samaistuvat tekemaansé tyohon ja siihen,
mitd enemman he siita ansaitsevat. Pelkat aineelliset kannustimet eivat nykyaan riita
houkuttelemaan oikeita ihmisia silloin, kun kilpailu patevasta tydvoimasta Kiristyy.
Niillg, joilla ei ole taloudellisia huolia, hyvinvoinnin tunne on rahaa tarkedmpéa.
Hyvinvoinnin muodostavat arvostuksen tunne, keskindinen luottamus sekéa
ihmissuhteet. (Hagemann 1991, 42.)

Erilaiset testit ovat osoittaneet, ettd suoritus- ja motivaatiotasot ovat korkeampia
aika- kuin suorituspalkkajarjestelmissa. Peltonen ja Ruohotie ovat padsseet

seuraavaan tulokseen vuonna 1991 tutkituista 73 organisaation tiedoista:

1. Kiinte&std palkasta palkkiopalkkaan siirryttdessé tuotannon tehokkuus nousi
keskiméaarin 30-40 prosenttia. Laatutaso puolestaan sailyi ennallaan. Myos
vaihtuvuus séilyi entiselld&n. Poissaolot tyostd vahenivadt jonkin verran.
Ty0Opaikan ilmapiiri koki parannuksen.

2. Urakkapalkasta kiintedan palkkaan siirryttdessa tuotannon tehokkuus laski
10-20 prosenttia. Laatutaso parani toisaalla, mutta samalla laski toisaalla.

Poissaolot séilyivat lahtotasolla. Tyopaikan ilmapiiri rauhoittui.



15

3. Urakkapalkasta palkkiopalkkaan siirryttdessé tuotannon tehokkuus nousi 10-
15 prosenttia. Laatutaso parani 14 prosentissa kohteista. Poissaolot ja

vaihtuvuus véhenivét jonkin verran. IImapiiri tyopaikalla puolestaan parani.

(Strommer 1999, 289.)
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3 AINEELLINEN PALKITSEMINEN

3.1. Suorapalkkaus

Suorapalkkaukseen kuuluvat muun muassa aikapalkkaus, suorituspalkkaus,

tulospalkkaus ja aloitepalkkiot, joista kerromme alempana tarkemmin.

3.1.1 Aikapalkkaus

Aikapalkkaus kuuluu peruspalkkaukseen. Se muodostuu jostakin ajasta, kuten
esimerkiksi kuukaudesta tai tunnista. Usein se muodostuu kahdesta eri palkanosasta,
henkilokohtaisesta ja tehtdvakohtaisesta. Se siis maadraytyy henkilén omaamien
taitojen ja tietojen perusteella, sekd panosten ja niiden kdytén mukaan. (Lahti,
Tarumo & Vartiainen 2004, 19-20.)

Henkilokohtaisten ja tehtavékohtaisten palkanosien merkitys korostui etenkin 1990-
luvulla, jolloin palkkausjarjestelmid uudistettiin. Talléin moniin uusiin jarjestelmiin
otettiin mukaan vanhoja mekaanisia palvelusvuosilisia korvaamaan patevyyden
arviointiin perustuvat henkilokohtaiset palkanosat. Silloin ne saattoivat tuoda
peruspalkkaan maksimissaan 50 prosentin lisdn. Tam& menetelmd on k&ytossa
edelleenkin erindisissa organisaatioissa. (Hakonen, Hakonen, Hulkko &Y likorkkala
2005, 70.)

Yleensd aikapalkka maksetaan tyontekijalle kerran kuukaudessa, toisinaan
sivutoimessa voidaan sopia erilaisesta palkanmaksukaudesta. Tuntipalkka puolestaan

maksetaan tyontekijalle usein kaksi kertaa kuukaudessa, kahden viikon valein.

(Suomen Ammattiliittojen Keskusjarjeston www-sivut 08.09.2011)


http://www.sak.fi/suomi/tyossa.jsp?lang=fi&location1=2&id=25903&sl2=5
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3.1.2 Suorituspalkkaus

Suoristuspalkat  jakautuvat kahteen eri alaryhméén, palkkiopalkkoihin ja
urakkapalkkoihin. Naisséd tyOntekijan ansaitsema palkka maaraytyy hénen
aikaansaannostensa  pohjalta.  Urakkapalkoissa  aikaansaannoksia  mitataan
tyoémaaralla. (Lahti, Tarumo & Vartiainen 2004, 20.)

Palkkiopalkassa aikaansaannoksia mitataan puolestaan laadullisella tai méaaréllisella
tuloksella. Palkkiopalkka koostuu palkkio-osuudesta ja aikapalkasta. Jos
palkkioperuste liittyy yrityksen laskentatoimeen, niin talléin kyseessd on

tulospalkkio. (Tyoelakelakipalvelun www-sivut 15.9.2011)

Palkkiopalkan perusteena voivat olla tuotannon maard, prosessin hyoétysuhde ja
energian tai raaka-aineen s&astd. Tyoehtosopimusten maédrdykset saatelevat
palkkiopalkkaa, eli se on normisidonnainen palkkaustapa. Palkkiopalkkoja ovat
esimerkiksi provisiot ja tuotantopalkkiot. Normaalisti palkkiopalkkaa maksetaan
kuukausittain. (Tulos ja palkka 1993, 11.)

Urakkapalkat ovat palkkaa, joita voidaan maaritella tehdyn tydpanoksen perusteella.
Naitd voidaan maéaritelld tyonmittauksella tai arvioinnilla. P&&sadntoisesti
urakkapalkoissa tyolle sovitaan etukdteen hinta ja tyontekijat voivat itse paattaa
ajankayton tyolle. Esimerkkeja voivat olla purku- ja rakennusurakat. (Strdmmer
1999, 279.)

3.1.3 Tulospalkkaus

Ennen kaikkea tulospalkkaus on johtamisjarjestelmad, siksi onkin térkeintd, ettd sen
perustana ovat sitd kayttdvan organisaation tdrkedt asiat. Toisena se on
informaatiojérjestelmd, koska se kertoo tavoitteet ja strategiat henkildstolle. Se myds
kerdd tietoa menestymisestd. Vasta kolmantena sen on tarkoitus olla
palkitsemisjarjestelma. (Helsilad 2002, 72-73.)

Sen l&htdkohtana on, ettd yritykset haluavat parantaa tulostaan, tuotteidensa ja
palveluidensa laatua sekd kilpailukykyddn ja muita vastaavia tarkeitd alueita.

Tarkeinta tulospalkkauksessa on, ettd esimiesten, sekd muun johdon on kerrottava
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mit4 tavoitellaan, mink& vuoksi ja mitk&d mittarit ja tavoitetasot on johdettu
tavoitteista. Tavoitteet olisi hyva suunnitella organisaatiotasolla yhdessa ja niiden
tulisi oikeasti olla saavutettavissa, jolloin tyontekijoiden motivaatio séilyy korkealla.
On konkretisoitava tavoitteet ja yhdessa mietittdva toimenpiteitd, joilla ne voidaan
saavuttaa. Liséksi on luotava edellytykset tavoitteiden saavuttamiselle ja annettava
sédannollisesti palautetta niiden saavuttamisesta. Jos ollaan kaukana tavoitteista, olisi
johdon ja tyontekijoiden hyvé keskustella siitd, miksi asia on néin ja mita sille tulisi
tehdd, jotta tilanne korjaantuisi. Néilla evailla on hyvat mahdollisuudet todella saada

sitd, mitd mitataan.

Tulospalkkauksessa siis palkitaan tyostd, joka on johtanut haluttuihin tavoitteisiin.
Tavoitteisiin voidaan pyrkid yksiloinad tai ryhmind. Tulospalkkaus voidaan kytkea
niin lyhyen kuin pitkdn aikavélin tavoitteisiin. (Hakonen, Hakonen, Hulkko
&Ylikorkkala 2005, 113-114.)

Ylimman johdon vuosittaiseen kiinteddn palkkaan lisatdan lisépalkkioerid, niiden
suuruus madritellddn ja niitd maksetaan, kun sovitut Kkriteerit tayttyvat ja

tulostavoitteet saavutetaan. Tulospalkkioiden suosio on viime vuosina ollut kasvussa.

Palkkausmuotona tulospalkkioihin kuuluu kolme osatekijéd. Tulosmittari, johon
palkkio sidotaan. Toinen on minimi tavoitetaso, josta palkkion maksaminen alkaa ja
kolmas on maksimi tulostaso, jonka jalkeen palkkion suuruus ei endd muutu. Jos
maksimitasoa ei ole laitettu, taytyy pitdad huoli siita, ettd yrityksen tulos on riittavan

suuri tulospalkkioiden maksamiseen. (Ikdheimo, Loyttyniemi & Tainio 2003, 88-89.)

Tulospalkkiota on helpointa ké&yttdd niiden henkilostoryhmien tai henkil6iden
palkkauksessa, joiden tulokset ovat yksiselitteisesti ja helposti mitattavissa.
Suomessa tulospalkkauksen piirissd on arviolta l&hes puolet yksityisen sektorin
tydvoimasta. (Kauhanen 2009, 129-130.)

Kunta-alalla tulospalkkiojarjestelmd ei tosin ole niin yleisessd kaytdssa kuin
yritysmaailmassa.  Kunta-alalla on  keskitytty 1&hinnd henkilGkohtaiseen
suoriutumiseen pohjautuvien palkanosiin ja tehtdvan vaativuuteen. Nykyisin myos
kunta-alalla on alettu kehittdmé&an tulospalkkiojarjestelmia.

(Aalto-yliopiston perustieteiden korkeakoulun BIT Tutkimuskeskuksen www-sivut
10.9.2011)
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Kunnallisen puolen tyomarkkinajohtajan Jouni Ekurin mukaan kunnallisessa
tulospalkkiojérjestelméssd ongelmana on, miten saada yksityisen yrityksen
laatumittari ja tyon rahallinen tuottavuus vastaamaan henkisten alojen tuottavuutta,
jossa ei mitata rahallista voittoa. (Saikko 2000, 12-13.)

Tulospalkkauksella voi olla my6s negatiivisia vaikutuksia henkildstoon, esimerkiksi
tiedonkulku, avoimuus, yhteistyd ja ryhméhenki saattavat karsid. Nama negatiiviset
vaikutukset pystytddn lieventdmadn tai poistamaan kokonaan, jos ongelmat

tunnustetaan avoimesti ja niihin pyritdan yhdessa kehittdmaan ratkaisu.

Koska tulospalkkausjarjestelma voi my0s epdonnistua, on térkedd, ettd se
rakennetaan tarkasti ja tarpeen vaatiessa sen toimintaa pystytdan korjaamaan ja
arvioimaan. Yleisid epdonnistumisen syitd voivat olla ajatukset, ettd menestys on
hyva, kun tehddédn niin kuin muutkin, eli kopioidaan. Henkil0std otetaan mukaan,
mutta heidan mielipiteitddn ei oteta huomioon. Tai voi olla, ettd pelisdanndista ei
sovita etukateen, vaan jos ongelmia ilmenee, niin ne hoidetaan vasta silla hetkell, eli
viimeistely puuttuu. (Helsila 2002, 74-75.)

3.1.4 Aloitepalkkiot

Aloite on parannusehdotus, jonka tavoitteena on

1. kehittaa tydmenetelmid, koneita ja laitteita

2. parantaa organisaation toimivuutta

3. parantaa tydskentelytapoja ja tydpaikan viihtyvyytta
4. vahentad kustannuksia ja parantaa tuottavuutta
(Kauhanen 2009, 171.)

Johtajat ja esimiehet toimivat nakoalapaikalla ja heidén vaikutusmahdollisuutensa
ovat suuret, mutta he eivét kuitenkaan ole ainoita, joilla on ndkemysta ja kokemusta

sekd ndkemyksid tulevaisuudesta. Aloitepalkkioiden tarkoitus on saada myos
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tavallisten tyontekijoiden ajatukset ja nakemykset kuuluville, koska he kuitenkin
tekevét tyon.

Jos aloite on hyva ja siitd on yritykselle hy6tyd isommassa mittakaavassa, voi yritys
maksaa tésté aloitteen tekijélle palkkion, esimerkiksi jonkin prosentuaalisen summan
siitd mééarastd, mita organisaatio itse hyotyy aloitteesta taloudellisesti. Pienemmasta
ideasta voi saada esimerkiksi vapaalippuja tyOpaikkaruokalaan. Pitdd kuitenkin
muistaa, ettd mika tahansa idea ei ole aloite, josta saa jonkinlaisen palkkion ja
palkkiotkin riippuvat yrityksestd. Esimerkiksi vikailmoitukset tai uuden laitteen

kayttoonottoon liittyvat kehittdmistoimenpiteet eivat yleensé ole aloitetoimintaa.

Aloitepalkkauksen ongelmana saattaa olla, ettei tyonjohto ota aloitteen tekijéa
tosissaan, jolloin motivaatio uusien ideoiden miettimiseen laskee. Tyontekijoiden
puolelta saattaa esiintyd my6s ujoutta kertoa omista ideoista, koska tyontekija
ajattelee, ettei idea ole riittdvan hyva toimintamalli.

Monissa tyOpaikoissa aloite voidaan tehdé suullisesti, kirjallisesti tai koneellisesti.

Jotkin yritykset voivat kayttaa aloitekampanjoita, jolloin kampanjat suuntautuvat
yhteen kohdistettuun asiaan, kuten esimerkiksi turvallisuuteen, tehokkaaseen
toimintaan, lapimenoaikaan tai tyokykyyn. (Hakonen, Hakonen, Hulkko &
Ylikorkkala 2005, 170-171.)

3.2 Epasuorapalkitseminen

Epasuorapalkitseminen tarkoittaa etuja, joita tyonantaja tarjoaa palkan lisaksi. Néill&
eduilla on vélitdn ja yksiselitteinen taloudellinen arvo. Tallaisia etuja voivat olla
muun muassa ravintoetu, puhelinetu, autoetu tai asuntoetu. Suomen lakien mukaan
edelld mainitut etuudet kuuluvat verotuksen piiriin, joten tyénantajan on suoritettava

niistd ennakonpidatys Verohallituksen vuosittain paattamien ohjeiden mukaisesti.

Tyo6nantajalla on mahdollisuus my®os tarjota tyontekijalleen iso maarad muita etuja,
joista ei veroteta, jos ne ovat tavanomaisia, kohtuullisia tai jos niitd tarjotaan koko

henkilostolle. Tallaisia etuja ovat muun muassa lakisadteista kattavampi
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terveydenhuolto, vapaa-ajan harrastus- ja litkuntamahdollisuudet, henkildstoalennus
omista tuotteista tai palveluista, vapaa-ajan viettomahdollisuus lomamdokissa tai

-huoneistossa, vakuutukset tai tadydennyskoulutus.

Epasuoranpalkitsemisen ongelmana voi olla se, ettei henkilostd tdysin arvosta
kaikkia tarjottuja etuja suhteessa kustannuksiin, joita tyonantajalle tulee etuuden
hankkimisesta. Johdon on siis tunnettava, mitd henkilostd arvostaa milloinkin. On
my0s muistettava, ettd henkilokohtaisia eroja on todella paljon. (Kauhanen 20009,
120-121.)

3.2.1 Ty6suhde-edut

Suomessa etuja sdadellddn osittain lakien ja tyoehtosopimuksien mukaan. Etuja
voivat olla esimerkiksi tyoterveyshuolto, kuntosali, lounasetu ja eldkevakuutus.
(Hakonen, Hakonen, Hulkko & Ylikorkkala 2005, 141.)

Muita yleisia tyonantajan tyontekijélle tarjoamia etuja ovat esimerkiksi autoetu,

puhelinetu, asuntoetu ja paivahoito lapsille.

Autoetu tarkoittaa sitd, ettd tydnantaja antaa omistamansa tai hallinnoimansa auton
tyontekijan kayttoon. Tyontekija saa ajaa kyseiselld autolla sek& yksityis- etta
tybajoja. On olemassa kaksi erilaista autoetua, vapaa autoetu ja kéayttoetu.
Kéyttoedussa autoa kayttava henkilé maksaa yksityisajojensa polttoainekustannukset
itse. Vapaassa autoedussa tydantaja vastaa kaikista autoon liittyvistd kuluista, kuten
esimerkiksi veroista, huolloista ja polttoaineista. Tyontekijélle autoetu on palkanlisé,
eli verotettava etu. Autoille lasketaan verohallinnon kulloinkin voimassa olevan
laskentamallin mukaisesti verotusarvo, jonka mukaan tyontekij& maksaa edustaan
veroa palkanmaksun yhteydessd. (Veronmaksajain Keskusliiton www-sivut
25.10.2011)

Asuntoedussa tyonantaja hoitaa asunnon vuokranmaksun, mahdolliset vakuudet,
neuvottelut vuokranantajan kanssa, etsii asunnon ja huomioi asuntoedun sovitulla
tavalla tyontekijdn palkanmaksussa. Asuntoetu on hyvd palkitsemis- ja
sitouttamiskeino, silla se ndkyy tyontekijan arjessa konkreettisesti. (Forenum Oy:n
tarjoamat www-sivut 25.10.2011)
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Yhdysvalloissa edut ovat suuressa osassa ja muodostavat merkittdvan taloudellisen
osan kokonaispalkitsemisesta. Fortune—lehti on listannut Yhdysvaltalaisten firmojen
erikoisimpia tyosuhde-etuja. Listalta 16ytyy muun muassa Botox-piikkeja, yhtion
yksityislentokoneen  tyontekijan saa  kayttdonsa  esimerkiksi  tyontekijan
sairaustapauksissa, viinibaareja ja mahdollisuus kahdesti viikossa kayttaa
autonhuoltopalvelua, joka voi esimerkiksi vaihtaa tyontekijdn autoon 6ljyt tdmén

tyopdivan aikana. (Talouseldméan www-sivut 2011)

Suomessa edut ajatellaan vain pieneksi osaksi palkitsemista, silla helposti ajatellaan,
ettd ne Kkuuluvat Kaikille. Henkilostoltd kysyttdessa, mita he haluaisivat

palkitsemiselta, he usein vastaavat jotakin etujen piirista.

Johdolle kunkin edun tarkoitus kannattaa miettid asiakohtaisesti. Eduissa on
oleellista miettid mitd tarjotaan, kenelle tarjotaan ja mité iloa se saajalleen tuottaa.
Useimmiten etujen yhtendistdiminen kannattaa, silla eriarvoiset edut tulevat
henkiloston kaytavakeskusteluissa helposti esille. Eriarvoiset edut aiheuttavat

helposti kateutta.

Erilaisilla eduilla voidaan tehda tyopaikasta houkuttelevampi. Osan eduista verottaja
katsoo olevan verotettavaa tuloa ja laskee sille verotusarvon. Etujen verotusta
séatelee tuloverolaki. Oleellisinta on ymmartaa laaja tulonkasite, joka tarkoittaa sitd,
ettd veronalaista on kaikki raha ja rahanarvoinen, jota ei ole saddetty verovapaaksi
(TVL 298). Verovapaita ovat tavanomaiset henkilokuntaedut, jotka ovat tyénantajan
jarjestamia koko henkilokuntaa koskevia ja tayttdvat tavanomaisen ja kohtuullisen
maadritelman. Erikseen verovapaaksi on saadetty (TVL 69.18) etu tydnantajan
jarjestelmasta, terveydenhuollosta, henkilokunta-alennuksesta, merkkipdivélahjasta
tai muusta vahdisestd lahjasta, virkistys- ja harrastustoiminnasta sisaltden myos
liikuntasetelit ja yhteiskuljetukset tyOpaikalle. (Hakonen, Hakonen, Hulkko &
Ylikorkkala 2005, 141.)

Harvinaisempia tyosuhde-etuja 10ytyy esimerkiksi nosturiyritys Pekkaniskalta. Heilla
on panostettu urheilullisuudesta palkitsemiseen. Heilld Yritys maksaa vahintdén
viiden kilometrin tydmatkan pyorailysté 0,25 euroa. Kerran vuodessa on mahdollista
saada 170 euron kannustinpalkkio, jos esimerkiksi osallistuu maratonille.
Henkilokunta saa kdyda ehtiessaan korkeintaan tunnin lenkilld, josta tyontekijalle

maksetaan euro kilometria kohti. Jos tyontekija lopettaa tupakoinnin ja pysyy vuoden
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tupakoimattomana, saa Pekkaniskalla 1000 euroa. Jos ei kdyta alkoholia tai tupakoi
ollenkaan, saa vuodessa 170 euroa. Pekkaniskalla palkitaan my6s toimitusjohtajan

voittamisesta leuanvedossa. (Taloussanomien www-sivut 2011)

3.2.2 Erikoispalkkiot

Erikoispalkkioiden tarkoitus on huomioida ja palkita nopeasti merkittavat tapahtumat
ja hyvat suoritukset. N&ma palkkiot eivat ndy palkkatilastoissa, silld ne ovat
tunnustuksia, joihin liittyy jokin palkkio. Erikoispalkkion nimi viittaa siihen, etta
tdma palkkio voidaan antaa jollain normaalista poikkeavalla tavalla. Nama

saatetaankin siis muistaa vield vuosienkin paasta.

Esimiehiltd erikoispalkkioiden kayttdminen vaatii harjaantumista ja aikaa, jotta he
oppivat huomaamaan milloin olisi palkitsemisen aika ja mik& palkitseminen sopii

kullekin alaiselle.

Erikoispalkkioita ovat esimerkiksi tavarapalkkiot, rahapalkkiot, juhlat ja
kannusteohjelmat. Omaa mielikuvitustaan kéayttamalla voi kehitella uusia
erikoispalkkioita, jotka sopivat juuri siihen omaan tydymparistoon. Nama palkkiot

rahoitetaan joko yrityksen budjetista tai yksikon omasta budjetista.

Erikoispalkkioiden kayttaminen mahdollistaa hyvien suoritusten huomioimisen, kun
yksittainen saavutus on vield tuoreessa muistissa ja tekijalleen suurimman ylpeyden
aihe. Negatiivinen asia erikoispalkkioissa on se, ettd niiden ei uskota ohjaavan
ihmisten toimintaa, koska tavoitteita ei ole méaaritelty etukédteen.  (Hakonen,
Hakonen, Hulkko & Ylikorkkala 2005, 185.)
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4 TYOMOTIVAATIO JA SITOUTUMINEN

4.1 Tyémotivaatio

Motivaatiolla tarkoitetaan sitd, kun yksil6 pyrkii ja haluaa tehd&d oikeita asioita
organisaation nakokulmasta. Silloin, kun ty6tekija on motivoitunut ja han tiet4a sen,
mit4 hénelt4 odotetaan, h&n haluaa panostaa suuresti voimavarojaan organisaation
tavoitteiden saavuttamiseksi. Motivoinnissa oleellisinta on ymmartdd kunkin
henkilon perusasioihin vaikuttavat toiminnot. (Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006,
20-21)

Motivaatio on toiminnan sytyke, se virittdd ja suuntaa suorituksen, joka valmiuksista
riippuen onnistuu. Samallakin ihmisell& motivaatio vaihtelee ajasta ja tilanteesta
riippuen. Sen lisdksi se riippuu sisdisistd tarpeista, joita pystytddn vahvistamaan
ulkopuolilta tulevilla kannusteilla. Joistakin motiiveista henkild on tietoinen itse,
mutta osa niistd on ihmiselle itselleenkin tiedostamattomia. Motiivit syntyvét
haluista, odotuksista ja tarpeista, jotka saattavat valilla olla ristiriitaisia keskenaan.
Talléin vahvempi motiivi voittaa. Ihmisen motiiveihin vaikuttavat hanen jarkensa ja
tunteensa. (Strommer 1999, 150-151.)

Motivaatiosana on ldhtdisin latinankielisestd sanasta “movere”, joka tarkoittaa
liikkumista. Myohemmin motivaatio -sanalla on alettu tarkoittaa myds
kayttaytymistd virittdvien ja ohjaavien tekijoiden jarjestelm&&. Motivaatiosta on
kehitetty erilaisia teorioita erityisesti Yhdysvalloissa 1950-luvulla. Naista
keskeisimpia ovat Douglas McGregorin X ja Y teoria, Abraham Maslowin
tarvehierarkia ja Frederik Herzbergin motivaatio -hygieniateoria. (Kauhanen 2009,
112.)

Ihminen voi tehda tyota monenlaisella intensiteetilld; tyéhon voi heittaytya kaikilla
psyykkisilla ja fyysisilla kyvyilldan, tai tehdd vain valttdmattoman. Tyon tekemisessa
voi nékyad ilo tai jopa vastenmielisyys. Sytyttdjana tyohon ovat motiivit ja sen aikaan

saama tilaa kutsutaan motivaatioksi. (Strémmer 1999, 150.)

Amerikkalaisen Abraham Maslowin (1954) kehittdman tarvehierarkian mukaan
ihmistd motivoivat eri tarpeet, jotka etenevat portaittain tdrkeysjarjestyksessé.

Tarvehierarkia rakentuu kuvion esittamalla tavalla.
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Itsensd
toteuttamisen
(ﬁ tarpeet
~ Arvostuksen tarpeet

Sosiaaliset tarpeet

C
-

[

Turvallisuuden tarpeet

Fvsiologiset tarpeet

Kuvio 5. Maslowin tarvehierarkia. (Ldmsa & Hautala 2005, 80.)

1. Fysiologiset tarpeet, eli nalkd, uni, lampd, jano, suoja, vaatetus, seksuaaliset

ja muut kehon tarpeet. Tyodpaikalla tdahén kuuluvat tyoterveydenhuolto,
ruokailut, lepotauot, liikunta ja palautuminen.

Turvallisuuden tarpeet, eli varmuus ja suojautuminen fyysisiltd ja tunne-
eldmén haitoilta sek& vaaran valttdminen. TyoOpaikalla tdéhan kuuluvat varma
tyésuhde, hyva tyoturvallisuus, palkkaus ja ergonomia.

Sosiaalisiin tarpeisiin kuuluvat hyvéksyntd, rakkaus, ystavyys, valittaminen,
yhteenkuuluvuuden tunne ja tarve toimia tiimeissd. TyOpaikalla tdhan
kuuluvat ryhmaét, tiimit, me —henki ja hyvé esimies-alainen —suhde.
Arvostuksen tarpeisiin - kuuluvat itsekunnioitus, itsendisyys, Kkiitoksen
saaminen, saavutukset, tunnustus ja muiden antama arvostus ja kunnioitus.
Tyopaikalla tdéhdn kuuluvat tavoitteet ja niiden saavuttamisen arviointi,
palkitseminen, palautek&ytdnnét ja kehityskeskustelut.

Itsenséd kehittdmisen tarpeisiin kuuluvat omat saavutukset, kehittyminen,
henkinen kasvu ja tiedonmaaran lisdédminen. TyOpaikalla tdhan kuuluvat

urakehitys, tydnilo, sitoutuminen ja tunne oman tyén osaamisesta.
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Maslowin mukaan alemman tason tarpeiden ollessa tyydytettyjé fysiologiset tarpeet
eivat endd toimi motivaation ldhteend. Suomalaisessa tydelaméssa ovat alemmat
tasot tarveportaikosta usein tyydytetty. Tastd syysta suomalaisten kiinnostus on
kohdistunut ylempiin tasoihin. Esimerkiksi palkitsemisjarjestelmédt ovat ennen
pyrkineet tyydyttdmain alempien tasojen tarpeita, kuten turvallisuuden tarvetta.
Nykyisin palkitsemisjéarjestelméat suunnitellaan tiimikohtaisiksi, mika puolestaan

edistaa tiimitydskentelya.

Muut ylemmantason tarpeet ovat myos téarkeitd. Ylempien tarpeiden tyydyttdmiseen
perustuvat sellaiset asiat, kuten yksildllinen kehittymissuunnitelma uran tukena seké
kannustava palaute. Ihmisten tarvehierarkia ei kuitenkaan ole koskaan pysyva. Se
muuttuu esimerkiksi olosuhteiden ja tilanteen mukaan, esimerkiksi uusia tarpeita

syntyy, kun tydtehtavat kehittyvat ja muuttuvat. (Lamséa & Hautala 2005, 81-83.)

TyOomotivaatio voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisdiselld
motivaatiolla tarkoitetaan ihmisen psykologisia arvoja ja tarpeita, jotka henkil
kokee henkilokohtaisesti tarkeiksi. Esimerkiksi toisen ihmisen auttaminen voi
motivoida jotakin henkil6d. Ulkoisella motivaatiolla tarkoitetaan tekijoitd, jotka
motivoivat henkil6d hanen ulkopuoleltaan. T&mé tarkoittaa tavallisesti rangaistuksia
ja palkkioita, joita arvioidaan saatavan jonkin tyokayttaytymisen perusteella. (Lamsa
& Hautala 2005, 81.)

Sisdisen motivaation omaava henkilé tuottaa motivaationsa itse, hdn paattad mita
tekee ja missd. Hanen on vaikea huomata toisten mielipiteitd. Jos hanelle antaa
kaskyn, hdn ottaa sen informaationa, jolloin hanta on vaikea johtaa. Han ei myoskaan
kaipaa palautetta toisilta henkildiltad. Jos tallainen henkild on johtajana, niin han ei

juurikaan anna palautetta alaisilleen, koska ajattelee etteivat alaiset palautetta halua.

Ulkoisen motivaation omaava henkil0 tarvitsee toisen ihmisen suuntaamaan
toimintaansa ja tekemistdan. Han kaipaa palautetta ja mielipiteitd tekemisestaan.
IlIman palautetta hén ei tiedd miten on onnistunut. Jos henkil6 ei saa palautetta, niin
hanen on vaikea jatkaa tyotdan, kun ei tiedd tekeekd oikein. H&n myos ottaa
mielellddn vastaan neuvoja toisilta henkil6iltd, samalla h&n motivoituu toisten
paatoksista. (Ranta 2005, 134.)
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Pekka Ruohotie (1998) nékee motivaatiossa kaksi padryhméag, yleismotivaatio ja
tilannemotivaatio. Yleismotivaatio korostaa tietyn kayttdytymisen pysyvyyttd
vireyden ja suunnan lisdksi. Tilannemotivaatio liittyy tiettyyn yksildityyn
tilanteeseen, jossa sisdiset ja ulkoiset tekijat synnyttavéat joukon motiiveja, kuten
haluja ja tarpeita, jotka saavat aikaan tavoitteeseen suuntautuvaa toimintaa. (L&msa
& Hautala 2005, 81.)

Uusimpia motivaatioteorioita ja niiden yhteytta palkitsemiseen ovat késitelleet
suomalaiset tutkijat Katariina Salmela-Aro ja Jari-Erik Nurmi. Pelkdn motivaatio -
sanan tunteminen organisaatiossa ei kuitenkaan riitd, vaan pitaa tietdd ja tunnistaa
mik& motivoi eri sukupolviin ja —puoliin kuuluvia henkil6itd. Esimerkiksi
nuoremmat henkil6t saattavat motivoitua rahasta enemmaéan kuin varttuneempi
henkilokunta, joka saattaa arvostaa rahaa enemman esimerkiksi varmaa tydpaikkaa.
Myos henkilon saama koulutuksentaso ja kulttuurilliset tekijéat vaikuttavat henkilon

motivoitumiseen. (Kauhanen 2009, 112.)

Motivaatiotutkija Pinder (1998) sanoi tyomotivaatiosta seuraavalla tavalla:
”Tyodmotivaatio on ihmisen sisdisten ja ulkoisten tekijoiden jarjestelmd, joka virittaa
tavoitteellista tyOk&yttdytymistd. Tyomotivaatiolla on muoto, suunta, kesto ja

voimakkuus.”

Tama maéaritelma korostaa, ettd ihmisen tydmotivaatioon vaikuttavat ihmisen sisaiset
tekijat, kuten tarpeet ja ulkopuolella olevat ympaéristotekijat, kuten palkkiojarjestelma

jatyon luonne.

Tydmotivaation muodolla tarkoitetaan ihmisen sisdista vireystilaa, jonka voimme
ainoastaan likimadréisesti mitata ja arvioida. Tyomotivaation suunnalla taas
tarkoitetaan sitd, ettd henkilon tyokayttdytyminen suuntautuu jotakin tavoitetta
kohden. Parhaassa mahdollisessa tapauksessa organisaation ja henkilon tavoitteilla
on sama paamaé&éara. Talloin henkild kokee tyonsa innostavaksi ja mielekkaaksi. Jos
organisaation ja henkilon tavoitteilla on eri padmaara tarkoittaa se sitd, ett henkilén
tyokayttaytyminen ei valttamatta ole rakentavaa organisaation kannalta.

Pinderin mukaan motivaation kesto vaihtelee. Joskus motivaatio voi kestda vain

hetken, toisinaan se voi kestdd jopa useamman vuoden. Pitkdkestoiset projektit
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edellyttavat, ettd ihminen jaksaa motivoitua aina uudelleen ja uudelleen tavoitteen

saavuttamiseksi.

Myo6s motivaation voimakkuus vaihtelee. Jotkut tehtdvat voivat saada aikaan
voimakasta motivaatiota tavoitteiden saavuttamiseksi. Toiset tehtédvat -eivét
puolestaan innosta henkiléstoa. Tallgin tyémotivaation taso on korkeintaan
keskitasoa. Alhainen ty0motivaatio viestittdd henkiloston haluttomuudesta tehda
kyseistd tyotehtdvad. (LAmsé & Hautala 2005, 80-81.)

TyOmotivaatiota lisddvia asioita ovat

- Konkreettinen tavoite, mika on tiedossa ja sitd pystytddn mittaamaan ja ennen
kaikkea se on mahdollista saavuttaa

- Aktivointi, joka suoritetaan tarpeeksi usein

- Palaute, joka on nopeaa ja tapahtuu saannollisesti

- Ohjaus, joka on vyksilollistda ja avointa ja joka perustuu luottavaan
ihmiskésitykseen

- Kannustava palkkaus, joka pohjautuu tulokseen tai suoritukseen tai
mahdollisesti niihin molempiin

- Ty0 itsessddn, joka on vaihtelevaa, tarpeeksi vaativaa ja itsendistd. Tyoté
pitd&d myos olla riittavasti.

(Viitala & Jylhd 2004, 156.)

Motivaatiojohtamisen periaatteita ovat seuraavat nelja.

1. Vilpiton pyrkimys kunkin yksilon motivaatiotekijoiden korostettuun
huomioimiseen.
Motivaatio on yritykselle iso voimavara nykyteollisuuden aikakaudella.
Johtamisen kirjoissa késitelladn usein motivaatiotekijoita niin, ettd
henkilostod ei oteta huomioon yksilollisesti. Tehtdvissa ja ihmisten
yhdistamisessa tarkeintd on 1oytaa oikealle tyolle oikea tekija, eika se, ettd
tekijalle keksitdan vain jotakin tyotd. Tavoitteena on hyvé pitaa ajatusta siita,
ettd tyontekija tekee hdnelle annettua ty6ta niin, ettd tulee iloisena aamulla

toihin ja lahtee samalla ilolla tydpdivéan jalkeen kotiin tietden, ettd t0issé on
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my0s saanut tehdyksi jotain hyddyllistd. Tamé ajattelu tuottaa organisaation
kannalta paremman tuloksen kuin ajattelu siitd, ettd tdmé ty0 nyt on vain

tehtava.

2. Avoin keskustelu luonne-eroista
Tybelamassa me olemme kaikki kiinnostuneita erilaisista asioista ja nain
ollen meitd my6s motivoi erilaiset asiat. Yritykselle on hyvin tuottavaa vélilla
pysahtya tyoyhteisdissa keskustelemaan avoimesti omista kannoistaan tyon
tekemisen suhteen. Nain voimme muokata tyontekoa mahdollisimman

tuottavaksi ja motivoivaksi.

3. Luovuudelle suotuisan ilmapiirin rakentaminen
Paras tapa pitdd ylla hyvéa tyoilmapiiria on luottamuksen rakentaminen
tyoyhteisoon. lhmisid voi johtaa todella monella eri tavalla, kuten
painostamalla, kdskemalla tai jopa uhkailemalla. Edella mainituilla keinoilla
ei pystytd rakentamaan luottamuksellista ilmapiiria tydyhteisoon. Naméa
keinot aiheuttavat tydyhteiséon suuren vaihtuvuuden, vaikka esimerkiksi
palkkaus olisikin hyvéll& tasolla alaan nahden.

4. Kollektiivinen johtamisajatus
Yleisin odotusarvo tydyhteisdille on se, ettd esimies ohjaa alaisiaan, mutta
kollektiivinen johtamisajatus on sit4, ettd tdma arvo toimii myo6s toisinkin
pain. Eli organisaation jasenet auttavat esimiestdén johtamaan organisaatiota.
Tallainen on mahdollista vain siind tapauksessa, ettd tydyhteisossa vallitsee

hyvé ty6ilmapiiri, molemmin puoleinen luottamus ja avoimuus.

(Leskeld 2001, 125-126.)

4.1.1 Palkka motivaatiokeinona

Palkkaa on pidetty yhtend kaikkein suurimpana motivaation l&hteend. Td&méa johtuu
siitd, koska on ajateltu, ettd ihminen kay tydssé ansaitakseen elantonsa. Jos ty6 on

henkisesti ajateltuna mitatontd tai sitten ruumiillisesti hyvin raskasta seké&
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epamiellyttavas, talloin palkan merkitys nousee isoksi. Tydssa motivoituminen on

hyvin monimutkainen asia ja siihen vaikuttavat erilaiset asiat.
Ching (1977) on tutkinut palkan sekd motivaation yhteisyytta ja todennut seuraavaa:

1. Palkan suhteellinen merkitys riippuu yksilon tarpeista: perustarpeiden
tyydyttajalle palkka on tarkeinté.

2. Palkan suuruus vaikuttaa sen merkitykseen: mitd enemman tyontekija saa
palkkaa, sitd véhemman se hanelle merkitsee.

3. Asema vaikuttaa palkan merkitykseen: merkitys véhenee hierarkian
ylapa&héan noustaessa.

4. Suoritustarve vaikuttaa palkan merkitykseen: menestymisen halu ja vahva

kokemus siséisesta tyydytyksesta véhentavat palkan suhteellista merkitysta.

Hyvien tydsuoritusten motivoijana palkan merkitys on hyvin vaikea. Jos saa huonoa
palkkaa ja tyontekija on tyytyméton, ei tyontekijd motivoidu misséan vaiheessa
antamaan parastaan, vaan odottaa tilaisuutta jolloin voi siirtyd muualle. On my6s
olemassa ihmisia, jotka tekevat aina tyonsa hyvin ja viimeistellysti palkan
suuruudesta huolimatta. Heillda motivaatio on sisdinen, ja he haluavat aina tehda
kaikki huolellisesti. Joissakin tapauksissa palkan korotuskaan ei auta henkilén
motivaatiotason nousuun, vaikka han olisikin sanonut palkkatason syyksi huonoon
motivaatioonsa. Palkka ei siis ole yksiselitteisesti sellainen, ettd motivaatio voisi

nousta ja laskea palkan mukaan. Palkan merkitys vaihtelee ihmisesta riippuen.

Monilla, joilla on pieni palkka, palkan rooli korostuu, koska henkilon pitdd saada
palkkaa, jotta voi tyydyttda perustarpeensa. Korkea palkka taas saattaa olla joillekin
statuksenomainen, mutta usein palkan rooli motivoinnissa pienenee tulojen
noustessa. Téllainen henkil6 ajattelee, ettd mitd viihtyisampi tyd on, sitd vahemman

palkan suuruudella on merkitysta tyohon.

Ihmiset ajattelevat usein, ettd palkka on myds arvon mitta. Palkan suuruudella
voidaan mitata, kuinka arvokkaana tyodntekijand henkil6d pidetdadn. Talloin, jos
tyontekija tuntee itsensd alipalkatuksi verrattuna muihin kollegoihin, saattaa
motivaatio laskea ja henkilo alkaa tutkia missd organisaatiossa saisi enemmaén

palkkaa ja sitd kautta enemman arvostusta itselleen.
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Rahapalkkiojarjestelmd pyrkii motivoimaan henkil6stod aiempaa parempiin
suorituksiin, kunhan kolme edellytystd tayttyy: Ensimmaéisend edellytyksend on se,
ettd raha motivoi sellaista henkil6a, joka sitd haluaa. Talldin henkild on myos valmis
sietdmaan negatiivisia asioita saadakseen rahaa. Esimerkiksi nuori tyontekija saattaa
olla téllainen henkild, joka kerad rahaa esimerkiksi ensiasunnon ostoa varten. Talléin
han esimerkiksi saattaa tehdd runsaasti ylitoitd ja kova tyotahti ei tuota hénelle
vaikeuksia. Vaikka raha motivoikin suurinta osaa ihmisistd, niin kaikki eivat silti ole
valmiita uhraamaan sen eteen omaa vapaa-aikaansa, esimerkiksi perheelliset henkil6t

ajattelevat usein ndin.

Toisena edellytyksend pidetdan sitd, etta tyontekija havaitsee
rahapalkkiojarjestelmélla olevan selked yhteys suoritukseen. Suorituksen kasvaessa

myaos palkkion méaran on lisadnnyttava ja painvastaisessa tilanteessa pienennyttava.

Kolmantena edellytyksend on se, ettd tyontekijoiden on vaikutettava itse omaan
suoritukseensa. Néin tyontekijat voivat kokea, ettd heiddn ponnisteluidensa tulos

tuottaa suuremman palkkion. (Strommer 1999, 287-289.)

Saksalainen liikkeenjohtolehti on tehnyt tutkimuksen The Boston Consulting
Groupin kanssa. Tutkimustoimintaa oli kolmessa johtavassa teollisuusmaassa,
Japanissa, Yhdysvalloissa ja Saksassa. Yksi tutkimuksen aiheista oli aineelliset

kannustimet motivaatiotekijana.

Sija Motivaatiotekija
Yhdysvallat ~ Japani
1 1 Selkedmmat strategiset ohjeet
2 3 Enemman tietoa
3 2 Suurempi osallistuminen projektien

suunnitteluun

V&hemman byrokratiaa organisaatiossa
Suurempi avoimuus ulkoa tuleville ideoille
Véhemmén rutiinitehtavia

Enemman ty6ssa tapahtuvaa koulutusta
Paremmat ylenemismahdollisuudet
Suurempi palkka

O© oo~NO O~
©O© N Ol A~ O

Kuvio 6. (Hageman 1991, 43.)
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Jokainen tyontekij& haluaisi aina ansaita enemman. Rahasta puhutaan hyvin usein
tyopaikoilla, varsinkin niilla aloilla, joissa palkka riippuu myyntituloksesta. Palkat

ovat merkityksellisid& monessa eri suhteessa.
1. Palkka takaa toimeentulon ja kannustaa silla tavalla tydskenteleméaan

2. Palkan suuruus osoittaa muun muassa tyontekijdn arvostuksen yrityksen

sisélla
3. Palkankorotus on vahvistus menestymisesté tydssa ja vastuun kasvamisesta

4. Palkankorotus saattaa korvata sen, ettd eldmdstd puuttuu tunne seké

sitoutuminen toisiin henkil6ihin

1= Yleisesti oletetaan, ettd raha on motivaatiotekijd, mutta se on vain hyvin pieni osa
koko tyomotivaatiosta. Kukaan ei koskaan Kieltdydy, jos itselle tarjotaan
palkankorotusta, mutta seuraavaan palkkatasoon totutaan kuitenkin pian ja ndin
rahasta tulee jalleen selvié. Suurin henkildston houkuttelukeino on henkil6kohtaisen

kehittymisen mahdollisuudet, hyva ilmapiiri seka kiinnostava tyo.

2= Palkka statussymbolina: palkan méaéra osoittaa myos palkansaajan statuksen
yrityksen sisdisessa nokkimisjarjestyksessa. Jokainen haluaa aina verrata palkkaansa
muiden samassa ty0ssa tyoskentelevien kanssa. Usein tallaiset henkilot katsovat
olevansa alipalkattuja. Ratkaisevaa palkkauksessa on se, ettd palkka koetaan
oikeudenmukaiseksi tyontekijan antamaan panokseen sekd muiden panoksiin. Tamén
takia on tarkeda, ettd henkilostd padsee mukaan osallistumaan niiden
palkkausjarjestelmien madrittelyyn, joiden mukaan palkat muodostuvat ja
ylennyksista paatetdan. Edelld mainittujen perustelut tulee olla kaikkien tiedossa ja
kaikkien hyvéksymid, jotta voidaan valttaa tilanne, jossa henkil6std haaskaa voimia

itseséaliin tai sabotaasiin, koska tuntevat saaneensa epéreilua kohtelua.

3= Palkankorotus on ammatissa menestymisen mitali. Usein ihmiset tahtovat
kehittyd ja tehda parhaansa. Menestyminen tyossa tyydyttdd statuksen ja
tunnustustentarpeita. Téallaisia saattavat olla ylennys, uusi titteli tai palkankorotus.
Management Wissen —lehti on tutkinut sitd, miten tutkimustydsséd toimivat
suhtautuvat urakehityksen pysahtymiseen. Nain ollen henkilosto jaettiin kolmeen eri

ryhmé&én



33

1. Niihin, jotka olivat saaneet ylennyksen ja menestyivat

2. Niihin, jotka olivat kokeilleet monta aluetta ty6kierron avulla, mutta eivét ole
saaneet ylennysté

3. Niihin, joiden urakehitys oli pyséhtynyt

Tutkimustulokset kertoivat, ettd ne, jotka ovat saaneet ylennyksen ja ovat
menestyneet urallaan, olivat tyytyvadisimpid. Tama ryhma kaytti eniten aikaa
tyopaikalla. He my0s saavuttivat parhaat tulokset ja osoittivat yhd enemman
aloitteellisuutta. Huonoiten pérjasi ryhma, joka oli saanut kokemusta usealta alueelta,
mutta eivat olleet saaneet ylennyksid. Heidéan reaktionsa olivat tyytyméttomié, heilla
oli vain véhéista kontaktia muihin ja tyointo vaheni. Henkisell& puolella he kokivat
yksindisyytta, stressid, masennusta ja ahdistuneisuutta. Stressi, joka tulee siitd, ettei
padse kayttamaan parhaita kykyjaan, on pahempaa kuin liiallisesta tyosta aiheutunut

stressi.

4= Raha tunnekdyhédn eldmén kompensaationa. lhmiset haluavat aina tienata lisaa
rahaa, vaikka tietavét, ettei raha takaa onnea. Tdmi tarkoittaa sitd, ettd raha
kompensoi aitojen ihmissuhteiden puutetta. Ihminen, joka tekee jatkuvasti paljon
toitd ja samalla ansaitsee paljon rahaa, hanelld ei ole aikaa nauttia oman tyonsa
tuloksista. Esimerkiksi monilla johtajilla on vain muutamia tai ei yhtadan laheista

ystavéa. Perhe-eldma voi olla uhrattuna uralle.

Né&in ollen johdon ei pidd nojautua ainoastaan aineellisiin kannustimiin, vaan on
tehtdva perusteellinen selvitys siitd, mika henkil6stdd juuri omassa yrityksessa

motivoi ja mika puolestaan ei sita tee. (Hageman 1991, 42-49.)

4.2 Sitoutuminen

Kaésitteend sitoutuminen tarkoittaa sitd, etté silla voidaan tarkastella ihmisen suhdetta
tyontekoon. Sitoutuminen on psykologinen kytkds ihmisten ja kohteiden valilla.
Tyokayttaytymisen nakokulmasta katsottuna se tarkoittaa sitd, ettd ihminen tulee
toihin  mielellddn, tuntee vastuuta omasta ty0stddn, tydyhteisostdédn ja sen

kehittdmisestd. Parhaassa tapauksessa sitoutuminen on yksilon syttymistd ja
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innostuksen tunnetta tyotadn kohtaan. Jos henkild on sitoutunut, hén tydskentelee
tehokkaasti ja innokkaasti. (L&msa & Hautala 2005, 91-94.)

Sitoutuminen on vield motivaatiotakin laajempi kasite. Tyoelamassa sitoutuminen
kuvailee sitd, miten yksilo kokee tydyhteison tai yrityksen osana omaa eldmaénsa ja
toisaalta millaisessa roolissa itse on osana tydyhteisoa tai yritystd. Sitoutumisella on
kolme yleista piirrettd. Ensimméinen nakyy siing, paljonko tydntekijd on valmis
tekemddn oman tavallisen tyonsa lisdksi. Toiseksi, tyontekijan sitoutuminen
merkitsee yrityksen arvojen ja tavoitteiden hyvédksymistd ja toimimista niiden
puolesta. Kolmantena se ndkyy halusta pysya organisaation jasenend. (Strommer
1999, 162.)

Henkilon sitoutuminen on viimekadessa kiinni hdanen omasta valinnastaan olla
sitoutunut juuri kyseiseen asiaan, mutta jos han tuntee tydskentelevansa pelkéstaén
ulkoisten ehtojen mé&éarddmang, niin talléin han ei pysty kokemaan aitoa sitoutumista.

Sitoutumisen sijaan han tuntee olevansa tyonsa vanki. (Aro 2006, 47.)

Sitoutumisessa on huomattavissa kolme keskeistd ominaisuutta, jotka ovat kohde,
luonne ja voimakkuus. Kohteen nakokulmassa tarkastellaan sitd, mihin ihminen
sitoutuu. Ihmisen sitoutumisenkohde ei ole pysyvé, vaan se muuttuu eri tilanteissa ja
eri ihmisten valilla. Ihminen voi sitoutua moniin eri kohteisiin, kuten esimerkiksi
ammattiin, projektiin tai tyotehtavaan. Esimerkiksi asiakaspalvelussa tydskenteleva
henkild voi sitoutua asiakkaisiin, joista saattaa mydhemmin tulla jopa henkilon
ystavid. L&&karit, opettajat ja juristit puolestaan sitoutuvat ammattiinsa ja sen
tuomaan arvoon. Toimitusjohtajat sitoutuvat yritykseen ja sen menestymisestd
huolehtimiseen. Mit& arvostetumpi ammatti on, sitd helpommin henkild sitoutuu

ammatin tuomaan arvoon organisaation sijasta.

Luonteen nékokulmassa tarkastellaan ihmisen sitoutumisen luonnetta, joita yleensa
kirjallisuudessa erotellaan kolmeen erilaiseen sitoutumiseen (Meyer ja Allen 1997).
Ensimmaisend on jatkuvuusperusteinen sitoutuminen, joka tarkoittaa sitd, ettd
henkild on jatkuvasti halukas tydskentelemaan. T&lloin henkilon tulee ajatella, ettd
tyonteko on hyddyllisempaa verrattuna siihen, ettei tyota tehtdisi. Tyon miellekyytta
arvioidaan seurausten nakokulmasta katsottuna. Huonoimmassa tapauksessa henkil®
ajattelee tydn tekemisen hyo6tyjd, seurauksia ja haittoja vain itsensd kannalta.

Organisaation kannalta tdmd on tuhoisaa, koska t&ll6in ei synny hyvaa
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tiimityoskentelyd. Jatkuvuusperusteinen sitoutuminen kuuluu utilitarismiin, eli

seurausetiikkaan.

Toisena tulee normatiivinen sitoutuminen, mika tarkoittaa henkilon siséistamia
normeja, ohjeita ja saantdja, joita seuraamalla paastdén siihen, ettd tyd tehdaan
sopimuksen mukaisesti ja ahkerasti. Jotta henkilon sisaistdmat normit sitouttaisivat
tyon tekoon, tarvitaan siihen lisdksi kulttuurillisia ja yhteisollisia normeja.
Normatiivinen sitoutuminen kuuluu tyGetiikan n&kokulmasta velvollisuusetikkaan,
eli deontologiaan. Normatiivisen sitouttamisen omaava henkil6 ajattelee, ettd tyd on

velvollisuus, joka tulee tehda niin hyvin kuin mahdollista.

Kolmas sitoutumisen muoto on tunneperéinen sitoutuminen. Tama perustuu henkilén
tunteisiin, arvoihin ja samaistumiseen. Henkil6 tuntee kiintymysta tyon tekemiseen,
jonka han suorittaa innolla, tuntien sen tekemisen térkedksi ja arvokkaaksi.
Sitoutumisen muodoista tunneperdinen sitoutuminen on kaikista syvin muoto. Kun
henkilé on sitoutunut, hén ei laske tydhén kéyttdmiaan tunteja ja uhrauksia.
Tunneperdiseen sitoutumiseen kuuluu myods henkilon arvokokemus, jossa tyd

koetaan arvokkaana sen itsensa vuoksi. (L4msa & Hautala 2005, 91-94.)

Johannes Koroma kertoo lehtiartikkelissaan “kuka opettaisi sitoutumaan.”
sitoutumisen vaikeudesta. Koroman mukaan sitoutuminen on vaikeaa varsinkin
nuorilla henkil6illa jotka ovat juuri siirtymassd tydeldmaan, eivatka ole ennen
sitoutunut mihinkaan. Ensimmadinen tyopaikka on hyvin usein jossakin toisessa
paikkakunnalla, missé yleensa sitoutuvuus voi havitd pitkaksikin aikaa. Usein
ensimmdiseen tyopaikkaan pééstessadn taytyy olla hyvin  monipuolisesti
kouluttautunut, valmiutta maéaardaikaisiin tyotehtaviin seka joustavuutta. Tama
vahentda sitoutuvuutta entisestddn. Mutta sitd mukaa kun yritys menestyy ja omalla
uralla tulee onnistumista, niin myos sitoutuminen kasvaa. sitoutumista haetaan usein
myos yhteisilla strategiaharjoituksilla, arvojen yhteiselld maarittelylla seké erilaisilla
ryhmaétoilla seminaareissa. (Koroma 2003, 31.)

TNS Gallupin helmikuussa 2011 julkistama vuotuinen ty6eldmatutkimus kertoo, etté
suomalaisten tydssédkayvien henkildiden sitoutuminen omaan tyopaikkaansa on
laskenut. Suomalaisten sitoutuminen on myos tutkimuksen mukaan matalampaa seka
Pohjois-Euroopan ettd koko maailman tasolla mitattuna. (TNS-gallupin www-sivut
2011)
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Myos Petri Fiilin kirjoittaa Fakta lehdessd, ettd ihmisten sitoutuminen tyéhon ja
tavoitteisiin on laskenut. Heidén tutkimukseensa vastanneista peréti yhdeksan
kymmenesta kokee tyoelamén vaativammaksi kuin ennen. Ja lahes kaikki néité on
sitd mieltd, ettd yrityksissd pitdd nyt saada paljon enemman aikaan, paljon

lyhyemmassa ajassa. (Fiilin 2009, 65)

Kehittdminen on mahdotonta ilman sitoutumista. Kun katsellaan tuloksia
kehittdmisen kannalta, on sitoutuminen tarkeimpid mittareita. Sitoutumiseen ei
kuitenkaan voi pakottaa, vaan tyonantajan on kehitettdva sellainen tydympaéristo,

jossa tyontekija sitoutuu ja pitaa tyostaan. (Ranta 2005, 146.)

Sitouttamisen keinoina kaytetdaan esimerkiksi hyvaa henkilostopolitiikkaa. Tahén
kuuluvat hyva johtaminen, mahdollisuus uuden oppimiseen ja Kkehittymiseen,
kilpailukykyinen palkkataso alaan ndhden, muut tyhon kuuluvat edut ja perheen ja

tyon yhteensovittaminen seka tyon kiinnostavuus. (Viitala 2009, 90.)
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5 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA KASITTEELLINEN
VIITEKEHYS

5.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa millaisia aineellisen palkitsemisenmuotoja
on julkisella ja yksityiselld sektorilla, sekd sen yhteyttd tydntekijoiden
tyomotivaatioon ja  sitoutumiseen. Selvitimme myds miten aineellisia
palkitsemistyylejé tulisi kehittdd, jotta sitoutuminen ja tyoémotivaatio lisdéntyisivat.
Tutkimus on tarkoitus suorittaa kvalitatiivista menetelméa kayttden haastattelemalla

kuutta eri ihmistd, jotka tyoskentelevat julkisella tai yksityisella sektorilla.

5.2 Kasitteellinen viitekehys

Aineellinen palkitseminen

Motivaatio

Sitouttaminen

Kuvio 7. Kasitteellinen viitekehys.
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Viitekehys on meidan itsemme kehittelemd. Siitd tulevat esille tutkimuksemme
paéakohdat, joita ovat aineellinen palkitseminen, motivaatio sekd sitouttaminen.
Laadimme viitekehyksen pydredksi. Siind on sisékkain ympyroitd, jotka vaikuttavat
toisiinsa, ulkoa sisélle péin l&htien. Ajattelemme, ettd jos organisaatiolla on
oikeanlaista ja oikeudenmukaista aineellista palkitsemista, se motivoi henkil6kuntaa
ja sitd kautta se my0s sitouttaa tyontekijoita organisaatioon. Haluamme kasitteellisen
viitekehyksen avulla osoittaa, ettd aineellisen palkitsemisen muodot vaikuttavat

motivaatioon ja sitd kautta myos sitoutumisen muotoihin.
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6 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

6.1 Tutkimusongelma

Tutkimuksen tarkoituksena on Kkartoittaa palkkauksen ja muun aineellisen
palkitsemisen muotoja. Selvitdmme my6ds miten ndma vaikuttavat tyontekijoiden
tyomotivaatioon ja sitd kautta sitoutumiseen. Kohdehenkil6t valitsemme osin
julkisista, osin yksityisista organisaatioista.

Tutkimusongelma on pelkistettynd yhteen lauseeseen seuraavanlainen; millaisia
aineellisen palkitsemisen muotoja on kéytossd case-henkil6illd ja miten ne

vaikuttavat heiddn motivaatioonsa ja heidan sitoutumiseensa.

6.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmat koostuvat niista eri kdytannoista ja tavoista, joilla havaintoja
keratadn. Se, minké&laista tietoa etsitdan, vaikuttaa suuresti tutkimusmenetelméan
valintaan. Taman liséksi siihen vaikuttaa myods se mista tai keneltd tietoa etsitaan. Eri
tutkimustyylit eroavat toisistaan siind, kuinka paljon ne sallivat joustavuutta

menetelmien valinnassa. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 1997, 182-183.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineisto on joko visuaalista tai verbaalista. Sen
tavoitteena on aineiston teoreettinen esiintuonti. Kvalitatiivisen tutkimuksen
lahtokohtana on aina todellisen elamén kuvaaminen. Siina tulee siis olla esilld ne

asiat, jotka ovat olennaisia tutkimusongelman kannalta. (Uusitalo 1995, 79.)
“Kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisid piirteitd ovat:

1. Tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedonhankintaa, ja aineisto

kootaan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa
2. Suositaan ihmista tiedonkeruuinstrumenttina

3. Kaytetdédn induktiivista analyysia. Pyrkimyksend on paljastaa odottamattomia

seikkoja. Sitd, mik& on tarkead, ei méaraé tutkija.
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4. Laadullisten metodien kayttdminen aineiston hankinnassa. Tallaisia ovat

muun muassa teemahaastattelu, osallistuva havainnointi ja ryhmahaastattelut.

5. Valitaan kohdejoukko tarkoituksenmukaisesti, eika

satunnaisotoksenmenetelmaa kayttaen.

6. Tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessé

7. Kasitelladan tapauksia ainutlaatuisina ja tulkitaan niitd myos sen mukaisesti”
(Hirsijarvi ym. 1997, 155.)

Aineiston  keruu voi tapahtua joko yksilo- tai ryhmé&haastatteluna.
Yksilohaastattelussa keruu voi tapahtua joko teema- tai lomakehaastatteluna. Kun
kaytetddn lomakehaastattelua, jokaiselta haastateltavalta tulee kysya samat
kysymykset samassa jarjestyksessa. Tassa haastattelutyypissa kaytetdan aina samoja
teemoja tai aihealueita. N&issd haastattelutyypeisséd on térkedd, ettd aineisto kuvaa
riittdvan tarkasti ké&siteltdvad tutkimusongelmaa, johon tutkimuksessa haetaan
vastausta. (Vilkka & Airaksinen 2003, 63-64.)

6.3 Tutkimuksen toteutus

Meidan tutkimukseemme sopii hyvin kvalitatiivinen tutkimusmenetelm&. Johtuen
siitd, ettd tutkimuksemme tavoitteena on asian kokonaisvaltainen ymmartaminen.
Aineiston keruun olemme paéttdneet tapahtuvan yksilohaastatteluna. Jokaiselta
haastatteluun valitulta henkil6lta kysytdan samat kysymykset samassa jéarjestyksessa.

Haastattelussa kaytetaan rajattuja teemoja, jonka avulla keskustelua kaydaan lapi.

Haastateltavat valittiin 1&hipiiristdmme, koska huomasimme, ettd Ildhipiirimme
tyoskentelee tasaisesti julkisella ja yksityiselld puolella. Tasta syysta ajattelimme,
ettd heistd saamme kattavan tutkimuksen keréttya.

Haastattelimme tutkimustamme varten kuutta henkil6d. Heistd kolme tydskentelee
julkisella sektorilla. Toiset kolme tyoskentelevét yksityiselld sektorilla. Haastattelut
suoritettiin - osin  sdhkopostin  vélitykselld, sek& osin kasvokkain. Jokaiselle

haastateltavalle toimitettiin sahkdpostin valityksella kysymykset ennen haastattelun
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suorittamista kasvokkain. Kasvotusten tehdyt haastattelut suoritimme rauhallisissa
oloissa. Haastatteluissa meni noin tunti ja haastattelut nauhoitettiin, jotta kaikki asiat

tulivat varmasti muistiin.

6.4 Tutkimuksen luotettavuus

Kun tutkitaan tutkimuksen luotettavuutta, kaytetd&dn kahta keskeistd késitetta:
reliabiliteetti  ja  validiteetti.  Reliabiliteetilla  tarkoitetaan  mittaustulosten
toistettavuutta, ei sattumanvaraisuutta. Eli reliabiliteetti on sitd vahvempi mitd
vahemman sattuma vaikuttaa tuloksiin. Validiteetilla tarkoitetaan tietojen patevyytté,
eli sen avulla ilmaistaan tutkitaanko juuri sitd asiaa, mita kuuluikin tutkia. (Lotti
1988, 33.)

Kun maédritelladn teemahaastattelun luotettavuutta, on haastattelemisen lisaksi
otettava huomioon koko tutkimusprosessi eri tyonvaiheineen. Mekanistista
luotettavuuden maéarittelya ei saisi liikaa korostaa menetelmien luonteen vuoksi.
Luotettava luotettavuuden ilmaisin on myos tutkijan omin kokemuksiin perustuva

kéasitys todellisuuden ja tulosten vastaavuudesta. (Hirsijarvi & Hurme 1995, 130.)

Aineiston laadullisella tarkastelulla tarkoitetaan, etta aineistoa tarkastellaan vain
tietyistd teoreettisesta ndkokulmasta. Kun aineistoa tutkitaan, kiinnitetddn huomiota
viitekehykseen ja tutkimusongelman kannalta keskeisiin asioihin. Kun tutkimuksen
kannalta keskeisid asioita l0ydetaan, pyritdan yksittdiset tulokset yhdistamaan
mielekkaiksi  kokonaisuuksiksi.  Kokonaisuuksien hahmottamisella  pyritdén
Ioytamaan yhteyksia eri tulosten vélille. (Alasuutari 1993, 30-36.)

Tutkimuksemme reliabiliteetti on melko hyva, haastattelut suoritettiin rauhallisessa
ympéristossé ja ne nauhoitettiin. Taman jalkeen ne litteroitiin, joten tulokset eivéat
paésseet misséén vaiheessa vaaristyméan. Tutkimustamme ei kuitenkaan voi yleistaé
koskemaan koko yksityistd ja julkista sektoria, silla kohdehenkilomme edustavat
kaikki eri organisaatioita. Kohdehenkil6t kertovat vain omista tuntemuksistaan ja
kokemuksistaan. Tutkimuksen validiteetti on hyv4, silla selvitimme niit4 asioita, joita

meidan oli tarkoituskin selvittda ja saavutimme asettamamme tavoitteet.
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Tutkimuksessamme  onnistuimme pysym&in sovitussa aikataulussa, myds
haastateltavat olivat innoissaan haastattelusta ja kertoivatkin mielellddn omista
kokemuksistaan. Tutkimuksesta saisi paremman, jos se toteutettaisiin vain yhteen
tiettyyn organisaatioon, esimerkiksi tilaustydna. Tama toimisi loistavana johtamisen

tyokaluna tulevaisuuden rakentamisessa.
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7 TEEMAHAASTATTELUT

7.1 Henkild A

Kohdehenkild A tydskentelee elintarviketeollisuusalan yrityksen tuotannon puolella.
Samassa ty0paikassa han on ollut 26 vuotta. Hanen palkkamuotonsa on tuntipalkka,
johon hén myds on tyytyvainen, silld se maksetaan aina kahden viikon vélein. Jos
tuntipalkka muuttuisi esimerkiksi kuukausipalkaksi, joka maksettaisiin kerran
kuukaudessa, hén ajattelee, ettd joillekin se saattaisi aiheuttaa taloudellisia
vaikeuksia. Tamaé siité syystd, ettd nyt ihmiset ovat tottuneet siihen, ettd palkkaa tulee
kahden viikon vélein. Tuotannon tehokkuuteen tai omaan tyotahtiin silla ei hénen

mielestaan olisi vaikutusta, vaikka palkkaustyyli muuttuisikin.

Hénen tyoOpaikallaan palkkaus on hédnen mielestddn oikeudenmukaista ja
samapalkkaisuuskin toteutuu hyvin, eli miehet ja naiset saavat samasta tydsta
samanarvoista peruspalkkaa. Tyopaikalla on kaytossd aloitetoiminta ja sitd kautta
aloitepalkkiot. Heidan aloitetoiminnassaan on k&ytossd kaksi palkitsemismuotoa;
pisteytys- ja kehittdmispalkkio. N&mé& palkkiot maksetaan vain loppuun asti
toteutetuista aloitteista. Mahdollinen palkkio maksetaan aina seuraavan tilin

yhteydessd, normaalin palkanmaksun mukaisesti.

Kannustepalkkiossa esimiehelld, jonka vastuualuetta aloite koskee, on oikeus palkita
ehdotuksen tekija kannustepalkkiolla, jonka suurus vaihtelee ehdotuksen luonteesta
riippuen 1-15 pisteen rajoissa. Yhden pisteen arvo on 20 euroa. Arvioinnissa

kaytetdan apuna erikseen laadittua pisteytysjarjestelmaa.

Kehittamispalkkiota maksetaan tuottavuuden, hyédyn tai muun erikseen
méériteltdvan tekijdn perusteella. Palkkion suuruus on 1/3 ensimmaisen
toimintavuoden aikana syntyvasti, todetusta sadstostda tai  lisdtuotosta.
Kehittamispalkkiossa huomioidaan investoinnin kustannuksina vain ensimmaisen

vuoden poisto. Enimmillaén kehittdmispalkkion suuruus voi olla 100 000 euroa.

Aineellista palkitsemista A:n tyGpaikalla ilmenee ikalisain muodossa. Joskus héanen
tyopaikallaan on ollut k&ytossa tulostavoitteet, jonka saavuttamisesta on maksettu

ennalta madritelty palkkio. Tastd on kuitenkin luovuttu. A haluaisi aineelliseen
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palkitsemiseen seuraavia muutoksia: kun liiton vaatima ikalisan maksimimaara on
saavutettu, voisi tyOnantaja maksaa ikalisda siitd eteenpdin, esimerkiksi viiden
vuoden jaksoissa. Myos realistinen tulospalkkiotavoite normaalin palkan paalle olisi
toivottua. A myos toivoisi, ettd esimerkiksi 55 vuotta tayttaneilla henkil6illa olisi

mahdollisuus kevennettyyn tyohon, esimerkiksi tyokierron avulla.

Ty6suhde-etuja A:n tyOpaikassa ovat henkilokuntamyymald, jossa myydéan tehtaan
tuotteita, tyofysioterapeutti, joka on tavoitettavissa kaksi paivaa viikossa. Heilld on
kaytossdan Hyvaan Kuntoon -liikuntaohjelma, joka sisaltad esimerkiksi
kuntosalikaynnit, zumbaa ja erilaisia liikuntatapahtumia, kuten Likkojen Lenkki ja
Karhu-viesti. Tyontekijat saavat erilaisia lahjoja, esimerkiksi jouluisin kinkun.
Vuosittain heille tarjoillaan pikkujouluateria ja uuden vuoden aloituskahvit.

Palvelusvuosista ja syntymépdivistd tyontekijd saa tyonantajalta lahjan. Kun
palvelusvuosia tulee tdyteen 30 ja 40 vuotta, saa tyontekija itselleen kellon. 50 vuotta
tayttavat henkilot saavat kinkkuveitsen ja —haarukan. 60 vuotta tayttavat puolestaan
saavat kakkulapion ja —haarukan seké sokeripihdit. Jos edelld mainitut syntymépdaivat
osuvat tyOpéivadn, saa tyontekijd sen paivan palkalliseksi vapaaksi. Eldkkeelle
siirtyessadn tyontekijé saa hopeisen kynttildjalan. Haastateltavan mielesta tydsuhde-

edut ovat talla hetkella riittavia, eika han keksi niihin kehitettavaa.

A kokee tyonsa talla hetkelld motivoivaksi juurikin aikaisemmin esille nousseiden
palkkioiden takia. Motivaatiota voisi kuitenkin entisestadn kohottaa, jos aineelliseen
palkitsemiseen tulisi edelld mainittuja muutoksia. Motivaatio haastateltavalla
ilmenee niin, ettd hén tuntee olevansa sitoutunut tyopaikkaansa ja ty6honsd. Han
my06s menee mielelldén tdihin, eikd halua vaihtaa tyopaikkaa. Sitoutumiseen hanella

vaikuttavat saannollinen palkka, edut ja muut palkkiot.

Haastateltava pitdd tyOyhteisoddn kannustavana ja sitouttavana. Kannustava
tydyhteisd on hénen mielestaan yhteistyéhenkinen ja sellainen, jossa ihmiset pitavat
itseddn samanarvoisina muiden kanssa. Motivoiva johtaja on hénen mielestdan
tasapuolinen, kannustava ja palkitseva silloin, kun siihen on aihetta. Johdosta
rilppumattomia tekijoit4, jotka hanen motivaatioonsa vaikuttavat, ovat palkka,

viihtyvyys, turvallinen olo tydskennelld tehtaassa ja tyon vaatimat varusteet.
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Hé&nen tyopaikallaan jérjestetddn luentotyylisia koulutuksia, jotka liittyvat
useimmiten ty6hon, esimerkiksi hygieniakoulutusta on tasaisin valiajoin.

Koulutukset eivat vaikuta saatavan palkan maaraan.

Maslowin tarvehierarkian han jarjesti itselleen seuraavasti:

1. Turvallisuuden tarpeet

2. Itsensé kehittdmisen tarpeet
3. Sosiaaliset tarpeet

4. Fysiologiset tarpeet

5. Arvostuksen tarpeet

7.2 Henkild B

Henkild B tydskentelee valtion palveluksessa tyonjohdollisissa tehtdvissd. Han
vastaa kaikista erdén valtionalaisen kokonaisuuden Kiinteistoistd, seka kaikista LVI-
puolen asioista. B saa kuukausipalkkaa ja hanen n&kemyksensd mukaan se on
parhaiten sopiva palkkaus tdmén alan henkil6lle. Esimerkiksi urakkapalkkaus ei

hanen mielestaan sopisi yllapitotehtavissa olevalle.

Palkkaus tyopaikalla on oikeudenmukaista ja mika tarkeintd, kun alueella
tyoskentelee monen alan taitajia, palkat ovat alakohtaisesti sovittuja. Myods
samapalkkaisuus toteutuu samalla, koska kaikki palkat on valmiiksi sovittu alan

tyéehtosopimuksia noudattaen.

Tyopaikalla aineellista palkitsemista on ty6tehtdviin lisattava ikélisa, mutta muuta
lisdysta palkkaan ei hénen tyOpaikallaan voi saada. Ennen tyontekijat ovat saaneet
heill& tyopaikalla valmistettuihin tuotteisiin -10 prosenttia pois hinnasta, mutta tdma
etu on heiltd nykyisin poistettu. Haastateltavan tyOpaikalla ei ole kéytossa
mink&&nlaista tulospalkkausta, eiké se haastateltavan mukaan edes mitenk&an sopisi
hanen tydkuvaansa, silld hdnen alaisensa eivat vapaaehtoisesti tydskentele kyseisessé

organisaatiossa, jolloin he eivét vélttamaétta sitoutuisi tuloshakuiseen tydskentelyyn.
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Tybsuhde-etuina heilla on Smartum -nimiset liikunta- ja kulttuurietusetelit. Kunkin
setelin arvo on viisi euroa, josta tyontekijan pitad itse maksaa yksi euro. Nditd saa
kayttdonsa vuodessa 20 kappaletta. Poistuneita etuja on palveluvuosien lisaantyessa
ansaittavan loman pidentyminen. Liséksi ty6paikan etuihin kuuluu 50/60-
vuotissyntymdapéivan saaminen vapaapdivaksi, jos pdivd osuu keskelle viikkoa.

Tybnantaja ei kuitenkaan huomioi merkkipaivina tyontekijoita minkaanlaisin lahjoin.

Henkilon B tydpaikalla on myds oma henkiléstolle tarkoitettu kuntosali, jota
henkilostd sek& hénen perheenjdsenensd saavat vapaasti kéayttdd. Tahan on
porkkanaksi laitettu se, ettd viikon aikana tyontekija voi kayttaa tunnin tydajastaan
omatoimiseen tyohyvinvointiliikuntaan. Namé edut ovat henkilon B mielesta

riittavat.

Takaisin h&n voisi menetetyistd eduista ottaa pidemmat lomat, vanhan
palkkausjarjestelmén, jolloin palkkaus nousi palvelusvuosien mukaan. Myos
henkilokunta-alennukset pitaisi saada takaisin. Taman liséksi jokin organisaation
omistama vuokramokki olisi hienoa vaihtelua arjen keskelle. Hanen tyopaikallaan
sellainen kylla on, mutta talla hetkell& se on vain osalla henkilostosta kaytossd, joten

haastateltava toivoo tatd kyseistd mokkia jokaisen tyotiimin kéytettavaksi.

Henkilo B kokee omaksi motivaattorikseen tyonkuvan, josta han pitaa todella paljon.
Tama nakyy hanen mielestéén siing, ettd h&dn on harvoin sairauslomalla ja tydhon on
mukava aamuisin mennd. B:n mielestd motivaatiota voisi parantaa esimerkiksi
palkankorotus. Han kuitenkin katsoo, ettd hanen saamansa aineellinen palkkaus on
riittava tallakin hetkelld. Han ajattelee myds, ettd saattaisi olla mahdollista, ettd
saatuun palkankorotukseen tottuisi, eikd se sen jélkeen endd toimisi samanlaisena

motivaattorina, mité se sen saantihetkella oli.

Kysyttdessa sitoutuneisuuden suuntautumisesta (tyotehtéva, tulos vai organisaatio),

henkil® kertoo sen olevan selkeasti tyotehtava.

B:n mukaan suurimmat asiat motivaatioon ja sitoutumiseen liittyen ovat vastuu
omasta tyostd, sekd siitd, ettd hommat toimivat muuallakin ty6paikan alueella.

Mielekkadksi han kokee myds tyon vaihtelevuuden, koska esimerkiksi
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vuodenaikojen vaihtelut aiheuttavat aina suuria muutoksia myds hanen

tyonkuvaansa.

Tyodyhteis6a henkild B ei pida kannustavana eikd sitouttavana. B kuvaa lahtéaan
edellisestd tyOpaikasta vaikeaksi, koska hénesta edellisessa tyopaikassa tyon teki
mielekkaaksi juuri hyva tyoporukka, joka kyseiselld tyopaikalla oli. Nykypaikassa ei

ty6tovereita tulisi ikéva, jos han olisi l1&hddssa johonkin muuhun tyépaikkaan.

Tyoyhteiso, joka olisi kannustava ja sitouttava olisi henkilon B mukaan sellainen,
etta kaikki tyontekijat olisivat innostuneita tyotehtévastaan, seka tyontekijoilla olisi

yhteisié illanistujaisia.

Motivaatiota nykyisessa tyopaikassa vahentdd méararahojen lasku, jolloin jokaisesta
asiasta pitéisi pystya sdastdmaan tietty maara rahaa.
Tyopaikalla jarjestetddn koulutuksia jonkin verran. Esimerkiksi erityinen
tyénjohtokoulutus, jossa kéytiin kahden viikon ajan teoriaopintoja, jonka jéalkeen
tehtiin harjoitusty6. Tédéméa saatu koulutus oli hyodyllinen ja hyvin kaytantoon
suunniteltu. Muissa koulutuksissa hyoty on ollut melko pieni, eikd myoskaan
palkkataso muutu koulutuksien jéalkeen. Tyosta on kuitenkin mahdollista jaada
opintovapaalle.

Kehitysehdotuksia voi haastateltavan tyopaikalla esittdd ja niin on mahdollista
vaikuttaa asioihin.

Maslowin tarvehierarkian han jarjestaa seuraavasti:

1. Turvallisuuden tarpeet

2. Fysiologiset tarpeet

3. Itsensé kehittdmisen tarpeet
4. Sosiaaliset tarpeet

5. Arvostuksen tarpeet
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7.3 Henkild C

Henkild C tydskentelee muuntajia ja kuristimia valmistavan yrityksen palveluksessa
myyntipaallikkdna. Saman tyonantajan palveluksessa han on ollut 27 vuotta. Hanella
on k&ytdssadn kuukausipalkka. Palkkamuotoonsa hé&n on tyytyvdinen. Muita
palkkamuotoja hénella ei ole juurikaan ollut kaytdssa tyohistoriansa aikana. Jos
palkkamuoto muuttuisi esimerkiksi tuntipalkaksi, niin hdnen mielestaan silla ei olisi
juurikaan muita vaikutuksia, kuin se, etta palkka tulisi mahdollisesti kahden viikon
vélein. Tybajan seuranta saattaisi kuitenkin olla tarkempaa tuntipalkkajérjestelmassa.

Tyotahtiin tai haastateltavan tyontekoon se ei kuitenkaan vaikuttaisi.

C:n tyopaikalla eivat tyontekijat juurikaan keskustele kesken&én palkoista, mutta C
uskoo palkkauksen olevan oikeudenmukaista. Samapalkkaisuuden vertaaminen
hanen tyopaikallaan on vaikeaa, koska kuukausipalkkaisista ei monikaan tee tyota
samalla vastuualueella. Suoraan siis ei voida verrata naisten ja miesten palkkoja,
mutta toimihenkildiden tehtdvat ovat Mettovan -jarjestelman mukaan pisteytetty,

joten sitd kautta oikeudenmukaisuus ja samapalkkaisuus toteutuvat hyvin.

C:n tyopaikalla on kéytossd aloitepalkkiot. Aloitepalkkion suuruus on sidottu
aloitteen laskennalliseen hyotyyn. Aloitteesta voi saada pienen kertapalkkion, jonka
suuruus on 17 euroa. Jos on kuitenkin kyse aloitteesta, jolla on suurempia
vaikutuksia, niin silloin lasketaan aloitteesta saatu todellinen hydty ensimmadisen
kayttbvuoden ajalta. Organisaatiolle koituneesta hyoddystd aloitteentekija voi saada
itselleen korkeintaan 10 prosenttia. Tyontekijoiden kehitysehdotuksia myos

kuunnellaan C:n tyopaikalla hyvin.

Aineellista palkitsemista C:n tyOpaikalla esiintyy esimerkiksi siten, ettd heidat
palkitaan uusista kuukausienndtyksistd kahvituksella tai jollakin pienelld
muistamisella, esimerkiksi pyyhkeelld tai juustohoylalld. Haastateltavan mielest
palkitseminen voisi olla enemman pienryhmakohtainen, eika koskea niin suurta osaa,
kuin se talla hetkell4 koskee. Palkitsemisena hyvista suorituksista voisi aineellisen
palkitsemisen sijasta kéyttdd yhdesséd tekemistd ja yhdessd kokemista, miké
nostattaisi yhteishenked, joka puolestaan auttaisi tiimid entista parempiin tuloksiin.

C:n tyopaikassa on kaytossa myos tulospalkkaus normaalin palkan lisaksi.

Haastateltavan mielesta se ei kuitenkaan toimi niin kannustavasti kuin voisi. Osittain
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se johtuu siit4, ettd tulospalkkion mahdollisen saamisen seuraaminen ei juuri ole
mahdollista, silla vain neljannesvuosittain tulee ilmoitus siitd, saako tulospalkkiota
vai ei. Tulospalkkauksesta saisi innostavampaa, jos sitd seurattaisiin aktiivisesti ja
henkilokunta paasisi vaikka itse halutessaan katsomaan miten tavoitteissa on edetty

ja paljonko vield on tekemétté.

C:ll& on tyosuhde-etuina autoetu, ruokaetu, liikunta ja Kkulttuurisetelit seka
terveydenhuolto. My0s vapaa-ajan toimikunta jdrjestdd joitakin tapahtumia
muutaman kerran vuodessa. C:n mielestd nykyiset tyosuhde-edut ovat ihan hyvia,
mutta niité voisi edelleen kehittadd esimerkiksi silla, etta tyoterveyshuollon kattavuus
olisi laajempi, mit4 se on téall& hetkelld. Hanen mielestdan hyvia tyésuhde-etuja ovat
sellaiset edut, jotka eivét ole yritykselle kohtuuttoman kalliita, mutta mitkd ovat
tyontekijalle merkittavia. Tallaisia ovat esimerkiksi erilaiset tavarat ja tydkalut, mita
tybnantaja voisi antaa tyontekijalle lahjana. Hyva tydsuhde-etu olisi myds
lomanviettopaikat, joita yritys voisi hankkia ja joita tyontekijat voisivat sitten
kayttaa.

Johtaja, joka on tydmotivaationkohottaja, on h&nen mielestadn sellainen henkild,
joka o0saa huomioida tyontekijoiden eroavaisuudet ja toimii itse esimerkking
alaisilleen. Yleinen taloudellinen tilanne, omat onnistumiset ja saatu palaute ovat
sellaisia johdosta riippumattomia tekijoitd, jotka vaikuttavat haastateltavan
tyémotivaatioon. Oman tyonsd C kokee motivoivaksi, mutta aineellinen
palkitseminen voisi olla nykyistd motivoivampaa. Jotta aineellisesta palkitsemisesta
saataisiin nykyistd motivoivampaa, siina pitdisi olla selkeat ja realistiset tavoitteet
sekd helposti seurattava ja kannustava palkkio. Nykyinen hyva tyomotivaatio
ilmenee niin, ettd aamuisin C lahtee toihin mielellédn ja tyopdivén aikana hén ei
kelloa katso silla mielellg, ettd joko p&iva olisi ohi. C:n motivaatiota voisi parantaa
silla, ettd onnistumisista iloittaisiin hieman nykyistd enemmén. Myds se, ettéd
asioiden tilasta ja kulusta saisi enemman tietoa, vaikuttaisi positiivisesti
motivaatioon. Sisaisend motivaattorina C pitaa sité, ettd aina on pyrkimys parantaa,

edes vahan.

Haastateltava tuntee olevansa sitoutunut kaikkiin; tyotehtdvaansd, tulokseen ja
organisaatioon, eikd pysty nimedmaén yhtd, joka néista olisi ylitse muiden. Hanen

sitoutumiseensa vaikuttaa se, ettd han saa olla monessa mukana sekd nakemassa etta
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tekeméssa. Tyoyhteisd voisi hanen mielestdan kuitenkin olla tiiviimpi, silla talla
hetkelld ollaan enemménkin yksilosuorittajia. Sellainen tyodyhteisd, joka kantaa
onnistumiset ja takaiskut yhdessd, on hdnen mielestddn kannustava ja sitouttava

tydyhteiso.

C:n tyopaikalla jarjestetddn koulutuspdivid. Koulutuksen aiheet liittyvét
kehityskeskusteluissa esille tulleisiin toiveisiin. Koulutuspéivat ovat myos
haastateltavan mielesta tehokkaita.

Maslowin tarvehierarkian henkild C jarjestéa seuraavasti:

1. Turvallisuuden tarpeet

2. Arvostuksen tarpeet

3. Itsensé kehittdmisen tarpeet
4. Sosiaaliset tarpeet

5. Fysiologiset tarpeet

7.4 Henkild D

Haastateltava henkilo D tydskentelee sairaanhoitajana julkisella puolella. Nykyisen
tyonantajan palveluksessa han on ollut 13 vuotta. Palkkamuotonaan hanelld on
kuukausipalkka, johon hén myds on tyytyvdinen. Jos palkkamuoto muuttuisi
esimerkiksi tuntipalkaksi, hdnen mielestaan silla ei olisi muuta vaikutusta, kuin etta

palkkaa tulisi useammin, mitda tall& hetkella.

D:n tyopaikalla palkkaus ei ole oikeudenmukaista eikd samapalkkaisuuskaan toteudu
toivotulla tavalla. D:n tyopaikalla ei myosk&éan ole kdytossa aloitetoimintaa, eiké sité
kautta aloitepalkkioita. Jos tyontekijalla kuitenkin on jokin kehitysehdotus, niin sit4
kylla kuunnellaan, mutta muutosta ei valttdmatta silti tapahdu pitk&&n aikaan.
Yleenséd muutos saattaa tapahtua vasta vuosien jalkeen ehdotuksen esittdmisesta, jos

siitd on saannollisesti ollut puhetta esitysajankohdasta l&htien.

Normaalin palkan liséksi D:n tyOpaikalla on aineellista palkitsemista syntymapéivien
muistamisen muodossa. Esimerkiksi henkilon téyttdessa 50 vuotta, saa hén joko
Aalto —maljakon tai Kalevalakorun. Tyonantaja saattaa tallin myos tarjota

taytekakkua. Aineelliseen palkitsemiseen D haluaisi muutoksia. Esimerkiksi, kun on
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ollut talossa toissd 20 vuotta, palkka voisi hieman nousta ja t&std eteenpdin
jaksoittain aina, kun palvelusvuosia kertyy lisaa.

Kohdehenkilo D:n sairaanhoitopiirilla on kaytossé tulospalkkaus normaalin palkan
lisaksi, mutta Kklinikalla, jolla D itse tydskentelee, ei tallaista ole kéytdssa. Jos
sellainen kuitenkin D:n klinikalla olisi, voisi tulospalkkauksen mittarina hanen
mielestdan kayttdd esimerkiksi potilastyytyvéisyyttd. Muuten tulospalkkaus on
sairaanhoitoalalla hieman hankala kasite.

Ty6suhde-etuina D:n tydpaikalla on sairaalan oman kuntosalin ilmainen kaytto seka
henkilokuntaan kuuluvat saavat alennusta muutamista liikkeistd. Nama eivét
kuitenkaan haastateltavan mielestd ole riittdviad tydsuhde-etuja, vaan han haluaisi
niiden liséksi esimerkiksi ilmaisen pysakdintipaikan tyopaikkansa laheisyyteen,
ilmaisen ruokailun, liikuntasetelejd, joita voisi kayttdd muuallakin, kuin oman
sairaalan kuntosalilla sek& nykyistd kattavamman tyoterveyshuollon. N&méa edelld

mainitut olisivat henkil6lle D riittavia etuja.

Johtaja, joka haastateltavan mielestd kohottaa hdnen tyémotivaatiotaan on asiallinen,
oikeudenmukainen, asianmukaisesti koulutettu, alalla kokenut, innostunut ja
positiivinen.  Johdosta riippumattomia asioita, jotka vaikuttavat hanen
tyomotivaatioonsa, ovat tyotilojen asianmukaisuus, potilaiden kéytds ja palkkaus.
Hénen mielestaan tyé on motivoivaa, mutta toisinaan on tilanteita ja hetkid, jolloin
motivaatio tyotd kohtaan laskee. Jos motivaatio ei ole kohdillaan, niin silloin toita ei
jakseta tehdd ja asiat jddvat “poydille”. Haastateltavan motivaatio kohenisi

paremmalla palkkauksella, arvostuksella ja asiallisella kohtelulla.

Henkilon saama aineellinen palkitseminen ei hédnen mielest&dan ole motivoivaa, koska
han ei koe saavansa juurikaan muuta aineellista palkitsemista kuin kuukausittaisen
palkan. Henkild tuntee olevansa sitoutunut tyotehtavan kautta tulokseen, silla han
tdhtda potilaan hyvinvointiin. Hanen sitoutumiseensa ja motivaatioonsa vaikuttavat
tyon tarkeys ja vaikuttavuus potilaaseen. D pit4é osaa tydyhteisostaan sitouttavana ja
kannustavana, mutta osalla tyoyhteisdsta on tah&n vain negatiivisia vaikutuksia. Jos
tydyhteiso olisi samalla tavalla ajatteleva, heilld olisi samansuuruinen motivaatio ja

yhteiset tavoitteet. Silloin tydyhteiso olisi hdnen mielestaén sitouttava ja kannustava.
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D:n tyopaikalla jarjestetddn koulutuksia, jotka useimmiten ovat luentomuotoisia. Osa
koulutuksista liittyy suoraan toihin, mutta osa taas ei. Koulutuksia, joita hénella on
ollut, ovat esimerkiksi sosiaali- ja terveysalan turvakortti —koulutus, atk-koulutus ja
hoitotiedekoulutusta. Kaikki koulutukset eivit hanen mielestd&n kuitenkaan ole
tehokkaita.

Maslowin tarvehierarkian han jarjestd seuraavasti

1. Turvallisuuden tarpeet

2. Fysiologiset tarpeet

3. Arvostuksen tarpeet

4. Sosiaaliset tarpeet

5. Itsensé kehittdmisen tarpeet

7.5 Henkilo E

Henkilo E tyoskentelee kunnan palveluksessa siistijana. Tall& hetkellda hdn on kaksi
viikkoa kerrallaan toissa ja sen perddn kaksi viikkoa elékkeelld. Palkkamuotona
hanelld on kuukausipalkka. Han ei haluaisi mitdan toista palkkamuotoa, koska
hanelld on taméa ollut 30 vuoden ajan ja siihen E on tottunut. Vaikka palkkamuoto
muuttuisi urakkapalkaksi, han ei ajattele sen vaikuttavan mitenk&an, silla samat tyot
silloinkin tulisi tehdd, mitd nytkin tehd&éan. Palkkaansa hén ei saa talla hetkelld
ikalisad, silla se on joskus poistettu kaytosta. E ei kuitenkaan haluaisi sita takaisin,

koska se ei ole euromaaraisesti suurikaan summa.

Taman hetkinen palkkaus on oikeudenmukaista, mutta
samapalkkaisuuskysymykseen E ei o0saa vastata, silla samassa tydssa on téalla hetkella
vain naispuolisia henkilditd. Heidan kesken palkkaeroja ei ole. Talla hetkell& heilla ei

ole olemassa aloitetoimintaa, eik& sen vuoksi aloitepalkkioitakaan.

Normaalin palkan liséksi E:n tyOpaikalla on aineellisesta palkitsemisesta kaytossa
tyky-kuntoutusta, tyoterveydenhuolto ja tydasut. Kun henkilolle kertyy
palvelusvuosia 20, tyénantaja jarjestaa pienen juhlallisuuden ja kyseinen henkild saa
Kalevala korun rintakorun. Tyontekijan tayttdessa 50 vuotta saa hén lahjaksi kunnan
viirin. Tayttdessaan 60 vuotta tyontekija saa lahjakortin, jolla voi ostaa itselleen

vaikka haluamansa korun, kuten haastateltava on tehnyt.
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Haastateltava on tyytyvéinen saamaansa aineelliseen palkitsemiseen. E:n tydpaikalla
ei ole kaytossa tulospalkkausta, mutta jos sellainen olisi, E ajattelee sen tavallaan
motivoivan tyodskentelemddn enemman annetun tavoitteen mukaisesti, niin etta

tulospalkkio toteutuisi.

Tyb6suhde-etuina tyotekijat saavat alennusta uimahallin ja kuntosalin kaytosta.
Haastateltavan mielestd nd&mé& ovat riittdvia tyosuhde-etuja, mutta jos etuja tulisi
lisdd, hanen mielesta tyonantaja voisi esimerkiksi kustantaa jonkin sanomalehden

tulemaan tyotekijan kotiin.

E kokee tydnsa motivoivaksi. Se ilmenee niin, ettd aamuisin on mukavaa lahte&
toihin.  Erityisesti hyva tydporukka pitdd ylld& hénen tyomotivaatiotaan.
TyOdmotivaatiota voisi Kkuitenkin parantaa esimerkiksi paivittdmalla tyovalineet
uudempiin malleihin. Siséisind motivaattoreina E pitad tuttua ympéristoa, mukavia
ty6tovereita, huolellisuutta ja tehdysta tyostd saatua Kkiitosta. H&n kokee olevansa

sitoutunut tydtehtdvaan ja sita kautta tulokseen.

Tyodyhteisoaan han pitda sitouttavana. Hanen mielestddn kannustava ja sitouttava
tydyhteisd on sellainen, jossa on hyva me henki, eikd ole mitddn konflikteja. Jos

konflikteja kuitenkin tulee, niin ne tulisi selvittda valittomasti.

E:n tyOpaikalla jarjestetddn koulutuksia ja useimmiten ne koskevat tyotehtéavia.
Koulutukset ovat E:n mielestd hyddykkaita, silla jos jonnekin tulee esimerkiksi uusi
lattiamateriaali, niin sen hoitamisesta jarjestetddn koulutusta. Koulutusten avulla
Kiinteistoista pidetddn parasta mahdollista huolta. Koulutuksia jérjestetaan

sédannollisesti. Koulutukset eivat kuitenkaan vaikuta palkkatasoon.

Maslowin tarvehierarkian hén jarjestaa seuraavanlaisesti:

1. Turvallisuuden tarpeet

2. Fysiologiset tarpeet

3. Sosiaaliset tarpeet

4. Itsensd kehittdmisen tarpeet
5. Arvostuksen tarpeet
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7.6 Henkild F

Henkild F tydskentelee porssilistatussa monialayrityksessa prosessivastaavana
suunnittelupuolella. Hanelld on tuntipalkka, johon on kovin tyytyvdinen. Palkan
laskentakin on paljon helpompaa, koska ty¢ sisaltdad paljon matkustamista eripuolille
maailmaa. Haastateltavan henkilén mukaan palkkamuodon vaihtuminen ei olisi hyva

asia, silla se todennakdisesti tippuisi samalla hieman.

Palkitseminen tyGstd ei ole oikeudenmukaista, koska suunnittelijat tienaavat
vahemman kuin esimerkiksi myyntihenkilot. Palkkaus ei myodskaan tue
samapalkkaisuuden periaatteita. F:n tyopaikalla on kaytosséd palkkauskompetenssi
kaytosséd ja F pitdd tatd oikeudenmukaisempana, jolloin parempi henkil6 saa

enemman.

Yrityksessd on kaytossé aloitepalkkiot. Tdman toimivuudesta henkilélla ei ole

tarkkaa tietoa.

Aineellista palkitsemista yrityksestd 10ytyy peruspalkan lisaksi. Yrityksessd on
kaytossd tulospalkkaus, mutta se ei F:n mielesta oikein ole toimiva. Yritys on
viimeksi tehnyt historiansa kovimman tuloksen, jonka seurauksena he saivat
tulospalkkiota vain 150 euroa. F:n mielestd tdma ei riitda millaan, silla jos oikeasti
halutaan motivoida, niin kunkin pitéisi saada ennatysvuodesta 1000-2000 euroa.

Lisaksi taukokahvit, kahvikupit ja joululahja annetaan, ja F onkin tahan ihan
tyytyvainen, eika tarvitsisi mitddn muutoksia. Palkankorotus olisi lahinna
toivomuksessa. Tyosuhde-etuna F:l1l& on puhelinetu, sekd ulkomaan komennuksilla
asunnot ja auto. Nama ovat riittdvid etuja, eikd mieleen tule muita etuja, joita F:n

ty6hon voisi liittaa.

F kokee tyonsa olevan motivoivaa, erityisesti tyon vaihtelevuus seka vaikeiden
ongelmien ratkaiseminen tuntuu tydssd mukavalta. Motivoituneisuus nakyy siing,
ettd on mukava lahted aamuisin téihin seké siind, ettd jaksaa vield rankankin pdivén

jalkeen kaydé 1&pi sahkdpostiaan kotona.

Sisdisend motivaationa on vastuu omasta tekemisestd, jos menee huonosti, niin

saattaa nopeasti joutua vaihtamaan tehtdvid. Kun oma suunnittelema toimii, kuten
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sen pitaékin, motivoi se kunnolla seuraavaa suunnittelua. F tunteekin olevansa

sitoutunut 1dhinnd tyotehtavaan.

Tyomotivaation lisddntymiseen F:n mielestd olisi hyvé lisatd yhteistda tekemista
vapaa-ajalla, kuten esimerkiksi saunailtoja, jolla yhteishenked voisi kohottaa

entisestaan.

TyoOyhteis6ssd huomataan se, miten hommat sujuvat. Jos tydssa kaikki menee
”nappiin” ja hommat toimivat, niin myos yhteishenki paranee. Mutta kun taas menee

huonosti, niin sen myos voi aistia ilmapiirista.

Kysyttédessd kannustavasta ja sitouttavasta tydyhteisostd kohdehenkild vastaa, ettei
ainakaan ruotsalainen tyoyhteiso ole hyva. F ei pidd jo selvén asian turhanpéivaisesta

ihmettelemisesta.

Koulutuksia tydssa jarjestetadn. Itse asiassa Vvoisi sanoa, ettd tyd on jatkuvaa
kouluttautumista, ei mitdan tiettyja teemoja, vaan Kkaikessa pitdd kehittya.
Koulutukset on jokaiselle tyontekijalle sovittu tarpeen mukaan. Koulutukset ovat
toisinaan tehokkaita, mutta mukaan mahtuu my®os sellaisia, joita ei valttdmatta edes

tarvitsisi.

Tyopaikalla my6s kuunnellaan tyontekijan mielipidettd, koska kaikki voivat

kuitenkin vaikuttaa omaan tyohonsa.
Maslowin tarvehierarkian han jarjestaa seuraavasti:

1. Turvallisuuden tarpeet

2. Sosiaaliset tarpeet

3. Itsensé kehittdmisen tarpeet
4. Fysiologiset tarpeet

5. Arvostuksen tarpeet
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8 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Kohdehenkiltistd kolme on julkisen sektorin organisaatioiden palveluksessa ja
kolme yksityisen sektorin organisaatioiden palveluksessa. Kaikilla kohdehenkil6illa
on vuosien, osilla vuosikymmenien kokemus nykyisen tyonantajan palveluksesta.

laltaén haastateltavat ovat 36 — 62 vuotiaita, kolme heisté on naisia ja kolme miehié.

Kohdehenkiltistd vain kahdella on tuntipalkka. He molemmat tydskentelevéat
yksityisella puolella, vain yhdelld yksityisen sektorin kohdehenkil6lld on
kuukausipalkka. Lopuilla, eli kaikilla julkisella puolella tydskentelevilla

kohdehenkil6illa on kuukausipalkka.

Kaikki haastateltavistamme ovat tyytyvdisia nykyiseen palkkamuotoonsa. Lahes
kaikki heista myos ajattelivat, ettei palkkamuodon muuttumisella olisi vaikutusta
tyontekoon. Té&ssd asiassa molemmat sekd yksityisen ettd julkisen puolen
haastateltavat olivat samaa mieltd. Joten voi olettaa, ettei heilld ole valid kuinka

palkkaa maksetaan, kunhan sita tulee riittavasti omien kulujensa maksamiseen.

Oikeudenmukaisuuteen kohdehenkil6illa oli vaikeuksia vastata, koska palkastaan ei
monikaan heistd puhunut avoimesti muiden kanssa. Suurin osa Vvastaajista oli
kuitenkin sitd mieltd, ettd heidan tyopaikoillaan palkkaus on oikeudenmukaista seké
tehtévaa vastaavalla tasolla.

Samapalkkaisuutta oli kohdehenkildiden mukaan vaikea kuvailla. Monessa
tyopaikassa on monen alan osaajia, jonka vuoksi tyopaikassa on useita eri ammatin
edustajia. Mutta yleisesti ottaen samapalkkaisuus toteutuu hyvin seka julkisen etta
yksityisen sektorin kohdeorganisaatioissa. Monet haastateltavista olivat sitd mielt,

ettd samapalkkaisuus toimii.

Aloitepalkkioissa 10ytyi suuri ero julkisen ja yksityisen sektorin kohdehenkildiden
vastausten valill4. Jokaisella yksityisen puolen haastateltavan tyopaikalta [0ytyi
aloitepalkkiojérjestelmad, kun taas julkisella puolella kenellak&&n kohdehenkilGisté ei

ollut aloitepalkkiojarjestelmaa.

Yksityisen puolen haastateltavien aloitepalkkiojérjestelmét perustuivat joka paikassa
saadun hyddyn méaaraan, eika kiinteddn maksuun, jonka saa aloitteesta. Tdmé saattaa



57

karsia pois sellaisia aloitteita, joilla ei ole taloudellista hyGtyd, mutta sitoutuneisuutta
lisdavia vaikutuksia loytyisi kylla.

Aineellisessa palkitsemisessa oli suuria eroja julkisen ja yksityisen sektorin
kohdehenkildiden vastausten osalta. Julkisen sektorin edustajilla oli kdytdssaan vain
muutama aineellisen palkitsemisen muoto normaalin palkan lisdksi. Kahdessa
tapauksessa julkisella sektorilla oli ikalisékin poistettu kaytostd. Yksityiselld
sektorilla ikalisa oli kaytossé kaikilla haastateltavista. Kaikki haastateltavat saavat
esimerkiksi 50-vuotissyntymapaivéansa palkalliseksi vapaapaivaksi, jos paiva sattuu
olemaan normaali tyopéiva. Vain yhdella julkisen sektorin tydpaikalla ei tyonantaja
muistanut minkaanlaisin lahjoin tai juhlallisuuksin tasakymmenia tayttavaa
tyontekijad. Muiden haastateltavien organisaatioissa tyontekijad muistetaan
esimerkiksi korujen tai pdytahopeiden muodossa. Joululahjoja annetaan jokaisella
yksityisen sektorin kohdetytpaikalla, mutta vain kahdella julkisen sektorin
kohdetytpaikalla. Jokaisella organisaatiolla on tapana antaa lahja elédkkeelle jaavélle

tyontekijalle.

Yksityisen sektorin haastateltavat haluaisivat aineellisen palkitsemisen sijasta
enemman yhdessé tekemistd, joka kohottaisi tyOyhteison
yhteenkuuluvuudentunnetta. Tuotannon puolella tydskenteleva haluaisi ikaantyville

tyontekijoille mahdollisuuden kevennettyyn tyohon.

Yhdessakaan aineistomme julkisen sektorin tydpaikassa ei ole talla hetkella kéytossa
tulospalkkiojérjestelméa. Talla sektorilla tyoskentelevien tyéhon tata olisi
haastateltavien mukaan vaikea lisatak&an, etenkin yhden tyohon yllapidon puolella se
ei sopisi laisinkaan. Yksityiselld sektorilla kahdella kohdehenkil6lld on kaytdssa
tulospalkkiojarjestelmé&. Kolmannen henkilon organisaatiossa tulospalkkiojarjestelma
on ollut kaytossa, mutta nykyisin siitd on luovuttu. He, joilla tdm& on k&ytossa,
kertovat, ettei se kuitenkaan toimi toivotulla tavalla. Saavuttamista on hankala
seurata kesken tuloskauden ja tulospalkkion mé&&rd ei vastaa siihen annettua

tyopanosta tai saavutetun tuloksen arvoa.

Yksityiselld puolella tydskentelevilla haastateltavilla on kaytossddn esimerkiksi
henkilostomyymaélén edut, julkista sektoria kattavammat liikuntaan liittyvét edut ja
auto- seké puhelinetu, jotka ovatkin hyvin yleisié etuuksia yksityisella sektorilla. He

ovatkin paasaantoisesti tyytyvadisia tydsuhde-etuihinsa, mutta kysyttdessé pienia
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ehdotuksia kuitenkin 10ytyy. Esimerkiksi lomanviettopaikka, jota henkilokunta voisi
vuokraamalla kayttdd lomillansa. Julkisen sektorin haastateltavien vastausten
perusteella tydsuhde-eduissa 16ytyy kehitettdvad, silla heilla on kaytossaan vain
pienida liikuntaan  liittyvia etuja. Haastateltavat toivoivatkin  laajempaa
tyoterveydenhuoltoa, lomanviettopaikkaa, ilmaista parkkipaikkaa ja ruokaa
tyopaikalla.

Eli hyvid tyosuhde-etuja haastateltavien mielesta olisivat sellaiset tydsuhde-edut,
jotka eivét tule tyonantajalle liian kalliiksi ja jotka motivoisivat ja innostaisivat

henkilokuntaa.

Haastateltavat ajattelevat, ettd johtaja, joka kohottaa tyomotivaatiota on itse
osallistuva, reilu, rehellinen, tasapuolinen ja arvostava. Tédssa haastateltavat olivat

melko samoilla linjoilla

TyO6motivaatioon vaikuttavia johdosta riippumattomia tekijoitd ovat haastateltavien
mukaan tyopaikan turvallisuus, asianmukaiset tyOvaatteet, onnistumiset seka
kiitoksen saaminen. Julkisen ja yksityisen sektorin haastateltavilla ei esiintynyt

eroavaisuuksia talla aihealueella.

Tyonsd motivoivaksi  tunsivat  kaikki  kohdehenkil6t riippumatta  siit,
tyoskentelivétkd he julkisella vai yksityiselld sektorilla. Useimmilla haastateltavista
tyoémotivaatio ilmeni niin, ettd aamuisin on mukava menné toihin. Joillakin heista
motivaatio saattaa kuitenkin hetkellisesti laskea, riippuen tilanteesta tyOpaikalla.
Monella kohdehenkil6lld nimenomaan tyénkuva on se, joka heitd motivoi. Erityisesti
tyénvaihtuvuus oli monella heistd iso tekijd tyomotivaatiossa positiivisempaan
suuntaan. Yhden haastateltavan ty6 oli niin vaativaa, ettd pienesta virheestd saattaa

tehtdvankuva muuttua ja tdma lisd4 motivaatiota tydssa onnistumiselle.

Motivaatiota voisi haastateltavien mielestd parantaa yhteisten iltojen jarjestamisella.
Julkisella puolella kahdella oli halu saada suurempaa palkkaa, sek& menetettyjé etuja
takaisin. Edut ovat usein sellaisia asioita, joita ei koskaan pitéisi menettdd, koska
tyontekija ajattelee sen olevan hyvin epéreilua tyontekijaa itseddn kohtaan, vaikka

etuudesta ei olisi ollut edes isoa rahallista arvoa.

Julkisella puolella aineistomme perusteella aineellinen palkitseminen ei ole

motivoivaa, koska saatuja etuja on menty ottamaan pois, mutta tyontekijat eivat
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valita siitd, koska tyOtehtavat ovat mielekkaitd. Eika heidén tarvitse huolehtia
taloustilanteista. Maarérahoja saatetaan pienentdd, mutta tdma ei vaikuta ihmisten
palkkoihin, vaan hankittaviin laitteisiin sek& muuhun ostotoimintaan. Julkisen puolen
henkilot ovat sitd mieltd, ettd se lisdisi tydomotivaatiota ja mielekkyyttd, jos heille
annettaisiin jo kertaalleen kaytdssé olleet edut takaisin, joihin kuului muun muassa

ikalisa, tyontekijoiden alennukset tuotteista.

Yksityisell& sektorilla aineistomme mukaan ollaan melko tyytyvéisié palkkaan, mutta
ty6ilmapiiriin - voisi panostaa esimerkiksi lisédmalla yhteisid illanviettoja.
Yksityiselld sektorilla aineistomme perusteella ndkyy se, ettd tyontekijat ovat
huolissaan palkoista sekd oman tyopaikan pysyvyydestd. Yksi haastateltava, julkisen
porssiyhtion tyontekija, kertoi huolensa siitd, ettd jos Suomessa vield palkkoja

nostetaan, niin hanen tehtavéansa tekee joku muu halvemmassa maassa.

Monen haastateltavan henkilon mielestd oman tyon huolellinen tekeminen on yksi
tarked osa tyOsuhdetta, eli tehtdvat tehddan niin hyvin kuin voidaan. Sisaiset
motivaattorit ovat hyvin samantyyppiset riippumatta siitd, tydskenteleekd

kohdehenkild yksityiselld vai julkisella puolella.

Kaikki haastatellut tuntevat olevansa jollain tapaa sitoutuneita ldhinnd omaan
tyotehtdvaansd. Kukaan julkisella puolella tyoskentelevd ei tuntenut olevansa
sitoutunut organisaatioon. Yksi yksityisella puolella kertoi olevansa sitoutunut naihin
kaikkiin. Taméa todennékdisesti johtuu siitd, ettd han toimii omalla ty6paikallaan
myyntitehtdvissd, jonka vuoksi hdn on yksi organisaation tarkeimpia lenkkejd, jotka
pyrkivat tuottamaan yritykselle suurimman mahdollisen tuloksen.

Eri sektoreiden edustajilla ei ollut havaittavissa eroa siind, mik& heidan
motivaatioonsa ja sitoutumiseensa vaikuttaa. Henkil6t olivat yksimielisié siité, etta
sdannolliset tulot, edut ja muut palkkiot vaikuttavat heiddn motivaatioonsa ja

sitoutumiseensa.

Yksityisen sektorin edustajat ovat sitd mieltd, ettd tyOyhteis6 on kannustava ja
sitouttava. Heidadn mielestddn sellaisessa tydyhteisdssa ihmiset pitdvat itsedédn

samanarvoisina muiden kanssa ja kantavat onnistumiset ja takaiskut yhdessa.

Julkisen sektorin edustajista vain yksi piti koko tydyhteisédan kannustavana ja

sitouttavana. Heidan mielestddn kannustava ja sitouttava tyoyhteisé on sellainen,
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jossa on hyvd me —henki, joka ajattelee asioista samalla tavalla ja jolla on yhteiset
tavoitteet.

Jokaisen haastatellun koulutukset liittyivat enimmakseen tyohon, mutta julkisella
sektorilla jarjestettiin myods jotakin tyohon liittymattomia koulutuksia. Saadut
koulutukset koettiin haastateltavien kesken suurimmilta osin hyodyllisiksi
tapahtumiksi toiden tekemisen kannalta. Yksityisella sektorilla koulutuksiin péasee

useammin oman toiveen tai tarpeen kautta, kuin julkisella sektorilla.

Jokaisella julkisen sektorin haastateltavalla on Maslowin tarvehierarkiasta itselle
tarkeinta turvallisuuden tarpeet. Toisena kaikilla on fysiologiset tarpeet. Kahdella
kolmesta julkisen sektorin haastateltavista arvostuksen tarve oli viimeisella sijalla
tarkeysjarjestyksessa. Sosiaaliset ja itsensd kehittdmisen tarpeet vaihtelivat
haastateltavilla sijoilla kolme ja nelja. Joten ne ovat keskima&raisesti térkeita
haastateltaville.

Yksityisen sektorin kolmelle haastateltavalle oli térkeintd turvallisuuden tarpeet.
Kahdelle haastateltavalle kaksi seuraavaksi téarkeinta oli sosiaaliset ja itsensé
kehittdmisen tarpeet. Kolmannelle haastateltavalle ndma olivat sijoilla kolme ja nelja.
Hénelle toiseksi tarkeintd oli arvostuksen tarpeet. Kahdella muulla tdma 16ytyi vasta
viimeiseltd sijalta. Néille kahdelle fysiologiset tarpeet olivat sijalla nelja. Ja yhdella

haastateltavalla se oli viimeisella sijalla.

Haastateltaviemme kohdalla aineellista palkitsemista esiintyy yksityisell& sektorilla
huomattavasti enemman, kuin julkisella sektorilla. Se on siella myos
monipuolisempaa. Myos tydsuhde-etuja on paljon enemman yksityisen sektorin
henkilGilla kaytettavissdan. Julkisella sektorilla on vield paljon kehitettdvaa niin

aineellisessa palkitsemisessa kuin tydsuhde-eduissakin.

Yksityisen sektorin haastateltavamme ovat melko tyytyvaisia saamansa aineelliseen
palkitsemiseen ja haluaisivatkin enemman kannustavia aineettoman palkitsemisen
puolelta. Julkisen sektorin edustajat taas kaipaisivat parempia palkitsemismuotoja ja

etuja omalle tyopaikalleen.

Yksityisen sektorin kohdehenkilGilla on myds parempi tyomotivaatio aineellisen

palkitsemisen kautta verrattuna julkisen sektorin henkil6ihin.
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Hieman yllattavaa oli se, ettd tulospalkkio on kirjoissa teoreettisella tasolla hyvin
suosittu juttu, mutta vain kahdessa organisaatiossa se oli kaytdssa (molemmat
yksityisella sektorilla). Kummassakaan jarjestelma ei tuntunut onnistuvat niin hyvin,
kuin se olisi mahdollista. Tulospalkkiota tulisi molemmilla sektoreilla kehittda. Se
saattaisi mielestdamme omalta osaltaan vaikuttaa kaikkien tyomotivaatioon ja sitd

kautta sitoutumiseen.

Oli my0s havaittavissa, ettd raha ei yksityiselld puolella ole niin suuri
motivaationlahde, kuin ehka ajattelimme sen olevan. Julkisella sektorilla puolestaan
oli monella havaittavissa, se ettd jos rahaa tulisi liséa, se vaikuttaisi myonteisesti
motivaatioon. Ehka sanonta "julkisella sektorilla on pitka ja kapea leipd™ pitad tassé

kohdassa paikkaansa.

Maslowin tarvehierarkiassa ilmeni, ettd turvallisuus oli kaikille haastateltaville
tarkein asia sektorista riippumatta. Tdma saattaa osittain johtua nykyisestda maailman
taloudellisesta tilanteesta, jossa irtisanomisista tulee uutisia lahes viikoittain pitkin
Suomea. My0ds haastateltavien pitkdt tyurat saman tyOnantajan palveluksessa
saattavat omalta osaltaan korostaa turvallisuuden tarkeyttd. Suurimmalla osalla (4/6)
haastateltavista arvostuksen tarpeet 16ytyivét viimeiselta sijalta. Téasta voisi paatella,
ettd nykyisessa hektisessd maailmassa ei enda arvostuksen tunteella ole niin
merkitystd. Se johtuu ehka siita, ettd useimmiten tulisi vain parantaa kaikessa, mité

on siihen mennessa saavuttanut.
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LITTEET

Kysymykset
Aineellinen palkitseminen

- Minkélainen on palkkamuotosi? Tunti, kuukausi, urakka jne.

- Oletko tyytyvdinen siihen, vai haluaisitko jonkun muun muodon? Miksi?
- Mité vaikutuksia ajattelet olevan sillg, jos palkkamuoto muuttuisi?

- Onko palkkaus tyopaikallasi oikeudenmukaista?

- Miten tyopaikallasi toteutuu samapalkkaisuus?

- Onko tyopaikallasi k&ytossa aloitepalkkiot?

- Minkalaista aineellista palkitsemista tyopaikallasi ilmenee?

- Haluaisitko siihen jotain muutoksia?

- Onko teilld kaytossa tulospalkkaus? Jos, niin miten se toimii?

- Jos tyopaikallasi olisi tulospalkkaus, niin miké olisi sen realistinen

tavoite/kohde?

- Minkalaisia tydsuhde-etuja sinulla on?
- Ovatko ne mielestasi riittavia?
- Haluaisitko niihin joitakin muutoksia? Millaisia?

- Millaiset olisivat hyvia tydsuhde-etuja?

Ty6motivaatio ja sitoutuminen

- Millainen johtaja on tydmotivaation kohottaja?

- Minkalaiset johdosta riippumattomat tekijat vaikuttavat tydmotivaatioosi?
- Koetko ty6si motivoivaksi?

- Miten se ilmenee?

- Miten motivaatiotasi voisi parantaa?

- Onko saamasi aineellinen palkitseminen motivoivaa?

- Miten sitd voisi edelleen kehitt&a?

- Minkalaisia siséisid motivaattoreita sinulla on? (Huolellisuus,

tuloshakuisuus..)
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Mihin tunnet olevasi sitoutunut, ty6tehtdavaan, tulokseen vai organisaatioon?
Mitka asiat mielestési vaikuttavat motivaatioosi ja sitoutumiseesi?

Pidatko tydyhteistasi kannustavana ja sitouttavana?

Millainen tydyhteiso olisi kannustava/sitouttava?

Jarjestetadnko tyopaikallasi koulutuspéivia?

Millaisia ne ovat? Liittyvatko ne tyGtehtaviin, ovatko ne hyodyllisia?
Ovatko ne tehokkaita?

Kuunnellaanko tyopaikallasi tyontekijoiden kehitysehdotuksia?

Jarjestd Maslowin hierarkian tarpeet kuvaamaan itsellesi sopivaa

tarkeysjarjestysta.

1. Fysiologiset tarpeet (tyoterveydenhuolto, ruokailut, lepotauot, liikunta ja
palautuminen)

2. Turvallisuuden tarpeet (varma tyosuhde, hyva ty6turvallisuus, palkkaus ja
ergonomia)

3. Sosiaaliset tarpeet (ryhmat, tiimit, me —henki ja hyva esimies-alainen —
suhde)

4. Arvostukset tarpeet (tavoitteet ja niiden saavuttamisen arviointi,
palkitseminen, palautek&ytannot ja kehityskeskustelut)

5. Itsensa kehittdmisen tarpeet (urakehitys, tyonilo, sitoutuminen ja tunne

oman tyon osaamisesta)



