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Tyomotivaatiolla on huomattava merkitys, miten henkild viihtyy tydssaan
ja millaisiin tuloksiin han yltaa. Tydn tuottavuus ja energian kohdentumi-
sella oikeisiin asioihin on tarkeda tavoitteiden saavuttamisen ja tyoyhtei-
son menestymisen kannalta. Myonteinen vaikuttaminen ihmisten koke-
maan tydmotivaatioon on johtamisen keskeisia kysymyksia, ja henkiloston
palkitseminen koetaan tarkedksi johtamisen valineeksi.

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli kehittdaa Hyria koulutus Oy:n palkit-
semisjdrjestelmaa. Tyo toteutettiin tutkimuksellisena kehittamistyona,
jonka lahestymistavaksi valittiin tapaustutkimus. Teoriaperusta rakentui
tunnetuimmista motivaatioteorioista, aineellisen ja aineettoman palkitse-
misen muodoista seka organisaation palkitsemisen suunnittelusta. Empii-
rinen osio toteutettiin tammi-maaliskuussa 2019. Silloin kartoitettiin toi-
meksiantajan nykyisen palkitsemisen kokonaisuus ja toteutettiin sahkoi-
nen kysely ja teemahaastattelut. Kysely- ja haastattelututkimuksilla selvi-
tettiin henkiloston nakemyksia ja odotuksia palkitsemisen suhteen. Kysely
lahetettiin koko henkildstolle ja haastatteluihin osallistui 15 henkiléa. Ky-
selyyn vastasi 242 henkil6a eli noin puolet henkil6stosta.

Teorian ja tutkimusten pohjalta laadittiin kehittamissuunnitelma, joka si-
salsi nelja toimenpide-ehdotusta. Toimenpiteissa voidaan hyodyntaa tilaa-
jalla valmiiksi kaytossa olevia prosesseja. Kehittamista tarkasteltiin erityi-
sesti strategisen palkitsemisen nakoékulmasta, ja palkitsemisjarjestelman
kytkentapisteiksi maariteltiin kohdeorganisaation strategia, talous ja joh-
taminen. Opinndytetydon osuus paattyi valmiin kehittdmissuunnitelman
esittelyyn ja luovutukseen. Suunnitelman toteutus ja kehittdmistoimenpi-
teiden vaikutusten arviointi rajautuivat taman tyon ulkopuolelle.
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Work motivation affects greatly how person feels about his work and how
he performs. Productivity of work and focusing energy on the right things
is important for achieving goals and making the work community thrive.
Positive reflect towards employees’ work motivation is one of the essential
matters in leadership and rewarding of personnel is considered as an im-
portant instrument for management.

The goal of this thesis was to improve Hyria Education Ltd’s total reward
system. Process applied the method of research-based development,
which was carried out as a case study. Theoretical background covered the
most studied motivational theories, material and non-material rewards
and planning of personnel rewarding system. The empirical part was con-
ducted between January and March in 2019. That time was used to chart
the employer’s present entity of rewarding and to carry out electrical sur-
vey and theme interviews. The purpose of the survey and interview re-
search was to find out personnel’s thoughts and expectations for reward-
ing. The survey was sent to the whole personnel and 15 people took part
in the interviews. The survey got 242 replies which covers about half of the
personnel.

Based on theory and research a development plan with four proposed ac-
tions was made. The proposed actions can be utilized through employer’s
present processes. Development was viewed especially as strategic re-
warding, and the reward system was connected to employer’s strategy,
economy and leadership. The thesis ended in presenting and handing over
the final development plan. Executing the plan and evaluating gained re-
sults linked to the actions are not covered in this thesis.
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1

JOHDANTO

Ammatillisen koulutuksen reformi on iso muutos koko ammatillisen koulu-
tuksen toimintaymparistéon. Vuoden 2018 alussa voimaan tullut uusi lain-
saadanto ja rahoitusmalli haastavat koulutuksen jarjestdjia kehittdamaan
uusia toimintatapoja ja opiskelijoille yksilollisia malleja osaamisen kehitta-
miseen. (Opetus- ja kulttuuriministerié 2019.) Samanaikaisesti koulutuk-
seen kohdistuneet rahoitusleikkaukset valtiontaloudessa ovat vahenta-
neet kaytossa olevia resursseja tuntuvasti. Esimerkiksi taman tyon toimek-
siantajana toimivan Hyria koulutus Oy:n kohdalla vuoden 2019 valtion-
osuusrahoitus on laskenut vuoden 2016 tasoon verrattuna noin 2 m€ (ope-
tushallitus 2019). Euromaaraisesti pienemman summan ohella huomion
arvoista on, etta tayden rahoituksen saaminen edellyttaa talla hetkelld
aiempaa isomman opiskelijamaaran kouluttamista, ja toisaalta myos ylei-
nen kustannustaso nousee. Lisdksi nykyisessa mallissa tyovoimakoulutuk-
set rahoitetaan valtionosuuden kautta, kun aiemmin tahan tehtavaan koh-
dennettiin varoja ELY-keskusten kautta. Rahoituksen kokonaiskehityksesta
saa hyvan kuvan Hyrian liikevaihdon kautta, joka oli 41,5 m€ tasolla vuo-
sina 2013-2016, kun vuosina 2017-2018 vastaava luku oli 37 m€ (livari
2019).

Isojen muutosten ldpivienti haastaa koko henkiloston. Lisdksi laskeva ra-
hoitus on aiheuttanut sopeuttamispaineita myds henkildston maaran suh-
teen. Tyokuorma on iso, ja samaan aikaan toimintaymparisto edellyttaa
aiempaa innovatiivisempaa tyootetta. Johdon seka ldhiesimiesten kyky
motivoida, kannustaa ja huolehtia tyontekijoiden hyvinvoinnista korostuu.
Asialla on tarkea yhtymakohta kestavaan kehitykseen, jolla viitataan ym-
paristovastuun ohella myds taloudelliseen ja sosiaaliseen nakdkulmaan.
Kestavan kehityksen arvoihin sitoutunut organisaatio kantaa vastuunsa
seka ymparistosta, taloudellisesta tuloksesta etta henkiléston hyvinvoin-
nista (Otala & Ahonen 2003, 45). Henkil6tasolla tapahtuvan esimiestyon
lisaksi palkitsemisjarjestelma voi parhaimmillaan olla keskeinen johtami-
sen ja kannustamisen vdline strategian toteuttamisessa. Samalla se haas-
taa johdon tarkastelemaan strategiaa nakdkulmasta, jossa tunnistetaan ja
asetetaan palkitsemisen arvoisia tavoitteita. Nylander (2015, 194) nakee,
ettd palkitsemisen kehittdminen on itse asiassa samalla keino tehda orga-
nisaation strategia ja tavoitteet nakyviksi.

Erilaisia palkitsemis-, kannustus- ja motivointijarjestelmia on kaytdssa mo-
nilla tyopaikoilla. Aihe ei talta osin tarkasteltuna ole tydelamalle uusi asia
tai ilmid. Vakiintuneet palkitsemisen tavat ovat kuitenkin hyvin vaihtelevia
tyOpaikasta ja alasta riippuen. Esimerkiksi arkipuheessa jokainen tuntuu
hyvin tietdvan ja ymmartavan, ettd myyntityossa palkka on usein tavalla
tai toisella sidoksissa myyntiin, oli kyse sitten tulospalkkauksesta tai muun-
laisista myyntibonuksista. Sen sijaan vaikkapa opettajien palkitsemisesta ei
kuule puhuttavan, ja julkisen rahoituksen piirissa sanalla voi olla jopa



huono kaiku. Kuten taman tyon yhteydessa suoritetussa haastatteluissa
kdvi ilmi, myos sana palkitseminen itsessdan ymmarretadn hyvin monella
tapaa. Monella ajatukset ohjautuvat ensimmaisena rahalliseen palkitsemi-
seen, vaikka tosiasiassa palkitsemisen kokonaisuus koostuu monista erilai-
sista aineellisen ja aineettoman palkitsemisen muodoista. Palkka on luon-
nollisesti keskeinen tyon perusta, ja palkkausjarjestelmilla on siksi keskei-
nen rooli palkitsemisessa. Systemaattinen hyvien suoritusten huomioon
ottaminen, niista palkitseminen ja yhteinen tavoitteiden asettaminen ovat
kuitenkin asioita, joilla on usein maarallista rahapalkkaa suurempi vaikutus
tyontekijan kokemaan motivaatioon ja tyytyvaisyyteen. Palkitsemisessa on
lopulta kyse paljon muustakin kuin ansaitusta palkasta. Kokemus tyonan-
tajan osoittamasta arvostuksesta syntyy monen asian summana, mika ko-
rostaa palkitsemisen kokonaisuuden ymmartamista tyonantajan puolelta.

Taman opinndytetyon ldhtékohtana on toiminut tekijan oma kiinnostus
henkiléston palkitsemisen kehittamista kohtaan. Kohdeorganisaatioksi va-
likoitui tekijan oma tyénantaja, koska toive systemaattisemmasta palkitse-
misjarjestelmasta on noussut esiin saanndllisesti etenkin esimiesten kes-
kuudessa viime vuosina. Asiaan ei ole syntynyt selkeaa ja yksimielista rat-
kaisua, minka vuoksi se on jaanyt puheen tasolle eikd ole edennyt sen pi-
demmalle. Aihe on koettu haastavaksi, koska palkitsemiseen liittyy myds
monia riskeja. Palkitsemisen vaikutukset eivat ole yksiselitteisia ja pahim-
massa tapauksessa ne voivat olla jopa negatiivisia, jos palkitseminen koe-
taan epamaaraiseksi tai epdaoikeudenmukaiseksi. Opinndytetyon aihetta ja
toteutusta on pohdittu Hyrian rehtori Tuula Kortelaisen kanssa alkuvuoden
2018 aikana. Aihe on organisaatiolle tarkea ja nykyisen strategian nakokul-
masta ajankohtainen. Energinen henkilosté on maaritelty kriittiseksi me-
nestystekijaksi, ja henkiloston palkitseminen seka kannustaminen koetaan
organisaatiossa tarkedksi. Kehittamistyon tutkimuksellisuuden uskotaan
tuovan selkeda lisdarvoa suunnitellun kehitysprojektin lopputulokseen.
Ty6 on merkittava ennen kaikkea toimeksiantajan kannalta, mutta sen tu-
loksia ja toteutustapaa on mahdollista soveltaa tyopaikasta ja alasta riip-
pumatta.

1.1 Kehittamistyon toimeksiantaja ja tavoitteet

Opinndytteen toimeksiantajana toimii Hyria koulutus Oy, joka on Uuden-
maan ja Kanta-Hameen alueella toimiva toisen asteen ammatillisen koulu-
tuksen jarjestaja. Hyvinkaa ja Riihimaki ovat keskeisimmat paikkakunnat,
ja paatoimipaikka sijaitsee Hyvinkaalla. Opiskelijat koostuvat seka nuorista
ettd aikuisista. Lisaksi Hyriassa toteutetaan erilaisia koulutus- ja kehitta-
mishankkeita tydelamalle. Henkildasiakkaita on vuodessa noin 10 000,
henkilostoa noin 430, ja vuosittainen liikevaihto on tdlla hetkelld noin 37
miljoonaa euroa. Opetushenkildstén osuus on 68 % ja hallinto- seka tuki-
palveluiden 32 %. (Hyria koulutus 2017.)



Ty6 toteutetaan kaytannon tehtavana, jonka tavoitteena on kehittda toi-
meksiantajan nykyistd palkitsemisen kokonaisuutta. Tyon metodologiaa
kasitelladan tarkemmin luvussa 1.3. Palkitsemisen kehittamiselld halutaan
edistda tyomotivaatiota ja sita kautta saatavia myonteisia vaikutuksia, ku-
ten tyon tuottavuus ja tydhyvinvointi, joilla on edelleen merkittdava vaiku-
tus organisaation tuloksellisuuteen. Tama ajatus toimii kehittamisen lah-
tokohtana, eikd opinndytteessa pohdita tai oteta kantaa, onko palkitsemis-
jarjestelman kehittdminen sinalldan paras tapa lisata tyomotivaatiota.

Tyon tavoitteet ovat:

— Kartoittaa toimeksiantajan nykyisen palkitsemisen kokonaisuus ja
tunnistaa teoriaan ja kerattavaan tutkimusaineistoon peilaten tarkeat
kehittamisen kohteet.

— Laatia perustellut toimenpide-ehdotukset, joilla palkitsemista voi-
daan kehittdaa toimeksiantajan strategia, tydyhteisé ja muut olosuh-
teet huomioon ottaen.

Projektin konkreettisena tuotoksena syntyy esitys tarvittavista toimenpi-
teista palkitsemisen kehittamiseksi. Kehittamissuunnitelmassa ei yksiléida
henkil6itd tai muita resursseja, joiden avulla toimenpiteet toteutetaan,
vaan toimeksiantaja paattaa niista erikseen. Varsinaisten toimenpiteiden
lisdksi esitys sisdltda taustat ja perustelut, miten kyseisiin ratkaisuihin on
paadytty. Tama on tarkeda, koska ehdotettujen toimenpiteiden tulee olla
tarvittaessa toimeksiantajan toteutettavissa itsendisesti. Palkitsemisen ke-
hittdmissuunnitelma on taman opinndytetydn tuotos, ja siitd voidaan nain
ollen kadyttda myds nimitysta produkti (Vilkka & Airaksinen 2003, 51, 129).

1.2 Keskeiset kadsitteet ja maaritelmat

Tassa luvussa esitelldan raportin keskeiset kasitteet ja niiden maaritelmat.
Suomenkielessa kdytetyn kadannodksen lisdksi jokaisen termin yhteyteen on
merkitty sulkeisiin sanan englanninkielinen vastine.

Aineellinen palkitseminen (material rewards)

Rahapalkka sekd muut edut, joista on saajalleen taloudellista hyotya. Ra-
han ja tavarapalkkioiden ohella tahan kokonaisuuteen sisdltyvat myos
kaikki valillisesti rahaan perustuvat edut, esimerkiksi henkilékuntaetuna
saatavat alennukset. (Sistonen 2008, 176-177.)

Aineeton palkitseminen (non-material rewards)

Palkitsemisen muoto, joka perustuu muuhun kuin henkilon saamaan ta-
loudelliseen hyotyyn tai materiaan. Aineettomalla palkitsemisella tarkoite-
taan esimerkiksi mielekasta ja haastavaa ty6ta, ura- ja kehittymismahdol-
lisuuksia, tyon ja tyoaikojen joustavuutta seka hyvaa tydymparistda. Usein
myos palaute, kiitos ja arvostus maaritellddn osaksi aineetonta palkitse-
mista. (Kauhanen 2010, 97; Sistonen 2008, 177.)




Motiivi (motive)

Motiivi on syy jonkin asian tekemiseen. Syyn ohella voidaan puhua myos
tarpeesta tai vaikuttimesta, joka virittdd tekemisen suunnan kohti paa-
maardd. Motiivit vaihtelevat voimakkuudeltaan ja kestoltaan seka tilan-
teesta riippuen. Yksilon itsensa nakdokulmasta motiivit voivat olla tietoisia
tai tiedostamattomia. (Kalliopuska 2005, 130.) Motiivien dynaamisuus tar-
koittaa, etta yksilon motiivit ovat muuttuvia. Ne voivat olla myds toisiinsa
ndhden ristiriitaisia. (Ruohotie & Honka 2002, 15.)

Motivaatio (motivation)

Termi motivaatio juontuu latinankielisesta sanasta movere, joka tarkoittaa
suomeksi panna liikkeelle. Motivaatio muodostuu yksilon motiivien koko-
naisuudesta, joka saa aikaan toimintaa ja ohjaa sita tiettyyn suuntaan. (Kal-
liopuska 2005, 130-131.) Motivaatio voidaan kuvata yksilén psyykkiseksi
tilaksi, joka maarittaa kayttaytymistd. Se ohjaa, mita asioita ja millaisella
aktiivisuudella henkil® niita tekee, ja miten sinnikkadasti han pyrkii saavut-
tamaan jonkin tavoitteen. (Ruohotie & Honka 2002, 13.)

Palkitsemisen kokonaisuus (total reward, total rewards)

Palkitsemisen kokonaisuus muodostuu organisaation kdyttamista aineelli-
sen ja aineettoman palkitsemisen tavoista (Sistonen 2008, 176). Palkitse-
miskaytanteilla on erilaisia tarkoituksia, ja toimiakseen kokonaisuuden tu-
lee olla yhteensopiva organisaation tilanteen kanssa (Nylander & Hakonen
2015, 13-14).

Palkitsemisjarjestelma (reward system, total reward system)
Organisaatiolle palkitseminen on yksi johtamisen valineista. Strategisessa
palkitsemisessa pdatetdan, mistd asioista, millaisista tuloksista ja miten
henkilostoa palkitaan. (Kauhanen 2010, 88—-89.) Palkitsemisjarjestelma on
rakenne, joka pitaa sisalladn organisaation maarittelemat ja kuvaamat pal-
kitsemisen tavat ja periaatteet seka prosessit niiden toteuttamiseksi.

Palkitsemistietdamys (reward knowledge)

Palkitsemisen vaikutus yksilon motivaatioon ja toimintaan on vahaistg, jos
hanelld ei ole tietoa palkitsemisen perusteista. Palkitsemistietamyksella
tarkoitetaan tietoa oman organisaation palkitsemisen tavoista ja perus-
teista, joilla ne maaraytyvat. Palkitsemisen vaikuttavuus paranee, kun hen-
kilo ymmartaa, mita hanelta odotetaan, miten onnistumisesta palkitaan ja
miten han voi silihen omalla toiminnallaan vaikuttaa. (Hakonen, Nylander
& Sweins 2015, 231-232.)

Pelillistdminen (gamification)

Pelillistaminen on prosessi, jossa tehtdviin tai toimintoihin lisatdan peli-
maisyytta (Werbach 2014, 266). Siind hyodynnetdan pelisuunnittelulle tyy-
pillisia elementtejd muussa kuin peleihin liittyvassa toiminnassa (Deter-
ding, Dixon, Khaled & Nacke 2011, 13). Pelillistamisen avulla pyritdan luo-
maan pelimaisia kokemuksia ja tuottamaan siten lisdaarvoa palvelun tai
tuotteen kayttajalle (Huotari & Hamari 2017, 25).




Rahallinen palkitseminen (monetary rewards)

Sistonen (2008, 177) esittelee rahallisen palkitsemisen synonyymina kasit-
teelle aineellinen palkitseminen. Taman opinndytetyon yhteydessa suori-
tetun haastattelututkimuksen perusteella rahallinen palkitseminen kuiten-
kin ymmarretaan tyypillisesti kapeammin. Se mielletdan yhdeksi aineelli-
sen palkitsemisen osa-alueeksi, ja sen kriteerind on nimensa mukaisesti
tyontekijalle suoritettava rahallinen palkkio. Tassa tulkinnassa muut ai-
neellisen palkitsemisen muodot, kuten tavarapalkinnot tai henkilokunta-
etuna myonnettava alennus, rajautuvat pois.

Sisdinen motivaatio (intrinsic motivation)

Sisdinen motivaatio syntyy tekemisestd itsestddan. Tekeminen on miele-
kasta, koska henkilo kokee sen luontaiseksi, nautinnolliseksi tai kiinnosta-
vaksi, tai se edistaa hanelle henkilokohtaisesti tarkeiden arvojen ja tavoit-
teiden toteutumista. (Ryan & Deci 2000, 70; Martela & Jarenko2017, 32—
35.) Vertaa kéasitteeseen ulkoinen motivaatio.

Taloudellinen palkitseminen (financial rewards)
Katso kohta aineellinen palkitseminen.

Tilannemotivaatio (situational motivation, state motivation)

Motivaatio on tilannesidonnaista ja voi vaihdella voimakkaasti eri tilantei-
den valilla. Tilannemotivaatio kuvaa yksittdiseen tilanteeseen liittyvda mo-
tivaatiota ja on luonteeltaan lyhytkestoista. Vaikka tilanteella itsellddn on
iso vaikutus motivaatioon, on tilannemotivaatio usein riippuvainen myos
henkilon yleismotivaatiosta. (Ruohotie & Honka 2002, 14; Sinokki 2016,
62—63.)

Tyomotivaatio (work motivation)

Tyomotivaatio on kaiken ty6hon liittyvan tekemisen ja kayttaytymisen pe-
rusta. Suoriutumisen ja tuottavuuden ohella silla on vahva yhteys myds
henkilén tyéhyvinvointiin. Tyontekijan yksiléllisten ominaisuuksien lisaksi
tydmotivaation syntyyn vaikuttavat seka tyo itsessaan, johtaminen, tyoyh-
teisd ettd muut tydympariston olosuhteet. (Hakonen 2015, 135-137; Si-
nokki 2016, 80.)

Tyon rikastaminen (job enrichment)

Tyon rikastamisen lahtokohtana on muuttaa tydtehtdvien sisaltoja siten,
ettd henkild kokisi tyonsa mielenkiintoiseksi ja sopivan haastavaksi. Tavoit-
teena on, ettd tyo itsessadn olisi mahdollisimman motivoivaa ja tarjoaisi
enemman tyydytysta. (Grensing 1989, 104.) Tyon rikastamiseen laheisesti
liittyvia termeja ovat tyon tuunaaminen (job crafting) seka tyon laajenta-
minen (job enlargement).




Ulkoinen motivaatio (extrinsic motivation)

Ulkoisessa motivaatiossa tekemisen halu syntyy ulkoisen palkkion tai ran-
gaistuksen seurauksena. Tekemistd ohjaa joko palkkion tavoittelu tai ne-
gatiivisen seurauksen valttaminen. (Ryan & Deci 2000, 71; Martela & Ja-
renko 2017, 32—35.) Vertaa kasitteeseen sisdinen motivaatio.

Yleismotivaatio (general motivation, contextual motivation)
Yleismotivaatio kuvaa kadyttdaytymisen pysyvyyttd ja pidempikestoista mo-
tivaatiota jonkin asian suhteen. Yleismotivaatiolla on iso merkitys tekemi-
sen suuntautuneisuuteen ja vireyteen, ja siksi silla on iso vaikutus myos
tilannemotivaation taustatekijana. (Ruohotie & Honka 2002, 14; Sinokki
2016, 62—63.)

1.3 Tyon rakenne ja rajaus

Tama opinnayte kytkeytyy osaksi isompaa kokonaisuutta, joka toimeksian-
tajan organisaatiossa toteutetaan palkitsemisjarjestelman kehittamiseksi.
Kehittamisprojektin kokonaisuus seka siitd opinndytteena tehtavan tyon
osuus aikatauluineen on esitetty kuvassa 1. Opinnaytetydn tavoite on saa-
vutettu, kun palkitsemisen kehittamiseen tarvittavat toimenpide-ehdotuk-
set on esitelty johtoryhmalle ja luovutettu puhtaaksi kirjoitettuna toimek-
siantajan haltuun. Sen sijaan ehdotetuista palkitsemiskdytanteista ja
muista toimenpiteista paattaminen, uusien palkitsemiskaytantojen kasit-
tely henkiloston edustajien kanssa, toimeenpano ja vaikutusten seuranta
rajautuvat taman tyon ulkopuolelle.



\
e Aiempaan teoriaan ja tutkimustietoihin perehtyminen
09-12/2018 * Teoreettisen viitekehyksen kirjoittaminen
J
. .o . .. . .. g e . \
¢ Tiedonkeruut henkildstolta: sahkoinen kysely koko henkildstolle,
haastattelut
EEOEYPINER o Nykyisen palkitsemisen kokonaisuuden kartoitus )
N
¢ Aineistojen kasittely ja analysointi
03-04/2019 ¢ Kehittdmissuunnitelman ja toimenpide-ehdotusten laatiminen
J
N
¢ Kehittamistoimenpiteiden esittely johtoryhmalle
¢ Johtoryhman palaute ja osallistaminen suunnitteluun
J
\
¢ Opinndyteraportin viimeistely ja luovutus
06/2019 ¢ Kehittamistyon tulosten tiedottaminen henkiléstolle
J
~
¢ Suunniteltujen palkitsemiskaytanteiden kasittely yt-ryhmassa
¢ Kehittamistoimenpiteiden kaynnistys ja pilotointi
J

¢ Seuranta ja palautteen kerddaminen
¢ Vaikutusten arviointi
¢ Palkitsemisjarjestelman jatkuvan kehittamisen vakiinnuttaminen

Kuva 1. Toimeksiantajan kehittamisprojektin kokonaisuus. Opinnayte-
tyona tehtava osuus on merkitty punaisella pohjalla.

Opinndytetyon raportti koostuu kahdeksasta luvusta. Ensimmainen luku
toimii johdantona ja esittelee tyon lahtokohdat, tavoitteen ja kehittami-
sessd kdytetyt menetelmat. Luvussa kaksi tarkastellaan seka tyomotivaa-
tiota ettd motivaatiota yleisemmin. Keskeisena tavoitteena on ymmartas,
miten moninaiset tekijat tydmotivaatioon voivat vaikuttaa ja miten yksilol-
listd motivaation kokeminen on. Kolmas luku keskittyy erilaisiin aineellisen
ja aineettoman palkitsemisen tapoihin seka organisaation palkitsemisen
suunnitteluun. Ndakokulmana on erityisesti palkitsemisen kokonaisuuden
huomioon ottaminen eika niinkdan yksittaisten menetelmien seikkaperai-
nen tarkastelu. Luku nelja kuvaa kehittamistyon toteutuksen vaiheita ja
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prosessin etenemista. Taman jalkeen luvussa viisi kuvataan viela tarkem-
min tyossa hyodynnettyjen aineistojen kerdamisen suunnittelu, toteutus
ja tulokset johtopaatoksineen. Konkreettisten kehittdmistoimenpiteiden
suunnittelu ja tuottaminen esitelldan luvussa kuusi. Seitsemannessa lu-
vussa arvioidaan tyon onnistumista seka tuloksia ja esitetdan tyon esiin
nostamia jatkotutkimuksen kohteita. Raportin paattaa kahdeksannen lu-
vun yhteenveto.

1.4 Kehittdmisty6n menetelmat

Taman opinnaytetydon pyrkimyksend on ratkaista kdytdnnossa ilmennyt
ongelma ja tuottaa konkreettista hyotya toimeksiantajan organisaatiolle.
Tyé tehdaan toiminnallisena opinndytteend, jossa hyddynnetdan tutki-
muksellisen kehittamisen periaatteita. Ojasalon, Moilasen ja Ritalahden
(2014, 17-20) mukaan tutkimuksellinen kehittaminen sijoittuu perinteisen
tieteellisen tutkimuksen ja arjessa tapahtuvan kdytannon kehittamisen va-
limaastoon. Tieteellisessa tutkimuksessa korostuvat teoria ja uuden tiedon
tuottaminen, kun taas arkinen kehittaminen pohjautuu usein tekijan omiin
ajatuksiin ilman kriittistd, kattavaa ja systemaattista Iahestymista aihee-
seen. Tutkimuksellisessa kehittdmisessa laaditaan uusia rakenteita ja toi-
mintatapoja, joita voidaan vieda kaytantdon. Kehittaminen on konkreet-
tista eika pelkdstaan uuden tiedon tuottamista. Ero arkiseen kehittami-
seen puolestaan syntyy siing, ettad kehittamisessa hyodynnetdan monia tie-
teellisessa tutkimuksessa hyviksi havaittuja kaytantoja. Tietoa ratkaista-
vasta ongelmasta ja toimintaymparistosta kerataan seka olemassa olevista
teorioista ettd empiirisesti. Tiedon kerdaminen on kattavaa, monipuolista
ja kriittista. Lisaksi tutkimuksellinen ote kehittamisessa korostaa vuorovai-
kutuksen ja raportoinnin merkitysta. Kehittamiseen valitut menetelmat va-
litaan ja perustellaan huolellisesti.

Kehittamistyon ldhestymistapa ei ole aina taysin yksiselitteinen, vaan siina
voi olla samanaikaisesti piirteitd useammasta eri tavasta. Koska painopiste
on kaytantoon liittyvan ratkaisun tuottamisessa tai kehittamisessa, on yk-
sittdisen lahestymistavan sijaan tarkeampaa |6ytaa tavoitteen toteutu-
mista parhaiten edistavat nakokulmat ja menetelmat. Tama edellyttaa va-
lintojen huolellista raportointia ja perustelua. (Ojasalo ym. 2014, 51-52.)
Tassd opinndytteessa on viitteitd niin tapaus- kuin toimintatutkimuksesta
seka konstruktiivisesta tutkimuksesta. Ensisijaisesti voidaan kuitenkin pu-
hua tapaustutkimuksesta, jonka vaiheet on esitetty kuvassa 2. Kehittami-
seen tarvittavaa empiirista aineistoa on keratty toimeksiantajan koko hen-
kilostolle kohdennetulla kyselylla sekd haastattelemalla ennakkoon valit-
tuja henkil6ita. Valittuja menetelmia ja niiden hyddyntamista kehittamis-
tyon edetessa kasitelldan tarkemmin luvuissa 4—6.



IImioén perehtyminen
teoriassa ja kaytannossa.
Kehittamistehtavan
tasmennys.

Alustava
kehittamistehtava tai -
ongelma

Empiirisen aineiston
keruu ja analysointi eri
menetelmilla:
haastattelut, kyselyt,
havainnoinnit jne.

Kehittamisehdotukset tai
-malli

Kuva 2. Tapaustutkimuksen eteneminen vaiheittain (Ojasalo ym. 2014,
54).

2 TYOSSA KOETTU MOTIVAATIO

Ihmisen motivaatio ndyttaytyy aikomuksina ja toimintana. Toiminnalla on
suunta ja siihen kohdistetaan energiaa sekda kestavyytta asian loppuun
saattamiseksi. Motivaatio on paitsi kaiken kayttaytymisemme perusta,
myds merkittava tekija tydelamassa. (Ryan & Deci 2000, 69.) Motivoitu-
neen henkildn toiminta on maaratietoisempaa ja han toimii ahkerammin
ja sitkedmmin tavoitteiden saavuttamiseksi. Termi motivaatio juontuu sa-
nasta motiivi, jolla tarkoitetaan toiminnan syyta tai tarvetta. (Sinokki 2016,
60-61.)

Motivaatio voidaan kuvata mielentilana, joka saa aikaan ja ohjaa yksilon
toimintaa. Se vaikuttaa, mita asioita ja millaisella intensiteetilla henkil®
paattaa tehda. Vastaavasti tydmotivaatio on tekija, joka ohjaa kaikkea tyo-
hon liittyvaa tekemista ja kayttaytymista: mita tavoitellaan, mita ja miten
aktiivisesti tehdaan ja kuinka kauan. Tyomotivaatio on tarkea tekija niin
yksil6lle kuin organisaatiolle, ja silla on suora yhteys tuottavuuteen. Taman
vuoksi palkitsemisjarjestelmien yhtena keskeisena tavoitteena on usein
juuri tydmotivaation parantaminen. Motivaation tavoin myds koettuun
tydmotivaatioon vaikuttavat kuitenkin monet erilaiset sisdiset ja ulkoiset
tekijat. Naiden huomioon ottaminen on tarkeada, jotta henkiloston palkit-
semista osataan suunnitella ja toteuttaa mahdollisimman hyvin. (Hakonen
2015, 135-137.)

Tassa luvussa kasitellaan ensin motivaatioteorioita. Ihmisten motivaatioon
keskittyvia erilaisia teorioita on lukuisia, eika tassa tarkoituksella kasitella
kaikkia. Tarkasteluun valittuja teorioita voi luonnehtia yleisiksi ja tunne-
tuiksi. Tavoitteena on ollut valita tdman tyon kannalta, eli tydmotivaation
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ja palkitsemisen nakdkulmasta, tarkoituksenmukaisia motivaatioteorioita.
Toisena valintaperiaatteena sovellettiin vapaamuotoisesti aineiston kyl-
laantymista. Talla tarkoitetaan tilannetta, jossa uusien motivaatioteorioi-
den kasittelyn ei katsottu enda tuovan taman tydn kannalta uutta tai muu-
ten merkityksellista tietoa.

Motivaatioteorioiden jalkeen tarkastellaan motivaation ulottuvuuksia ja
kasitteita, kuten sisdinen ja ulkoinen motivaatio. Tyomotivaatiota ja palkit-
semisen vaikutuksia koettuun tydmotivaatioon puolestaan kasitelldan tar-
kemmin luvuissa 2.3 ja 2.4. Lopuksi luodaan vield katsaus pelillistamiseen
ja sen mahdollisuuksiin tyémotivaatiota edistavana tekijana.

2.1 Motivaatioteoriat

Motivaatiota tarkastelevat tutkimukset ja julkaisut kattavat useita erilaisia
motivaatioteorioita, eika niiden pohjalta ole mahdollista valita yhta ja yk-
siselitteistd vaihtoehtoa. Hakosen (2015, 136, 138) mukaan onkin suositel-
tavaa tarkastella ja muodostaa kasitys motivaatiosta useamman eri teorian
kautta. Nain syntyy laajempi ymmarrys ihmisen toimintaan vaikuttavista
tekijoista ja voidaan pohtia, millaisiin motivaatiokasityksiin tyopaikkojen
erilaiset palkitsemisjarjestelmat perustuvat.

Motivaatioteoriat jaotellaan perinteisesti kuuluvaksi joko sisalto- tai pro-
sessiteorioihin. Tama jako ei ole kaiken kattava, mutta siihen viitataan
usein ja sen avulla voidaan selittda eri teorioiden lahtokohtia ja ihmisku-
vaa. Sisdltoteorioissa keskitytdaan tarkastelemaan ihmisen tarpeita ja nii-
den vaikutusta toimintaan. Tasta syysta niista kdytetddn myos nimitysta
tarveteoriat. Sisdltoteoriat nojaavat ajatukseen, etta kaikki ihmiset toimi-
vat hyvin samanlaisten, luontaisten tarpeiden pohjalta. Sisaltoteorioilla py-
ritaan siis selittdmaan ja tulkitsemaan ihmisten kaytosta universaalisti. Ne
kertovat, mikad ihmisia motivoi. (Hakonen 2015, 138-140.)

Prosessiteoriat puolestaan pyrkivat selvittdmaan, miten ihminen motivoi-
tuu. Niissa ihminen nahdaan yksil6llisena ja tietoisia valintoja tekevana. Ni-
mensd mukaisesti teoriat keskittyvat tarkastelemaan prosesseja, joiden
seurauksena ihminen arvioi ja tekee yksilollisid paatoksia omien tietojensa
ja mieltymystensa pohjalta. (Hakonen 2015, 138-139, 143.) Prosessiteori-
oista voidaan puhua myds kognitiivisina motivaatioteorioina (Sinokki 2016,
75).

Behavioristisessa ihmiskasityksessa ulkoiset palkkiot ja rangaistukset ovat
keskeisia ihmisen toimintaa ohjaavia tekijoita. Niiden avulla vahvistetaan
toivottua kaytostd, ja ihmisen uskotaan oppivan ja muokkaavan kaytos-
tdan saamiensa kokemusten — onnistumisten ja erehdysten — kautta. Ha-
konen (2015, 138—-139) kuvaa vahvistamisteorian erilliseksi sisalto- ja pro-
sessiteorioista. Vahvistamisessa on kyse ulkoisista arsykkeista eika ihmisen
omista tarpeista, joihin sisadltoteoriat keskittyvat.
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Tassd luvussa mybhemmin kasiteltava itseohjautuvuusteoria on tuonut
motivaatiotutkimukseen vahvasti mukaan sisdisen motivaation kasitteen.
Itseohjautuvuusteoria on nykytutkimuksessa eniten viitattu tieteellinen
motivaatioteoria. Sisdinen motivaatio ja sen mahdollistama itseohjautu-
vuus syntyvat, kun ihmisen psykologiset perustarpeet ovat kunnossa.
(Martela & Jarenko 2017, 17.) Nain ollen tama teoria sisaltaa piirteita seka
sisalto- ettd prosessiteorioista. Hakonen (2015, 147-148) luokittelee itse-
ohjautuvuusteorian kuuluvaksi positiivisen psykologian kategoriaan. Posi-
tiivisessa psykologiassa tarkastellaan sekd olosuhteita ettd prosesseja,
jotka edesauttavat ihmisia ja erilaisia yhteisdja toimintansa optimoinnissa.
Tybémotivaation kannalta tarkasteltuna pyritaan siis selvittamaan tyoolo-
suhteet, joissa tyontekijat ja sitd kautta myds tulokset ovat parhaimmil-
laan.

Seuraavissa alaluvuissa luodaan katsaus keskeisimpiin motivaatioteorioi-
hin. Kuvassa 3 on esitetty motivaatioteorioiden jaottelua perustuen niiden
I[ahtokohtiin ja ihmiskasitykseen. Vaikka teorioiden kehitys ei etene suora-
viivaisesti ja kronologisesti vasemmalta oikealle, kuvaa se kuitenkin karke-
alla tasolla myos taman kehityksen historiaa ja nykyaikaisen tutkimuksen
painottumista ihmiseen ajattelevana ja arvojensa mukaan toimivana yksi-

l6na.
Vahvistamisen Prosessiteoriat
teoria
Sisdltoteoriat Positiivinen psykologia
Ihmiskasitys [ >
Ihminen ulkoa Ihminen tiedon
ohjautuvana kasittelijana
Ihminen tarpeidensa Ihminen omaehtoisena
armoilla toimijana

Kuva 3. Motivaatioteoriat ja niiden ihmiskdsitykset (Hakonen 2015, 139).

2.1.1 Behavioristiset motivaatioteoriat

Hakosen (2015, 138—-139) tavoin myos Sinokki (2016, 72—73) nostaa beha-
viorismiin perustuvat motivaatioteoriat esille sisdlto- ja prosessiteorioiden
edeltdjina. Niiden jdlkeen motivaatiotutkimuksen suunta alkoi painottua
humanistisen psykologian suuntaan. Behavioristisista malleista keskeisia
ovat ehdollistumisen ja mallioppimisen teoriat. Ehdollistumisesta voidaan
vield erotella seka klassisen ehdollistumisen etta valineellisen ehdollistu-
misen teoriat.

Klassisen ehdollistamisen kohdalla viitataan usein Ivan Pavlovin suoritta-
miin tutkimuksiin koirilla. Niissa koirille soitettiin aina sama aanimerkki
ruoan antamisen yhteydessa. Kun toistoja oli tarpeeksi, saatiin koirien syl-
jeneritys lisaantymaan pelkan danimerkin soittamisella, vaikka ruokaa ei
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vield ollutkaan tarjolla. Koirat siis ehdollistuivat daanimerkille, koska ne
odottivat saavansa silloin ruokaa, mika todisti annetun arsykkeen ja sita
seuranneen reaktion valisen yhteyden. Pavlov paatteli, etta drsykkeet voi-
vat samalla tavalla vaikuttaa myos ihmisen kdyttaytymiseen ja motivaati-
oon. (Sinokki 2016, 72; Study.com n.d.)

Burrhus Skinnerin vélineellisen ehdollistumisen teorioiden mukaan palk-
kiot ja rangaistukset vaikuttavat merkittavasti motivaation syntymiseen, ja
siksi niita voidaan kdyttdada myds toiminnan ohjaamiseen. Keskeinen ajatus
on, etta ulkoinen palkkio tai rangaistus on aina seurausta jostain tietysta
toiminnasta tai kdaytoksesta. Talléin ihminen oppii perustuen palkkion tai
rangaistuksen tuomaan kokemukseen ja alkaa toistaa positiiviseen loppu-
tulokseen johtavaa toimintaa. Vastaavasti rangaistukseen johtavaa toimin-
taa aletaan valttaa. Pavlovin tavoin Skinnerin teoriat pohjautuvat lukuisiin
elaimilla tehtyihin kokeisiin. Hanen tutkimuksissaan korostui etenkin toi-
minnan vahvistaminen palkitsemalla, vaikka rangaistusta voidaan kayttaa
kdanteisesti samalla tavalla. (TYT n.d.)

Mallioppiminen perustuu Albert Banduran sosiaalisen oppimisen teoriaan.
Mallioppimisessa on tiivistetysti kyse siita, etta ihminen oppii tarkkaile-
malla ja jaljittelemalla toisten toimintaa. Jaljittely perustuu tarkkailijan te-
kemiin havaintoihin ja sen perusteella tehtyyn arvioon kaytoksen hyodylli-
syydestd. Banduran mukaan mallina toimivan henkilon saamilla palkkioilla
ja rangaistuksilla on vahva vaikutus tarkkailijan oppimiseen. My6s samais-
tumisella tarkkailtavaan henkildon on iso merkitys. Teoria on suosittu kas-
vatustieteissa, ja sita on sovellettu paljon lasten ja nuorten oppimiseen ja
kaytokseen liittyvissa tutkimuksissa. (Peltomaa n.d.)

2.1.2 Maslowin tarvehierarkia

Teoria kuvaa yleisia, kaikille ihmisille kuuluvia tarpeita, ja miten tarpeiden
priorisointi ohjaa ihmisen toimintaa. Maslow esitti tarvehierarkiansa 1940-
luvulla, ja se lienee yksi yleisimmin tunnetuista motivaatioteorioista. Teo-
ria esitetdaan perinteisesti pyramidina, kuten kuvassa 4. Hierarkian mukai-
sesti ihminen pyrkii tyydyttdmaan ensin elamalleen valttdmattomat tar-
peet, jotka ovat kuvattuna pyramidin alemmilla tasoilla. Siirtyminen ylem-
padn ja lopulta korkeimman kategorian tavoitteisiin edellyttda aina, etta
alempien tasojen tarpeet ovat tayttyneet. (Maslow 1943, 372—-383; Sinokki
2016, 73-74.)
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Itsensa toteuttamisen
tarpeet

Arvostuksen
tarpeet

Yhteenkuuluvuuden ja
rakkauden tarpeet

Turvallisuuden tarpeet

Fysiologiset tarpeet

Kuva 4. Maslowin tarvehierarkia (Sinokki 2016, 74).

Fysiologisia tarpeita ovat esimerkiksi nalkd, uni, lampd, suoja ja muut ke-
hon tarpeet. Turvallisuus puolestaan koostuu suoranaisen vaaran valtta-
misen ohella myds varmuudesta ja tunne-elaman haitoilta suojautumi-
sesta. Pyramidin keskitasolla tulevat rakkauden ja valittamisen tarpeet, hy-
vaksytyksi tuleminen, ystdvyyssuhteet ja yhteenkuuluvuus. Arvostuksen
tarpeita ovat sekd muilta saatu kiitoksen, tunnustuksen, arvostuksen ja
kunnioituksen tunne etta itsendisyys ja itsekunnioitus. Lopulta ylimmalla
tasolla pystytdan tavoittelemaan henkista kasvua ja kehittymista, luo-
vuutta ja tiedon lisdamista, ja omista saavutuksista tulee tarkeaa. (Maslow
1943, 372-383; Sinokki 2016, 73-74.)

Tiivistetysti voidaan todeta, ettd Maslowin tarvehierarkian mukaan ela-
man perusasioiden tulee olla kunnossa, jotta ihminen voi kokea tydssaan
innostumista, luovuutta ja alkaa toteuttaa itsedaan parhaimmillaan. Tosin
Maslow (1943, 386) on itsekin todennut, ettei hierarkkinen tarpeiden tyy-
dytys valttamatta aina toteudu. Yksittdinen tarpeiden taso voi korostua ja
mennad alemman tason tarpeiden edelle. Esimerkiksi taiteellista luovuutta
on esiintynyt hyvin alkeellisissakin oloissa. Tarvehierarkian avulla voidaan
kuitenkin pyrkia ymmartamaan tyoyhteisdissd koettua motivaatiota tai
turhautumista. (Sinokki 2016, 74-75.)

2.1.3 Alderferin ERG-teoria

Lyhenne ERG tulee englanninkielisista sanoista existence, relatedness ja
growth. Vapaasti kdannettyna voidaan puhua selvidmisen, olemassaolon
tai toimeentulon tarpeista, yhteisollisyyden ja sosiaalisuuden tarpeista
seka henkisen kasvun tarpeista. Alderfer julkaisi ERG-teoriansa 1970-lu-
vulla, ja siina keskitytaan kuvaamaan erityisesti tyohon liittyvia tarpeita.
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Maslowin tarvehierarkiaan verrattuna eri tasoja on vahemman, mutta ne
voidaan kuitenkin helposti yhdistaa toisiinsa kuvassa 5 esitetylla tavalla.
(Seiler, Lent, Pinkowska & Pinazza 2012, 61; Sinokki 2016, 75, 109-110.)

N\

Itsensa toteuttamisen
tarpeet

Henkisen kasvun
tarpeet

Arvostuksen
tarpeet

Yhteen- X

: Yhteisolliset ja
kuuluvuuden ja o
rakkauden tarpeet \ sosiaaliset tarpeet

Turvallisuuden tarpeet ~\

Toimeentulon
tarpeet

Fysiologiset tarpeet

Kuva 5. Alderferin ERG-teorian tarveluokat verrattuna Maslowin tarve-
hierarkiaan (Seiler ym. 2012, 61).

Keskeisin ero ERG-teorian ja tarvehierarkian vililla on, etta Alderferin mu-
kaan eri tarpeet voivat aktivoitua missad jarjestyksessa tahansa ja myos
yhtd aikaa. Tarpeen tyydyttamiseen pyrkiva toiminta ohjautuu aina voi-
makkaimmin tasolle, jossa puutetta koetaan silla hetkella eniten. (Seiler
ym. 2012, 61; Sinokki 2016, 109.)

2.1.4 Reissin 16 perusmotiivia

Reiss (2004, 185—-187) on tunnistanut omissa tutkimuksissaan motivaation
lahteeksi 16 perustarvetta. Han kuvaa perustarpeita lopputavoitteiksi,
joita ihminen pyrkii toiminnallaan tayttdamaan. Nama perustarpeet on
koottu taulukkoon 1. Vaikka tarpeiden luokittelu on universaali, korostuu
teoriassa koetun motivaation yksilollisyys. Tama on seurausta siitd, etta
kullakin ihmiselld tarpeet painottuvat eri tavalla. Esimerkiksi toiset ihmiset
voivat olla luonnostaan uteliaampia kuin toiset. Persoonallisuuden ohella
kaytokseen voivat vaikuttaa myos tilanne ja muut olosuhteet.
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2015, 33).

Englanninkielinen

Suomenkielessa

15

Ihmisen 16 perustarvetta (Reiss 2004, 186; Mayor & Risku

Tavoite, jonka tiayttymiseen tarve ohjaa;

alkuperdinen termi kdytetty termi motiivi
Vaikuttaminen, paattadminen,
Power Valta . . . .
johtaminen, aikaan saaminen
Curiosity Uteliaisuus Tiedonhalu, oppiminen, ymmartaminen
. Vapaus, omatoimisuus, itsendinen
Independence Riippumattomuus .
tekeminen
Asema, arvostus, maine, huomio,
Status Status

menestyminen

Social contact

Sosiaaliset kontaktit

Ystavyys, seurallisuus,
yhdessa tekeminen, yhteydenpito

Tasoihin padseminen, voittaminen,

Vengeance Kosto / Voittaminen o . . .
kilpaileminen, hyvityksen saaminen
Honor Kunnia Periaatteet, moraali, etiikka, lojaalisuus
. _ Oikeudenmukaisuus, epaitsekkyys,
Idealism Idealismi P vy

yhteiskunnan kehittdminen

Physical exercise

Ruumiillinen aktiivi-

Liikkkuminen, lihasten kehittdminen,

raaminen

suus hyva kunto
Romance Romantiikka Seksuaalisuus, erotiikka, kosiskelu
. Omien lasten kasvattaminen,
Family Perhe - o
perheestd huolehtiminen
Order Jarjestys Jarjestys, siisteys, puhtaus
. .. Syéminen ja juominen, kehon
Eating Syéminen . . .
ravitseminen, ruoasta nauttiminen
. . Muilta saatava hyvaksynta,
Acceptance Hyvaksynta e y - y
positiivinen mina-kuva
- Rauhallisuus / Mie- Stressin ja pelon valttaminen,
Tranquility -
lenrauha turvallisuus, rentous
. Saastaminen / Ke- . . PSR
Saving / Omistaminen, kerdily, sdastelidisyys
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Tarpeen yksilollisyyttd ja motivaation vaihtelua suhteessa tarpeen taytty-
miseen voidaan havainnollistaa esimerkilld, joka on mukailtu Reissin (2004,
187-188) itsensa esittamasta mallista. Kuvassa 6 on esitetty janan muo-
dossa perustarve nimelta ”“sosiaaliset kontaktit”. Henkild A viihtyy hyvin
omissa oloissaan, ja tarve erilaisiin sosiaalisiin tilanteisiin on vahaisempi.
Tama ei tarkoita, etteivat ystavat ja muut ihmiset olisi hanelle tarkeita,
mutta maarallisesti tarve sosiaalisiin tilanteisiin on vahaisempi. Henkilo B
puolestaan kaipaa selkedsti useammin seuraa ja ihmisia ymparilleen. Ole-
tetaan, etta tarkasteluhetkellda molemmat henkil6t kokevat tarvetta sosi-
aalisiin kontakteihin, eli tarpeen tayttymisen aste on molemmilla jossain
janan vasemman reunan tuntumassa. Osallistuessaan samoihin juhliin
tayttyy henkilo A:n tarve todennakdisesti nopeammin, ja se voi juhlien jat-
kuessa myo0s ylittya. Ylittymisesta seuraa tarve saada olla omassa rauhassa,
ja sen seurauksena henkild A suuntaa juhlien jalkeen kotiin. Seuraavan aa-
mun han viettda taas omissa oloissaan, jotta voi tasapainottaa yli taytty-
neen tarpeen ja palauttaa sen sopivalle tasolle. Vastaavasti henkilo B suun-
taa juhlista mielellaan jatkoille, tai jarjestaa itselleen ohjelmaa seuraavalle
pdivalle, koska sosiaalisuuden tarve ei ole viela tayttynyt.

Sosiaalisuuden tarve
Vihiinen suuri

A A

Henkild A Henkild B

Kuva 6. Esimerkki tarpeiden yksilollisyydesta (Reiss 2004, 187).

Teorian vahvuutena voidaan pitaa sen motivaatiokasityksen pohjautu-
mista empiirisesti kerattyyn tietoon. Mallin toimivuutta on testattu ja mi-
tattu, eli se on pyritty todistamaan tieteellisesti oikeaksi. Reiss on myds
luonut tydkalun, jonka avulla voidaan selvittaa ja tarkastella henkilon yksi-
[6llisia motiiveja. Tahan viitataan RMP-menetelmand, joka on lyhenne sa-
noista Reissin motivaatioprofiili (Reiss Motivation Profile). Tyoelamaa var-
ten kehitetyssa versiossa romantiikan tarve on korvattu kauneuden ja es-
tetiikan asteikolla, joka voi ilmeta esimerkiksi mielenkiintona oman tyéym-
pariston sisustamiseen (Mayor & Risku 2015, 28-31, 33, 123-127.) Reiss
itse (2004, 186) toteaa, ettd voimakkaimmin yksilon toimintaa ohjaavat pe-
rustarpeet, jotka ovat erityisen heikkoja tai vahvoja.

2.1.5 McClellandin suoritusmotivaatioteoria

Kirjassaan Human Motivation (1987) McClelland esittda motivaation muo-
dostuvan neljasta keskeisesta tarpeesta. Ndita ovat suoriutuminen, valta,
yhteenkuuluvuus ja valttely. Teoria on kuitenkin tullut tunnetuksi ennen
kaikkea kolmen ensimmaisen tarpeen osalta. Esimerkiksi Sinokki (2016,
108-109), Gorman (2003, 10) tai Hunter (2012, 143-145) eivat viittaa nel-
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janteen, epamiellyttavien tilanteiden valttelya koskevaan tarpeeseen lain-
kaan. Myos McClellandin omat tutkimukset ja aiemmat tekstit ovat painot-
tuneet vahvasti ndiden kolmen tarpeen ymparille.

Suoriutumisen tarve ilmenee haluna onnistumiseen ja henkilokohtaiseen
menestymiseen. Talloin sopivan haastava tehtava ja mahdollisuus saada
nopeaa palautetta etenemisesta lisadvat motivaatiota. Myods oma kehitty-
minen koetaan tarkedksi, koska se parantaa mahdollisuuksia tehtdvassa
onnistumiseen. On siis oleellista, ettd suoriutumisen koetaan olevan seu-
rausta omasta panostuksesta ja vaikutusmahdollisuuksista. (McClelland
1966, 74-75.)

Vallan tarpeeseen liittyy halu saada arvostusta ja vaikutusvaltaa toisiin
nahden (McClelland 1966, 75). Sosiaalinen status on tarkea, ja tyoelamassa
se kytkeytyy esimiesasemaan tai muuten uran tuomaan merkittavaan ase-
maan. Sosiaalisen statuksen tarve voi tayttya myos suvun, suoritettujen
tutkintojen, hankitun omaisuuden tai jopa henkil6kohtaisten ominaisuuk-
sien kautta. Vallan tarpeen omaava henkilé motivoituu, kun han saa julki-
sesti tunnustetun aseman ja sen avulla vaikutusvaltaa toisiin ihmisiin. Tal-
lainen henkild myds ndyttdad asemansa mielelladn ja hankkii esimerkiksi
merkkiauton ja -vaatteita. Tulee kuitenkin muistaa, etta statusta maaritta-
vat tekijat ovat vahvasti kulttuurisidonnaisia ja vaihtelevat vallitsevien ar-
vojen ja roolien mukaisesti. (Hunter 2012, 143-144.)

Tarve yhteenkuuluvuuteen ohjaa ihmistd ottamaan huomioon muiden
odotuksia ja toiveita. Tarve kuulua ryhmaan ja olla pidetty henkil® ovat tar-
keitd motivaatiotekijoita, ja ne saavat ihmisen sopeuttamaan kaytostaan
ryhmaan sopivaksi. (Sinokki 2016, 108—109.) Tata ilmentaa hyvin McClel-
landin suorittama tutkimus. Han havaitsi, ettd voimakkaan yhteenkuulu-
vuuden tarpeen omaaville henkil6ille oli tarkedmpaa tyoskennelld itselle
mieluisan henkilon kanssa, kuin valita tyopariksi tehtavan tekemisen kan-
nalta optimaalisin henkilé (McClelland 1966, 75). Ryhmaan kuuluminen luo
henkil6lle turvallisuutta, minka merkitys korostuu epavarmuuden tai pelon
ilmapiirissa. Turvallisuuden tunteen ohella ryhma toimii myos peilaamisen
valineena. Yksilo voi arvioida omaa pukeutumista, vuorovaikutusta, ajatte-
lua ja reagoimista ymparilla tapahtuviin asioihin suhteessa ryhman toimin-
taan samoissa asioissa. (Hunter 2012, 143.)

Suoriutumisen, vallan ja yhteenkuuluvuuden tarpeet ovat kaikilla, ja hen-
kilokohtaiset erot niiden voimakkuuksissa maarittavat ihmisen kayttayty-
mista. Jokaisen yksilon kohdalla yksi naista tarpeista kuitenkin korostuu ja
on hallitsevassa asemassa. Tama hallitseva tarve maarittaa henkilon moti-
vaation suuntautuneisuuden, ja silld on aina suurin vaikutus yksilon toimin-
taan. Toinen merkittava havainto McClellandin tutkimuksissa oli, ettad suo-
riutumisen motivaatioon voidaan vaikuttaa ja sitd voi oppia. Motivaation
perusolemus ei siis ole pelkdstddan synnynnainen tai riippuvainen kasvatuk-
sesta. (McClelland 1966, 75, 77-79; Hunter 2012, 144-145.)
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2.1.6 Herzbergin kaksifaktoriteoria

Kaksifaktoriteoria perustuu ajatukseen, jonka mukaan ihmiselld on kah-
denlaisia tarpeita: kivun valttdaminen ja henkinen kasvu. Ensin mainitut
ovat osa ihmisen biologiaa, ja niitd voi kuvata primitiiviksi, eldaimellisiksi
tarpeiksi. Niiden tavoitteena on ohjata ihmista selviytymaan, kuten syo-
maan nalkadisena ruokaa. Toisaalta eldimiin verrattuna ihmisen kaytokseen
vaikuttavat tekijat ovat monimutkaisempia. lhmiset kykenevat kasittele-
maan asioita, ajattelemaan ja omaksumaan tietoa. Kokemuksia ja tietoja
yhdistelemalld voidaan luoda taysin uusia ratkaisuja ja toimintatapoja. |h-
minen ei toimi vain sisdistamiensa reaktioiden varassa, vaan biologisten
tarpeiden ohella kaytokseen vaikuttavat monet henkisen kasvun ja onnis-
tumisen tarpeet. (Herzberg 1966, 45-51, 70-71.)

Taman duualimallin pohjalta Herzberg (1966, 71-76) on tutkinut tyémoti-
vaatioon vaikuttavia tekijoitda. Odotetusti tutkimuksissa tunnistettiin seka
tyotyytyvaisyytta lisddvia etta vahentavia tekijoita. Keskeisin havainto kui-
tenkin oli, etteivat nama ole toistensa vastakohtia. Tyotyytyvaisyytta hei-
kentdvien epakohtien korjaaminen ei lisdd motivaatiota, vaan silla pysty-
tddn ainoastaan poistamaan negatiivinen vaikutus. Vastaavasti motivaati-
oita lisdavien tekijéiden puuttuminen ei varsinaisesti heikenna tyotyytyvai-
syyttd. Tyopaikalta voidaan siis tunnistaa erikseen tyotyytyvaisyytta hei-
kentdvia seka tydmotivaatiota lisadvia tekijoita, eivatka nama kaksi ole si-
doksissa toisiinsa. Ensin mainittuja nimitetdan hygienia- ja toisia motivaa-
tiotekijoiksi. Kaksifaktoriteoriasta kaytetaankin myods nimitysta motivaa-
tio- ja hygieniateoria.

Herzbergin (1966, 72—74) tutkimuksen mukaan tarkeimmat hygieniatekijat
ovat yrityksen kulttuuri ja hallinto, esimiestyd, palkkaus, valit toisiin tyon-
tekijoihin ja tydymparisto. Yhteista naille kaikille on, etta ne edustavat tyo-
ymparistda ja -olosuhteita eli erilaisia ulkoisia tekijoitda. Motivaatiotekijat
sen sijaan ovat sisaisiad ja lahtoisin tyontekijasta itsestdaan. Tarkeimpia mo-
tivaatiotekijoita ovat tydhon tai tehtavaan liittyvat saavutukset, saavutuk-
siin yhdistyva tunnustus, tyon sisdlto itsessadn, vastuullisuus ja henkilo-
kohtainen edistyminen. Teorian mukaan tyontekijat ovat parhaimmillaan,
kun hygieniatekijat ovat riittavalla tasolla ja motivaatiotekijoiden toteutu-
mista tuetaan, mika on esitetty kuvassa 7. Tyontekijoilla on tall6in mahdol-
lisuus vastuulliseen ja itsendiseen tydskentelyyn, saavutuksiin seka henki-
I6kohtaiseen kehittymiseen.
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Hygieniatekijat

Tyotyytymattomyys

- Palkka

- Tydymparistd

- Tydolosuhtest

- Tyd@ilmapiiri

- Johtaminen

- Organisaation strategia ja hallintomalli
- lhmissuhteet tydssa
Tyotyytymattomyyden puuttuminen

TYOMOTIVAATIO

Tyotyytyvaisyys

- Saavutukset

- Eteneminen uralla

- Tunnustus

- Vastuullisuus

- Tydn luonne

- Henkilékohtainen kasvu ja kehitys
Tybtyytyvaisyyden puuttuminen

Motivaatiotekijat

Kuva 7. Hygienia- ja motivaatiotekijéiden vaikutus tydmotivaatioon (Si-
nokki 2016, 106).

2.1.7 Locken tavoiteteoria

Tyontekijat suoriutuvat tehtavistdan eri tavalla ja eritasoisin lopputuloksin.
Tahan ovat yhtena syyna jokaisen yksilolliset kyvyt, eli taidot ja tiedot seka
niiden soveltaminen annettuun tehtdvaan. Tavoiteteorian mukaan myds
tehtavaan liittyvalla henkilokohtaisella tavoitteella on suuri merkitys, mi-
ten tyontekija tehtavan tekee ja miten hyvin han siind onnistuu. (Locke &
Latham 1996, 96, 98.)

Tavoitteellisuus voidaan jakaa tiedostamattomaan ja tiedostettuun toi-
mintaan. Esimerkiksi hengittaminen on kehon tiedostamaton ja automaat-
tinen toiminta, jonka tavoitteena on pitaa ihminen hengissa. Tiedostetut
tavoitteet puolestaan ovat sellaisia, jotka ihminen valitsee aikeidensa pe-
rusteella. Ihminen toimii siis seka vaistojensa etta tarkoituksellisesti valit-
tujen tavoitteiden perusteella. Joissain tilanteissa nama kaksi voivat olla
osin ristiriidassa keskenaan, ja tietoisella toiminnalla voi olla mahdollista
silti edeta kohti tiedostettua tavoitetta. Esimerkiksi suuttuessaan ihminen
voi tietoisesti hillitd itsedan ja sanomisiaan. Tavoiteteoria perustuu ajatuk-
seen, jossa ihmisen tietoisilla ajatuksilla ja aikeilla on ensisijainen merkitys
hdnen toimintansa maarittamisessa. (Locke & Latham 1996, 96—98.)
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Behavioristisen kasityksen mukaan tietynlaiseen toimintaan voidaan kan-
nustaa palkitsemalla eli vahvistamalla haluttua kdytosta tai toimintaa. Ta-
voiteteorian ndakokulmasta toivotun kaltaisen toiminnan palkitsemisella ei
kuitenkaan ole vaikutusta, ellei henkil6 usko pystyvansa siihen. Hanen tay-
tyy siis tietda, mita vaaditaan, kyeta toimimaan sen mukaan ja lisdksi ha-
nen tulee haluta luvattua palkkiota. Vastaavasti kun nama ehdot tayttyvat,
on tavoitteella positiivista vaikutusta suoritukseen heti alusta alkaen eika
vasta palkkioiden myo6ta tapahtuvan oppimisen kautta. (Locke & Latham
1996, 110-111.)

Yleiselld tasolla voidaan tunnistaa monia erilaisia tavoitteita, ja niita voi-
daan jakaa esimerkiksi lyhyen tai pitkan aikavalin tavoitteisiin. Osa tavoit-
teista on tarkkoja ja selkeitd, ja toiset voivat olla hyvin tulkinnan varaisia,
kuten vaikkapa tavoite olla onnellinen. Kun tavoitetta tarkastellaan tyén
tekemisen nakokulmasta, tutkimuksissa on todettu haastavien tavoittei-
den tuottavan positiivisempia tuloksia. lhmiset suoriutuvat paremmin, kun
tavoite on haastava. Parhaan mahdollisen suoritteen kannalta on myo6s
tarkead, etta tavoite on selked, henkil6 on sitoutunut siihen ja han saa pa-
lautetta tekemisestdan. Palaute itsessdan ei lisdd motivaatiota, vaan sen
tarkein tehtdava on ohjata tekemisen suuntaa kohti tavoitteen saavutta-
mista. (Locke & Latham 1996, 110, 117-118.)

2.1.8 Vroomin odotusarvoteoria

Tavoiteteorian ohella myos odotusarvoteoria tarkastelee motivaation
muodostumista ihmisen ajattelun ja paattelyn nakokulmasta. Toimintaa
eivat ohjaa yleiset, kaikille kuuluvat tarpeet, vaan yksildllinen reagointi ti-
lanteeseen. Motivaation syntymiseen ja koetun motivaation suuruuteen
vaikuttavat kuvassa 8 esitetyt tekijat seka arvio omasta tilanteesta suh-
teessa naihin tekijoihin. (Sinokki 2016, 110-111; Hakonen 2015, 144-145.)

Tavoitteen
Tavoite: palkkio kiinnostavuus ja

. Motivaatio
tai seuraus omat

mahdollisuudet

Kuva 8. Odotusarvoteoriassa motivaatio syntyy palkkion kiinnostavuu-
den ja omien mahdollisuuksien arvioinnin seurauksena.

Ensin ihminen tunnistaa tai maarittelee jonkin tavoitteen, joka voi olla kay-
tdnndssd mita tahansa aineellista tai aineetonta. Lisdksi tavoitteen tulee
olla silla tavoin pysyvaa, etta henkilé voi luottaa sen saamiseen, kunnes
tarvittavat toimet on tehty. Tavoitteen kiinnostavuuteen puolestaan vai-
kuttavat seka tavoitteen itsensad houkuttelevuus ettd henkilén arvio mah-
dollisuuksista tavoitteen saavuttamiseen. Motivaatio on suuri, kun tavoite
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koetaan kiinnostavaksi ja omat mahdollisuudet hyviksi sen saavuttami-
seen. (Sinokki 2016, 110-111; Hakonen 2015, 144-145.)

2.1.9 Adamsin tasasuhtateoria

Oikeudenmukaisuus on tasasuhtateorian keskeinen kasite. Tasasuhtateo-
riassa silla viitataan henkilon kokemukseen palkitsemisen tasapuolisuu-
desta suhteessa toisiin, vaadittuun panostukseen seka muihin olosuhtei-
siin ndhden. Kokemus muodostuu, kun henkil6 vertaa omaa tilannetta ym-
paristoonsa kuvan 9 mukaisesti. Teoria korostaa erityisesti sosiaalisen ver-
tailun merkitysta. Jos henkilo kokee epdoikeudenmukaisuutta, pyrkii han
tasapainottamaan tilannetta. Motivaatio syntyy tarpeesta oikeudenmukai-
suuden palauttamiseen, joka tapahtuu tilannetta muuttamalla. Motivaatio
on sita suurempi, mita isommaksi henkilo kokee nykytilanteen ja tavoiteti-
lan vélisen eron. (Sinokki 2016, 112—113; Maaniemi 2015, 125-126.)

Muiden
tydpanos

Muiden
saama
palkkio

Aiemmat
kokemukset

Alan yleinen Tehtdvan
kaytanto vaativuus

tydpanos

Kuva 9. Kokemus palkkion oikeudenmukaisuudesta tai epdoikeudenmu-
kaisuudesta perustuu henkilon itsensa suorittamaan vertailuun.

Vaikka teorian mukainen motivaatio saa aikaan toimintaa, jonka tavoit-
teena koetun epdoikeudenmukaisuuden poistaminen, ei toiminnalla ole
valttamatta positiivisia seurauksia. Jos tyontekija esimerkiksi kokee ole-
vansa alipalkattu suhteessa muihin, voi han parhaimmillaan pyrkia paran-
tamaan tyosuoritustaan palkan korottamiseksi. Toisaalta han voi vahentaa
tyopanostaan, jolloin maksetun palkan ja annetun tyopanoksen valinen
suhde on hdanen mielestdan paremmassa tasapainossa. Tilanne voi johtaa
myo0s vertailun kautta saatavien havaintojen vaaristymiseen joko itsesta tai
muista. Paremmin palkattu tyontekija voi esimerkiksi vilpittdmasti arvioida



22

olevansa muita ahkerampi tai vastaavasti muiden olevan laiskempia. lhmi-
selld on siis luontainen taipumus saattaa tilanne oikeudenmukaiseksi ta-
valla tai toisella. (Sinokki 2016, 112—-113; Maaniemi 2015, 125-126.)

2.1.10 Ryanin ja Decin itseohjautuvuusteoria

Itseohjautuvuusteoria esittda, etta ihmisilld on kolme psykologista perus-
tarvetta, jotka ovat kyvykkyys, yhteenkuuluvuus ja autonomia. Naiden tar-
peiden tayttyminen luo olosuhteet, joissa ihminen voi, suoriutuu ja kehit-
tyy mahdollisimman hyvin. (Ryan & Deci 2000, 68—69.) Martela ja Jarenko
(2017, 56) mainitsevat itseohjautuvuusteorian olevan nykyajan eniten vii-
tattu psykologinen motivaatioteoria. Siita kdaytetdan myos nimitysta itse-
maardytymisen teoria (Hakonen 2014, 148; Sinokki 2016, 76).

Sisdisen ja ulkoisen motivaation erottelu on keskeinen osa itseohjautu-
vuusteoriaa. Sisdisellda motivaatiolla tarkoitetaan tilannetta, jossa ihminen
tekee asioita, joiden tekeminen itsessdaan on kiinnostavaa, nautinnollista
tai muuten luontaista. Ulkoisella motivaatiolla puolestaan viitataan tilan-
teisiin, joissa tekemista ohjaa ulkoinen palkkio. Ulkoisen motivaation vali-
neena voi toimia myos halu rangaistuksen tai muun negatiivisen seurauk-
sen valttamiseen. Sisdisessa motivaatiossa mielekkyys syntyy siis itse teke-
misestd, ja ulkoisessa motivaatiossa tekemisen halu syntyy ulkoisen tavoit-
teen seurauksena. (Ryan & Deci 2000, 70-72; Hakonen 2014, 148.)

Psykologisten tarpeiden tayttyminen kuvan 10 mukaisesti edistdd psyyk-
kista hyvinvointia ja synnyttda sisdista motivaatiota. Kolmesta perustar-
peesta autonomiaa, eli tunnetta omaehtoisesta toiminnasta, pidetaan si-
saisen motivaation kannalta tarkeimpana. Esimerkiksi kyvykkyys, eli luot-
tamus omaan osaamiseen ja kykyyn saada asioita aikaiseksi, menettaa
merkityksens3, jos ulkoiset olosuhteet rajoittavat autonomiaa liikaa. (Ryan
& Deci 2000, 69—-71; Hakonen 2014, 149.)
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Autonomia

Kyvykkyys Yhteenkuuluvuus

Sisainen
motivaatio

Kuva 10. Psykologisten perustarpeiden tayttyminen luo sisdistd motivaa-
tiota (Hakonen 2014, 149).

Tutkimusten mukaan sisdisen motivaatio johtaa parempaan suoritukseen,
sinnikkyyteen ja luovuuteen kuin ulkoinen motivaatio. Sisdisesti motivoi-
tuneet ihmiset ovat myds tyytyvdisempia ja voivat paremmin. On siis nah-
tavissa, ettd sisdiselld motivaatiolla on merkittava vaikutus tyontekijan
suoriutumiseen ja hyvinvointiin. On kuitenkin vaikea maarittaa yksiselittei-
sesti, miten eri tekijat kulloisessakin tilanteessa ja eri ihmisissa vaikuttavat.
(Ryan & Deci 2000, 69, 76.)

Itseohjautuvuusteoria painottaa sisdisen motivaation tarkeytta. Ulkoisessa
motivoinnissa tekemisen ja palkkion valinen yhteys on suorempi, mutta si-
sdisen motivaation syntymistad voidaan edistda oikeanlaisilla olosuhteilla.
Kaytdannossa talloin pyritaan huolehtimaan teorian mukaisten kolmen psy-
kologisen perustarpeen tayttymisestd mahdollisimman hyvin. Tydela-
massa tata voidaan soveltaa lisdamalla tyontekijoiden vaikutusmahdolli-
suuksia tydohonsa. Tyontekija saa vapautta paattaa, miten han pyrkii yhtei-
set tavoitteet saavuttamaan, mika edistdad autonomiaa. Vastaavasti tulee
valttda turhaa kontrollia ja muodollisuuksia. Tarve kyvykkyyteen voidaan
ottaa huomioon organisaation osaamisen johtamisessa. Keskeisia asioita
ovat silloin tyén vaatiman osaamisen ja tyontekijan valmiuksien kohtaami-
nen oikeassa suhteessa, informatiivinen palaute, koulutus- ja kehittymis-
mahdollisuudet seka tunne tydn sujuvuudesta ja aikaansaamisesta. Viimei-
sena yhteisollisyyden tarve kertoo, ettd myos tyopaikan ihmissuhteilla on
merkitysta. Henkilostda arvostava, inhimillinen ja tasapuolinen kohtelu on
tarkeda. Esimiehen vuorovaikutustaidoilla on tassa keskeinen rooli, ja li-
saksi tyontekijoiden keskindisten valien tulee olla kunnossa. Tarvitaan
tunne yhdessa tekemisestd, hyvaksytyksi tulemisesta ja toisten auttami-
sesta. (Martela & Jarenko 2017, 57-61; Hakonen 2015, 149-151; Sinokki
2016, 76-77.)
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Martela ja Ryan ovat yhteisen tutkimushankkeensa my6ta maaritelleet it-
seohjautuvuusteorian rinnalle vield neljannen psykologisen perustarpeen,
joka on hyvantekeminen. Kaytdnnossa tama tarkoittaa, ettd ihmiselld on
tarve kokea omalla toiminnalla olevan myodnteista vaikutusta muihin ihmi-
siin. Ei ole niinkaan oleellista, kohdistuuko hyvantekeminen tyékavereihin,
asiakkaisiin, loppukayttdjiin vai yhteiskuntaan, jos vain kokee tuottavansa
muille jotain arvokasta. Kokemus hyvantekemisesta edistdaa henkilon hy-
vinvointia ja voi olla vahva sisdisen motivaation lahde. (Martela & Jarenko
2017, 56-57, 61-62.)

2.1.11 Csikszentmihalyin flow-teoria

Termi flow tarkoittaa erityisen vahvaa sisdisen motivaation tilaa, jossa te-
kemiseen syventyy mielelldan. Flow kuvaa tunnetta, joka syntyy totaalisen
keskittymisen myota. Ajantaju ja muut tekemisen kannalta epéaoleelliset
aistit unohtuvat. Flow-tilassa ihminen keskittaa kaiken mahdollisen huomi-
onsa ainoastaan kasilla olevaan tekemiseen, ja sen seurauksena itse teke-
minen tuntuu tapahtuvan vaivattomasti ikddan kuin itsestdan. (Csiks-
zentmihaly, Abuhamdeh & Nakamura 2005, 600.)

Flow-kokemuksen syntyminen ei ole sidoksissa tietyntyyppiseen tekemi-
seen, vaan se voi liittya esimerkiksi tydhon, opiskeluun tai harrastuksiin eli
melkein mihin tahansa. Tutkimuksissa on kuitenkin havaittu, etta koke-
muksen syntymiselle on kolme edellytysta. Nama ovat tavoitteiden sel-
keys, haasteen ja omien taitojen valinen tasapaino sekd selkea ja valiton
palaute. Tavoitteet palvelevat suunnan nayttdjana tekemiselle ja auttavat
talla tavoin keskittymisen kohdentamisessa. Haasteen ja taitojen tasa-
paino tarkoittaa, etta tekemiseen liittyy yhta aikaa seka haasteen etta on-
nistumisen tunne. Tekemisen sujuminen ja usko onnistumisen mahdolli-
suuteen ovat tarkea osa flow-kokemusta, mutta liilan helppo tai vaikea teh-
tava estavat sen syntymisen. Liian helppo tehtdva ei vaadi tarpeeksi pon-
nistelua ja liian vaikea turhauttaa. Flow syntyy todenndkéisemmin, kun toi-
mitaan henkilokohtaisen osaamisen aarirajoilla ja tekemisen vaativuus on
siihen nahden optimaalisessa suhteessa. Palaute puolestaan kertoo, miten
tekemisessa onnistutaan. Se toimii tekemista ohjaavana signaalina, jonka
perusteella henkilo tietda, mita tulee tehda seuraavaksi. Palautteen laadun
kannalta oleellista ei ole niinkdan sen sisaltd, vaan miten hyvin se edistaa
kasilld olevan tehtavan tekemista. (Csikszentmihaly ym. 2005, 601-602.)
Kaytdanndssa palaute voi siis olla mita tahansa, minka perusteella yksil6 ky-
kenee itse arvioimaan tekemisensa etenemista ja laatua. Palaute voi olla
lahtoisin myOs suoraan tekemisesta itsestdan. Martela ja Jarenko (2015,
104) kadyttavat esimerkkina ruohonleikkuuta, jossa tyon tuloksen voi nahda
koko ajan omin silmin.

Edelld esitettyjen asioiden lisdksi Martela ja Jarenko (2015, 101-102) ni-
meadvat vield neljannen edellytyksen flow-kokemuksen syntymiselle. Se on
kyky keskittya. Tata voidaan pitda aiheellisena ja perusteltuna lisdayksens,
koska kyky tai mahdollisuus syvaan, flow-tilan vaatimaan keskittymiseen ei
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ole itsestaan selvyys. Martela ja Jarenko viittaavat kahteen eri tutkimuk-
seen. Ensimmaisen mukaan toimistotyota tekeva keskeytetdan 14 minuu-
tin vélein, ja toisaalta toisen, Suomessa teetetyn tutkimuksen mukaan
tyontekija itse kdy tarkistamassa sdahkopostia tai kalenteriaan alle 10 mi-
nuutin valein. James Hewitt (2018) on samoilla linjoilla. Hinen mukaansa
tietotyoldinen katsoo jotain viestintavalinetta kerran 6 minuutissa.

Flow-tilan motivoiva vaikutus perustuu sisdiseen motivaatioon, jossa teke-
minen itsessadn tuntuu hyvalta ja on siten palkitsevaa. Huomion arvoista
tassa lahestymisessa on, etta tekemisen mielekkyys voi kytkeytya varsinai-
sen tekemisen sijaan sen seurauksena syntyvaan flow-tilan kokemukseen.
Sen myo6ta ihminen voi kiinnostua kokonaan uusista asioista ja kehittaa val-
miuksiaan. Useissa tutkimuksissa onkin osoitettu, ettd flow parantaa mer-
kittavasti esimerkiksi luovuutta ja oppimista. (Csikszentmihaly ym. 2005,
602—604.) Flow-tilassa ihminen yksinkertaisesti suoriutuu tehtavista par-
haalla mahdollisella tavalla, ja samalla hanen onnellisuuden ja itseluotta-
muksen kokemukset vahvistuvat (Kotler 2018).

2.2 Motivaation ulottuvuudet

Sisdisen ja ulkoisen motivaation kasitteet tulivat esiin motivaatioteorioita
kasittelevdssa luvussa, esimerkiksi itseohjautuvuusteorian yhteydessa. Tii-
vistetysti ulkoisessa motivaatiossa tekemistd ohjaa ulkoisen palkkion ta-
voittelu, kun taas sisdinen motivaatio syntyy omien arvojen ja mieltymys-
ten myota tekemisesta itsestaan. Martela ja Jarenko (2017, 32—35) tarkas-
televat tata jaottelua tarkemmin. Seka ulkoisessa etta sisdisessa motivaa-
tiossa voidaan tunnistaa kaksi erilaista motivaatiotyyppia. Ulkoisen moti-
vaation kohdalla esiintyy seka ulkoista kontrollia etta sisdanotettua kont-
rollia. Sisdinen motivaatio puolestaan jakautuu sisdistettyyn motivaatioon
sekd sisdsyntyiseen motivaatioon. Itseohjautuvuusteorian mukaisesti si-
sdistd motivaatiota pidetdan ulkoista voimakkaampana. Vastaavasti si-
saanotettu kontrolli on ulkoista kontrollia vahvempi motivaatiotekija. Ul-
koisen ja sisdisen motivaation jakautuminen neljaan eri luokkaan on esi-
tetty kuvassa 11.

ULKOIMEM SISAINEN
MOTIVAATIO MOTIVAATIO
- " amam l l - amm " am - l
Ulkoinen Sisaanotettu Sisdistetty Sisasyntyinen
kontrolli kontrolli motivaatio motivaatio
Ei sisdistetty Hyvin sisdistetty

Kuva 11. Eri motivaatiotyypit johdettuna Martelan ja Jarenkon (2017, 33)
esittdmasta mallista.
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Ulkoisessa kontrollissa tekemisen luonteella ei ole merkitysta, vaan teke-
mistd motivoi pelkdstddn sen seurauksena saatava ulkoinen palkkio tai
vaihtoehtoisesti rangaistuksen valttaminen. Tekemista ohjaa siis jokin ul-
kopuolinen tekija. Sisaanotetulla kontrollilla tarkoitetaan tekemista, jonka
ihminen kokee pakolliseksi, mutta jossa tekemisen pakko on kuitenkin |ah-
toisin ihmisesta itsestaan. Kyse on sisdistetysta toimintatavasta, joka ei
siitd huolimatta edusta tekijansd omia henkilokohtaisia mieltymyksia, ar-
voja tai tavoitteita. Tekeminen itsessaan ei ole palkitsevaa eika siita ole
myoskaan odotettavissa ulkoista palkkiota. (Martela & Jarenko 2017, 32.)

Sisaanotettua kontrollia voidaan havainnollistaa vield kuvitteellisella esi-
merkilld pihanurmikon leikkaamisesta. Nurmikon leikkaaminen voi olla
asia, jonka henkilo kokee joutuvansa tekemaan, vaikka ei varsinaisesti ha-
luaisikaan. Jos tekemisesta ei nauti eikd pihanurmikon siisteydellakdan ole
henkil6lle merkitystd, on motivaation lahteenad todennakdisesti sisdaan-
otettu kontrolli. Se voi liittya esimerkiksi henkilon sisdistamaan, taysin
omaan ajatukseen, etta asuinalueen nurmikot pidetdaan hoidettuina. Ta-
man vuoksi han ei kehtaa jattaa nurmikkoa ajamatta, vaan kontrolloi itse-
dan ja pakottaa itsensa toimimaan. Nadin tapahtuu siitd huolimatta, vaikka
tosiasiassa kukaan muu ei kiinnita asiaan mitdan huomiota — siindkaan ta-
pauksessa, ettd nurmikko olisi leikkaamatta.

Ulkoisen motivaation tavoin myos sisdista motivaatiota esiintyy kahdella
eri tasolla. Sisdistetty motivaatio kuvaa henkilon omien arvojen mukaista
toimintaa. Tekeminen tuntuu tarkealtd ja arvokkaalta, koska se edistaa
henkil6kohtaisten arvojen mukaisia tavoitteita ja paamaaria. Tekeminen
itsessdaan voi tuntua tyolaalta ja ei innostavalta, mutta merkityksellisem-
pda on, ettd se edistdaa henkilon tarkedna pitamia asioita. Henkilo voi siis
olla sisdisesti erittdin motivoitunut, vaikka sen hetkinen tekeminen ei it-
sessddn tata tunnetta saisikaan aikaiseksi. Sisdasyntyinen motivaatio puo-
lestaan liittyy tilanteisiin, joissa jo tekeminen itsessdan tuntuu palkitse-
valta ja mielekkaalta. Henkild kokee innostumista ja nautintoa tekemisesta
sellaisenaan, ja motivaatio syntyy jo pelkdstd mukavan tekemisen mahdol-
lisuudesta. (Martela & Jarenko 2017, 32—-35.)

Sisdisen ja ulkoisen motivaation ohella motivaatiosta voidaan erottaa
myos kasitteet tilannemotivaatio ja yleismotivaatio. Koettuun motivaati-
oon vaikuttavat paitsi sen hetkinen tilanne my6s taustalla oleva yleinen vi-
reys ja tahtotila. Motivaatio on luonteeltaan erittdin tilannesidonnaista
mutta dynaamista, eli se voi vaihdella voimakkaasti tilanteiden ja olosuh-
teiden mukaan. Lisdksi yleismotivaatio ohjaa tekemisen vireytta ja vaikut-
taa pidemmalla aikavalilla kayttaytymisen pysyvyyteen. Esimerkiksi jos
henkild on yleisesti ottaen motivoitunut tyon tekemiseen, on hanen hel-
pompi motivoitua myds erilaisiin tilanteisiin, joita tydssa tulee hoidetta-
vaksi. (Ruohotie & Honka 2002, 14-15; Sinokki 2016, 62—63.)
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Tassa luvussa esitettyjen kasitteiden lisdksi on tarkeaa tiedostaa, etta yksi-
I6n motivaation vaikuttavia tekijéita on lopulta vaikea arvioida kaiken kat-
tavasti ja tdysin luotettavasti. Vaikuttavia asioita voi olla yhta aikaa useita,
ja ihmiselld on seka tiedostettuja ettad tiedostamattomia motiiveja. Tosin
myo6s tdman suhteen on esitetty osin ristiriitaisia nakemyksia. Esimerkiksi
Maslow (1943, 389) esitti, ettd osa tarpeista on tiedostamattomia, ja han
piti tiedostamatonta motivaatiota merkittavana tekijana. Myos Locke ja
Latham (1996, 104) toteavat, ettd motivaatio syntyy ihmisen mielessa tie-
toisen tai alitajuntaisen syotteen seurauksena. McClelland havaitsi suoriu-
tumista koskevissa tutkimuksissaan, etta henkildiden itsearvioinnit omista
motiiveista poikkesivat kuvakertomusten avulla tunnistetuista motiiveista,
mutta molemmat pitivat silti paikkansa. Eri menetelmat yksinkertaisesti
kerdsivat eri motiiveja, ja molemmille motiiviryhmille I6ydettiin oma, toi-
sistaan erillinen korrelaatio yksilon kdytokseen. Tama vahvistettiin myo-
hemmin viela toisen tutkijan, Spanglerin toimesta. (Niitamo 2002, 44-45.)
Reiss (2004, 188) puolestaan on havainnut 16 perusmotiivia koskevan teo-
riansa pohjalta tehdyissa tutkimuksissa, etta ihmiset kayttaytyvat hyvin
pitkalle sen mukaan, minka he sanovat heita motivoivan.

2.3 Tyodmotivaatio

Kuten motivaatiotutkimus ja erilaiset motivaatioteoriat hyvin osoittavat,
on koettu motivaatio monimutkainen kokonaisuus. Sama monimutkaisuus
heijastuu myos tydmotivaatioon. Siihen vaikuttavat yhta aikaa seka yksilol-
liset tarpeet ja arvot ettd lukuisat tilannesidonnaiset tekijat. Henkilokoh-
taiset tarpeet ja arvot puolestaan voivat vaihdella merkittavasti esimer-
kiksi ian, sukupuolen, elamantilanteen, aiempien kokemusten ja yhteis-
kunnallisen kulttuurin mukaan. (Sinokki 2016, 137-139.)

Motivaation monimutkaisuudesta huolimatta voidaan kuitenkin varmuu-
della todeta, ettd koetulla tydmotivaatiolla on merkittava vaikutus mones-
takin eri ndkdkulmasta. Ruohotie ja Honka (2002, 33—35) kuvaavat tyopa-
noksen syntyvan tydntekijan motivaation, valmiuksien ja ulkoisten mah-
dollisuuksien vuorovaikutuksena. Jos olosuhteet, kuten valineet ja tydym-
paristo, ja henkilokohtaiset valmiudet ovat kunnossa, parantaa hyva moti-
vaatio suoritustasoa. Kamensky (2015, 164-165) niakee motivaation yh-
tena keskeisena osa-alueena osaamisen johtamisessa. Organisaation kan-
nalta on oleellisinta, millaisia tuloksia tyontekija osaamisellaan saa aikaan.
Paraskaan asiantuntijuus ei auta, jos tyontekija ei syysta tai toisesta halua
kayttaa sitd organisaationsa hyvaksi. Tydmotivaatiolla on nadin ollen iso vai-
kutus tyontekijan suorittaman tyon laatuun ja tuottavuuteen.

Paremman tyoOsuoritteen lisdksi hyva tydmotivaatio edesauttaa monia
muita asioita, joilla taas on valillinen vaikutus myos tyéssa parjaamiseen.
Esimerkiksi tydmotivaatio ja tydhyvinvointi ovat vahvasti kytkdksissa toi-
siinsa, ja voidessaan hyvin ihmisellad on luontaisesti paremmat lahtokohdat
vastata tyon haasteisiin. Ryan ja Deci (2000, 76) korostavat, ettd heidan
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tutkimuksensa keskidssa on ollut ihmisen hyvinvointi. Itseohjautuvuusteo-
rian avulla on haluttu tunnistaa olosuhteita ja psykologisia tarpeita, jotta
niiden vaatimat edellytykset osattaisiin ottaa huomioon niin tyépaikoilla
kuin muuallakin.

Karkeasti arvioiden tydssa kayva ihminen viettaa tyon parissa ajallisesti
noin kolmanneksen elamastaan. Ei siis ole yllattavaa, etta tyohyvinvointi
korreloi vahvasti myos ihmisen kokeman yleisen tyytyvaisyyden ja onnelli-
suuden kanssa. Tutkimuksissa on havaittu, etta tyytyvaisyys toissa heijas-
tuu positiivisesti paitsi tyohon itseensd, myos perhe-elamaan, unen laa-
tuun ja vapaa-aikaan. (Martela & Jarenko 2017, 48—49.) Syntyy positiivinen
kierre, jossa hyva tydmotivaatio saa aikaan hyvia asioita ja tuloksia, jotka
taas edelleen vahvistavat motivaatiota. lhmisen aito innostuminen ja
myonteisyys heijastuvat lisdksi tydyhteis6on, jonka toimivuudella on iso
vaikutus niin yksilén hyvinvoinnin ja motivaation kuin organisaation tavoit-
teiden kannalta. Kaikki tdma kehittdaa myos tydnantajan mainetta ja julki-
suuskuvaa parempaan suuntaan. (Sinokki 2016, 85-92, 97.)

Martela ja Jarenko (2017, 38-48) kuvaavat korkeaa, sisdisen motivaation
varaan rakentuvaa tydmotivaatiota sanoilla draivi ja tydn imu. Jo mainittu-
jen hyotyjen lisdksi voidaan tunnistaa lisda keskeisia, korkean tydmotivaa-
tion ilmentamia hyotyja organisaatiolle. Hyva tydmotivaatio vahentaa mo-
nia suoria ja epasuoria kustannuksia. Ensinnakin hyvin voivat ja tyossaan
viihtyvat ihmiset aiheuttavat vahemman sairauspoissaoloja. Toiseksi he
ovat sitoutuneempia tyopaikkaansa, ja henkiloston vaihtuvuus pienenee.
Kustannussaastojen lisaksi tyontekijat ovat valmiimpia oppimaan uutta,
ymmartamaan tyohonsa liittyvaa kokonaisuutta ja kehittamaan luovempia
ratkaisuja ja innovaatioita.

On siis perusteltua todeta, etta tyontekijoiden kokemalla tydmotivaatiolla
on organisaatiolle suuri merkitys. Laajemmassa tarkastelussa asia voidaan
nahda tarkedana myos yhteiskunnalle. On esimerkiksi arvioitu, etta tyopa-
hoinvoinnin kustannukset ovat Suomessa vuosittain miljardien eurojen ta-
solla (Sinokki 2016, 85). Ei ole yhdentekevaa, miten henkilostd kayttaa ai-
kaansa, mihin tekemisen mielenkiinto kohdistetaan ja millaisella intensi-
teetilld tuloksia tavoitellaan. Motivaatiotutkimus on puolestaan osoitta-
nut, etta motivaatioon on mahdollista vaikuttaa. Naita taustoja vasten on
luonnollista, ettd johtamiseen ja tydmotivaatioon liittyen on julkaistu lu-
kuinen maara kirjallisuutta, artikkeleita ja tutkimuksia, joilla pyritddan ym-
martamaan ja selittdmaan ihmisten kayttaytymista organisaatioissa
(Steers, Porter & Bigley 1996, 2).

Tybnantajan ndakokulmasta keskeiseksi kysymyksesi nousee, mihin ja mi-
ten vaikuttamalla voidaan parhaiten edistaa henkiléston tydmotivaatiota.
Kuten Hertzbergin teoria hyvin osoittaa, vaatii tydhyvinvoinnin ja motivaa-
tion edistaminen panostuksia seka tyoolosuhteisiin etta yksilollisiin moti-
vaatiotekijoihin. Hackman ja Oldham ovat tutkineet tyon luonteenpiirtei-
den vaikutusta tyosta syntyviin psykologisiin kokemuksiin seka edelleen
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itse tyon tekemiseen. Heidan laatimassaan mallissa tunnistetaan tyolle
viisi luonteenpiirretta, joilla on vaikutusta henkilon kokeman tydmotivaa-
tion, tyotyytyvaisyyden, tehokkuuden ja sitoutuneisuuden tasoon. Mallin
mukaiset viisi tekijaa ovat tyon vaatimien taitojen monipuolisuus, tyoteh-
tavien mielekkyys, tydon merkityksellisyys, autonomia seka tyosta saatava
palaute ja vuorovaikutus. (Sinokki 2016, 118—-120.) Mallissa voidaan nahda
monia yhtymakohtia motivaatioteorioihin, esimerkiksi itseohjautuvuus-
teoriassa esitetyt psykologiset tarpeet tai tarvehierarkian ylemman tason
tarpeet itsensa toteuttamisesta.

Sisdisen ja ulkoisen motivaation jaottelussa sisdinen motivaatio ilmentaa
vahvempaa motivoitumista. TyOnantajan kannattaa siis pyrkid synnytta-
maan mieluummin sisdista kuin ulkoista motivaatiota, koska sisdinen mo-
tivaatio johtaa tutkitusti parempiin tuloksiin. On kuitenkin hyva muistaa,
etta kaikki kokevat tyossaan vadistamatta seka ulkoisesti etta sisaisesti mo-
tivoituneita tilanteita tai tehtavia. Etenkin sisdasyntyinen motivaatio, eli
luontainen tekemisen into ja mielenkiinto, on vaihtelevaa, eika pitkdjantei-
nen tyodskentely voi olla ainakaan pelkastdadn sen varassa. (Martela & Ja-
renko 33-35, 38—-41.)

Toinen huomion arvoinen asia on ihmisten yksil6llisyys ja motiivien moni-
naisuus. McGregor jaottelee tyontekijat X- ja Y-teorioissaan kahteen vas-
takkaiseen ryhméaan. X edustaa ihmisia, jotka ovat lahtokohtaisesti laiskoja
seka kyvyttomia tai haluttomia itsendisyyteen ja vastuuseen. Y-teorian mu-
kaiset ihmiset taas ovat kunnianhimoisia ja vastuullisia. Koska organisaa-
tioissa esiintyy molempien ryhmien edustajia, tarvitaan kahdenlaista joh-
tamista. X-kategorian mukaisille tyontekijoille tarvitaan saantéja ja kuria,
ja Y-tyypin henkildille toimii parhaiten kannustamisen ja palkkioiden hyo-
dyntdaminen. Ouchi tarkasteli yksilon sijaan organisaatiota kokonaisuu-
tena, ja loi X- ja Y-teorioiden rinnalle Z-teorian. Se on kdytanndssa synteesi
X- ja Y-teorioista ja esittaa, ettd organisaation tyontekijoissa ilmenee mo-
lempia ominaisuuksia. (Kamensky, 2015, 165.) Reissin 16 perustarpeen
teoria esittda, ettd motiivien voimakkuus vaihtelee jokaisella ihmisella yk-
silollisesti. Kullakin tarpeella on siis yksilollinen intensiteetti ja painoarvo
suhteessa muihin tarpeisiin. Yhdistettyind nama tarpeiden voimakkuudet
muodostavat jokaisessa ihmisessa ainutlaatuisen kokonaisuuden, joka il-
mentaa henkilokohtaista persoonaa. (Mayor & Risku 2015, 42-46.)

Seuraavassa luvussa tarkastellaan palkitsemisen vaikutuksia tydmotivaati-
oon. Erilaisia palkitsemisen tapoja ja palkitsemisjarjestelman suunnitte-
lussa huomioon otettavia asioita kasitelldan myohemmin luvussa 3. Taman
kehittamistyon tavoitteena on toimeksiantajan palkitsemiskadytanteiden
kehittdminen. Tasta syysta tarkastelussa on luonnollista painottaa nimen-
omaan palkitsemisen mahdollisuuksia tydmotivaation lisdajana. Yhteenve-
tona tydmotivaation kokonaisuudesta on kuitenkin syyta muistaa sen mo-
ninaisuus, yksilollisyys ja riippuvuus muihin tekijéihin, kuten tyépaikan olo-
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suhteisiin. Silloin voidaan ymmartaa paremmin, miten palkitsemisen vai-
kutukset muodostuvat ja millaisiin asioihin johtamisessa kannattaa kiinnit-
taa huomiota.

2.4 Palkitsemisen ja koetun tyémotivaation valinen yhteys

Palkitsemisen vaikutusta motivaatioon on tutkittu paljon, ja se jakaa edel-
leen mielipiteita. Paasaantoisesti kuitenkin nahdaan, etta palkitsemisella
on positiivisia vaikutuksia. Yhta yleispatevaa nakemysta on vaikea muodos-
taa, koska tyomotivaatioon vaikuttaa yhta aikaa monia eri asioita. Kaikkien
muuttujien huomioon ottaminen voi olla jopa mahdotonta, ja siksi palkit-
semisen vaikutusta yksin sellaisenaan voi olla vaikea tunnistaa. Aina ei ole
helppoa mydskaan maaritella, mika motivaatiotyyppi korreloi hyvan suo-
riutumisen kanssa. Esimerkiksi McClelland ja Burnham (1976, 1-5) totea-
vat suoritusmotivaatioteoriaan peilaten, ettd johtotehtavissa tyoskentele-
vdlle oikein suuntautunut vallan tarve on suoriutumisen tarvetta tarke-
ampi. Vahvan suoriutumisen tarpeen omaavat henkil6t ovat helposti kiin-
nostuneita omasta kehittymisesta ja tehokkuudesta seka tyoskentelevat
mielelldan yksin. Nama piirteet sopivat huonosti yhteen johtamisen
kanssa, jossa tavoitteena on aikaansaada tuloksia yhdessa toisten kanssa.
Toisaalta suoriutumisen tarve on siitd huolimatta usein yhteydessa myds
tyburalla menestymiseen.

Tybnantajan suorittamalla palkitsemisella voi olla monia tavoitteita. Sen
avulla halutaan usein kannustaa tyontekijoitd parempiin suorituksiin ja toi-
mimaan tehokkaasti. Sen avulla voidaan ohjata huomiota ja siten tyopa-
nosten kohdentumista strategian kannalta tarkeiden tavoitteiden edista-
miseen. Se voi olla my6s tapa edistaa tydhyvinvointia, sitouttaa henkilos-
toa ja luoda parempaa tyonantajakuvaa. (Nylander & Hakonen 2015, 11.)
Kaikki mainitut asiat auttavat organisaatiota menestymaan, mika on tyon-
antajan nakodkulmasta luonnollisesti erittdin keskeinen intressi. Palkitsemi-
sella pyritdan lisédmaan ihmisten kokemaa tyOmotivaatiota, jotta organi-
saatio yksinkertaisesti parjaisi paremmin. Tama prosessi on tiivistetty ku-
vaan 12.

Parempi
suoriutuminen
tyotehtavissa

Organisaation
menestyminen

Parempi

Palkitseminen . . .
tydmotivaatio

Kuva 12. Palkitsemisen tavoite kuvattuna tyénantajan nakdokulmasta.

2.4.1 Palkitsemisella on monta merkitysta

Palkitseminen ja motivaation valisen yhteyden moniulotteisuus ilmenee
hyvin, kun tarkastellaan palkan vaikutusta motivaatioon. Esimerkiksi kak-
sifaktoriteoriassa palkka esitetdan perinteisesti hygieniatekijana. Herzberg
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on kuitenkin todennut omiin tutkimuksiinsa viitaten, etta palkka voi edus-
taa joko hygienia- tai motivaatiotekijda. Sita ei voida liittda yksiselitteisesti
kumpaankaan kategoriaan, vaan tutkimustulosten perusteella se on esiin-
tynyt molemmissa ldhes yhta monta kertaa. (Hakonen 2015, 143.)

Rahallisen palkitsemisen kaksijakoisuutta tukevat monet muut tutkimuk-
set ja teoriat. Lawlerin mukaan raha motivoi tiettyyn pisteeseen asti, kun-
nes se tayttaa yksilon perustarpeet (Latham 2012, 104). Maslow (1943,
388) totesi omaan tarvehierarkiaansa liittyen, etta tarpeen tayttyminen on
suhteellista. Tarve voi tulla tyydytetyksi riittavasti, vaikkakaan ei 100 %:sti,
jotta ihmisen huomio kaantyy ylemman tason tarpeisiin. Nykyelamassa
raha edustaa toimeentuloa ja selvidmista, eli mahdollisuutta fysiologisten
ja turvallisuuden tarpeiden tyydyttamiseen (Martela & Jarenko 2017, 53—
54). Myos Easterlinin paradoksin perusteella vaikuttaisi, ettd raha edistaa
hyvinvointia ja tydmotivaatiota vain tiettyyn rajaan asti (Sinokki 2016,
121). Csikszentmihaly (2004) viittaa samaan havaintoon todetessaan, ettei
ihmisten kokema onnellisuus lisdanny talouskasvun myota.

Pahimmillaan rahallinen palkitseminen voi jopa kdantya itsedan vastaan.
Deci ja Ryan esittivat, etta rahapalkkio voi laskea sisdista motivaatiota ja
siten heikentaa tydmotivaatiota. Vaara on olemassa etenkin, jos makset-
tava korvaus on huomattava. Tama nakemys perustuu itseohjautuvuus-
teorian mukaiseen autonomian tarpeeseen. Jos henkilo kokee, etta toi-
minta muuttuu palkitsemisen myota omaehtoisesta valinnasta ulkoa ohja-
tuksi tai maaratyksi, autonomian tunne heikkenee. Tama puolestaan tu-
hoaa sisdisen motivaation, joka on autonomiasta riippuvainen muiden psy-
kologisten tarpeiden ohella. (Deci & Moller 2005, 584-585; Latham 2012,
105.)

Tavoiteteorian nakdokulmasta rahalla ei ole motivoivaa vaikutusta, ellei se
edista tavoitteen asettamista, omaksumista ja siihen sitoutumista (Latham
2012, 105-106). Reiss jopa esittaad, ettei ulkoista motivaatiota ole edes ole-
massa. Palkkiot vaikuttavat ndin ollen aina sisdiseen motivaatioon, ja vai-
kutus riippuu jokaisen yksilollisistd tarpeista. Henkilokohtaisia tarpeita
edistavat palkkiot motivoivat muita palkkioita enemman. (Mayor & Risku
2015, 35.) Odotusarvoteoria tukee osaltaan tdata nakemysta. Sen mukaan
palkkio motivoi, jos se tuntuu kiinnostavalta ja mahdollisuudet sen saavut-
tamiseen ovat hyvat (Sinokki 2016, 110-111; Hakonen 2015, 144-145).

Palkitsemisen vaikutuksia on kasitelty myos suomalaista tydelamaa koske-
vissa tutkimuksissa. Esimerkiksi tyopoliittisessa tutkimuksessa vuodelta
2004 (Hakonen, Salimaki & Hulkko 2005, 105—-106) todetaan, etta palkitse-
misjarjestelmien vaikutukset koetaan p&daosin positiivisina. Eniten vaiku-
tusta arvioitiin olevan nimenomaan tyontekijoiden motivaatioon. Tassa
yhteydessa on kuitenkin hyva huomata, ettei tulos ollut pelkdstdaan myon-
teinen. 4 % vastaajista arvioi palkitsemisen painvastoin heikentdavan moti-
vaatiota. Lisaksi johdon arvioitiin olevan henkiléstoa tyytyvaisempi oman
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organisaation palkitsemisjarjestelmiin. Elinkeinoelaman keskusliiton teet-
tama kysely vuodelta 2011 (2012, 18) tukee nakemysta palkitsemisen po-
sitiivisista vaikutuksista. Sen mukaan yritykset kokevat tulospalkkioiden
kdyttamisen toimivaksi ja hyddylliseksi. Alardisdanen (2014, 101-103) kui-
tenkin havaitsi vaitostutkimuksessaan mielenkiintoisen ristiriidan liittyen
ulkoisiin palkkioihin. Rahapalkkioiden vaikutus on lyhytkestoista ja rahan
merkitys palkitsemisessa on yleisesti ottaen vaheneva, mutta silti rahalla
palkitseminen nahdaan kaiken perustana. Muut palkitsemisen muodot
ovat taydentavia ja niiden merkitys on kasvussa.

Kuten tdssa luvussa esitetyt lukuisat eri ndakdkulmat rahallisesta palkitse-
misesta hyvin osoittavat, voi samalla palkkiolla olla hyvin erilaisia vaikutuk-
sia riippuen sen saajasta, tilanteesta ja muista olosuhteista. Jotta palkitse-
minen vaikutuksia voitaisiin arvioida paremmin, kannattaa huomio kaan-
taa palkitsemisen eri merkityksiin. McClelland ja Franz (1992, 699) havait-
sivat, ettd vahvan suoriutumisen tarpeen omaaville ihmisille raha kertoo
onnistumisesta. Se on tarkea ja konkreettinen viesti siita, miten hyvin hen-
kilo parjaa. Tassa yhteydessa raha ei niinkdan motivoi itsessaan, vaan siksi,
ettd se koetaan merkityksellisena palautteena. Raha voi niin ikdan edustaa
henkilolle my6s arvostusta, valtaa ja statusta (Sinokki 2016, 89). Tiimina
ansaitut palkkiot voivat lisdksi parantaa yhteenkuuluvuuden tunnetta (Ha-
konen 2015, 151).

Palkitsemisen ja sen aiheuttaman motivaatiovaikutuksen kannalta on siis
oleellista, mita palkitseminen henkildlle merkitsee. Merkityksesta riippuen
palkitseminen vaikuttaa joko sisdiseen tai ulkoiseen motivaatioon, tai yhta
aikaa molempiin. Palkitsemisen aiheuttama ulkoinen motivaatio on usein
lyhytkestoisempaa ja voi myos hiipua helpommin (Sinokki 2016, 98). Tasta
syysta palkitsemisella kannattaa pyrkia vaikuttamaan ensisijaisesti tyonte-
kijoiden sisdiseen motivaatioon. Talloin kyseeseen tulevat rahan ohella
my6s monet muut palkitsemisen tavat, joita kasitelladn kokonaisuudes-
saan luvussa 3.

2.4.2 Palautteen ja luottamuksen merkitys palkitsemisessa

Motivaatioteorioiden pohjalta palautteelle voidaan ndhda monia erilaisia
merkityksid, ja toisaalta jopa palaute itsessdan voidaan maaritella palkki-
oksi. Esimerkiksi Deci ja Moller (2005, 585) viittaavat palautetta kasittele-
vassa kappaleessaan sanallisiin palkkioihin. Samassa yhteydessa he totea-
vat, etta positiivinen palaute lisaa ihmisten kokemaa kyvykkyytta ja vahvis-
taa talla tavoin sisdista motivaatiota. Odotusarvoteorian nakdkulmasta li-
saantynyt tunne kyvykkyydesta liittyy henkilon tekemaan arvioon omista
mahdollisuuksista tavoitteen saavuttamiseksi. Toisin sanoen motivaatio
kasvaa, kun mahdollisuudet palkkion saamiseen koetaan paremmiksi (Si-
nokki 2016, 110-111; Hakonen 2015, 144—-145). Tavoiteteorian mukaisesti
palaute motivoi vilillisesti, koska se auttaa henkil6a yllapitdmaan oikeaa
tai korjaamaan vaaranlaista toimintaa tavoitteensa saavuttamiseksi (Locke
& Latham 1996, 110).
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Sinokki (2016, 89—90) nostaa esiin palautteen sosiaalisen puolen. Esimie-
hen tai kollegan kiitos voi olla erittdin merkityksellinen motivaation lisaaja
jo sellaisenaan. Vaikka negatiivisen palautteen vastaanottaminen voi olla
vaikeaa, se on kuitenkin yhteydessa tyon arvostuksen tunteeseen. Jos
tyontekija ei saa palautetta lainkaan, voi han kokea oman roolinsa merki-
tyksettomaksi. Positiivista palautetta saanut henkild sitoutuu tydyhtei-
s60nsa paremmin, ja tyoilmapiiri paranee. Hyva tyoilmapiiri puolestaan
vahvistaa luottamusta.

Organisaation tavoitteena on menestya, ja palautteen antaminen on esi-
miehen tarkeimpia keinoja suorituksen paivittdisessa johtamisessa (Mayor
& Risku 2015, 162). Se kehittdaa henkiloston motivaatiota ja suoritusta
usein jo itsessdan, mutta se auttaa tyontekijaa tavoitteiden ja sita kautta
myos palkkioiden saavuttamisessa. Hertzbergin kaksifaktoriteorian mukai-
sesti (1966, 73-74) saavutuksen ja tunnustuksen tunne ovatkin tarkeita
motivaatiotekijoita. Palaute vahvistaa ja taydentaa palkitsemisen positiivi-
sia vaikutuksia. Sen avulla tyontekijan on my&s helpompi ymmartaa toi-
mintansa ja saamansa palkkion valinen yhteys. Esimerkiksi Lawler havaitsi,
ettd rahalla on motivoiva vaikutus, kun tyontekija kokee palkkion olevan
selkedsti yhteydessda omaan suoritukseensa (Latham 2012, 104).

Palkkion ja palautteen ohella palkitsemisesta syntyvaan kokemukseen vai-
kuttaa keskeisesti henkilon ndkemys saamansa palkkion oikeudenmukai-
suudesta. Kuten Adamsin tasasuhtateorian kohdalla havaittiin, voi etenkin
tunne epdoikeudenmukaisuudesta kaantaa hyvan asian paalaelleen ja ai-
heuttaa tyytymattomyytta seka tyomotivaation alenemista. TyOnantajan
nakokulmasta asian tekee haasteelliseksi, ettd tunne oikeudenmukaisuu-
desta tai epédreiluudesta perustuu palkkion saajan omaan subjektiiviseen
arvioon. Taman vuoksi on tarkeda ymmartaa, millaiset asiat koettuun oi-
keudenmukaisuuteen vaikuttavat.

Maaniemi (2015, 125-132) nostaa organisaatiossa koetusta oikeudenmu-
kaisuudesta esiin kolme erillistd osa-aluetta. Ndita ovat jaon, menettelyta-
pojen ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus. Jaon oikeudenmukaisuus
tarkoittaa itse palkkion tarkastelua suhteessa paitsi tyopanokseen myos
muihin. On tarkeda, etta tyontekijat tietavat palkitsemisen kdytanteet ja
perusteet, jotta palkkion ja suorituksen valinen suhde ymmarrettaisiin
mahdollisimman hyvin. Palkitsemisen pitda olla tasa-arvoista eli sita tulee
soveltaa kaikille tasapuolisesti. Palkitsemiseen liittyvien kdytanteiden tu-
lee siis olla mahdollisimman ymmarrettavia ja lapindkyvida. Ruohotie ja
Honka (2002, 37) toteavat vield, etta palkitseminen koetaan todennakoi-
semmin oikeudenmukaiseksi, kun se on sidoksissa tyosuoritukseen. Muu-
ten henkil6lld ei ole vertailuperustetta, eikd kokemusta oikeudenmukai-
suudesta paase siksi muodostumaan.

Menettelytapojen oikeudenmukaisuus liittyy paatoksentekoon ja siina
kaytettaviin periaatteisiin. Jaon oikeudenmukaisuuden lisaksi tyontekija
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arvioi, miten paatds palkitsemisesta tehtiin ja mihin se perustui. On tar-
keda, ettd tyontekija voi luottaa organisaatioonsa. Palkitsemista koskevat
paatokset eivat saa olla sattumanvaraisia ja vaihdella esimerkiksi esimie-
hestd, osastosta tai henkilOsta riippuen. Kdytannossa tama tarkoittaa, etta
palkitsemisen kdytdanteet kuvataan, ohjeistetaan ja esimiehida opetetaan
soveltamaan niitda samalla tavalla. Jos tydntekija sen sijaan kokee kohte-
lunsa epdoikeudenmukaiseksi, voi hanelle muodostua jopa tunne jaami-
sestd oman tyoyhteison tai tiimin ulkopuolelle. Tutkimuksissa on lisaksi ha-
vaittu, ettd koettu oikeudenmukaisuus kasvaa, kun tyontekijéilla on mah-
dollisuus vaikuttaa heita koskeviin paatoksiin. Palkitsemisen nakdkulmasta
tama voi tarkoittaa esimerkiksi mahdollisuutta valita erilaisten palkitsemis-
muotojen valilta tai osallistumista itsed koskevan suorituksen arviointiin.
(Maaniemi 2015, 128-131.)

Kokemus vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuudesta syntyy tyontekijan
saaman palautteen ja muun kohtelun seurauksena. Tahan ei vaikuta aino-
astaan esimiehen ja tyontekijan valinen vuorovaikutus, vaan myds vies-
tintd kollegoiden kanssa on merkittdavassa asemassa. Tyoyhteisossa tapah-
tuvassa vuorovaikutuksessa on kaksi tasoa: sensitiivinen ja informatiivi-
nen. Ensin mainittu tarkoittaa kohtelun laatua, kuten arvostus ja ystavalli-
syys. Informatiivinen puolestaan viittaa faktoihin ja perusteluihin. Oikeu-
denmukaisuuden tunne vahvistuu, kun tyontekija kokee tulevansa asian-
mukaisesti kohdelluksi, hdn voi ilmaista omia nakemyksidan ja hdnta kos-
keva palaute seka paatokset perustellaan selkeasti ja totuudenmukaisesti.
(Maaniemi 2015, 131-132.)

2.5 Pelillistaminen tydomotivaation lisadjana

Pelillistaminen ja siihen liittyva tieteellinen tutkimus on saanut huomiota
erityisesti 2010-luvulla, ja se on kasvattanut suosiotaan myos tyoeldmassa
(Hamari, Koivisto & Sarsa 2014, 3025). Suomennoksen taustalla on englan-
ninkielinen termi gamification, joka ei ole viela taysin vakiintunut maaritel-
maltdan. Deterding, Dixon, Khaled ja Nacke (2011, 13) esittavat, etta pelil-
listdmisessa hyoddynnetaan pelisuunnittelulle tyypillisia elementteja
muussa kuin peleihin liittyvassa toiminnassa. Werbach (2014, 266) puoles-
taan pyrki lahentdamaan akateemisia ja kdytannon laheisia nakdkulmia ja
maaritteli pelillistamisen vadljemmin. Hanen mukaansa pelillistaminen on
prosessi, jolla tehtaviin tai toimintoihin lisatdaan pelimaisyytta.

Huotarin ja Hamarin (2017, 21-25) mukaan tieteellisesti vertaisarvioituja
maaritelmia pelillistamiselle ei edella mainittujen lisdksi vield kaytannossa
ole, eivatka nekaan ole taysin ongelmattomia. He ehdottavatkin pelillista-
misen maarittelemista prosessiksi, jossa palveluun lisdtddan toiminnan
mahdollisuuksia synnyttamaan kayttdjalle pelimaisia kokemuksia. Tavoit-
teena on talla tavoin lisata kayttajan kokemaa arvoa palvelua tai tuotetta
kohtaan. Huotari ja Hamari siis nakevat pelillistimisen mahdollisuutena
tuottaa asiakkaille lisdarvoa.



Pelaaminen ylipdataan 97,8 % 88,1% 97,9 % 85,5 % 97,9 % 90,7 %
Ei-digitaalinen pelaaminen 96,9 % 80,5% 97,9 % 80,3 % 96,2 % 80,5 %
Digitaalinen pelaaminen 76,1 % 60,5 % 72,0% 50,9 % 80,1 % 69,7 %
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Eri maaritelmia yhdistaa niiden eroavuuksista huolimatta kuitenkin ajatus,
ettd pelillistdminen voi olla toimintaa ja tuloksia aikaansaava tekija muu-
tenkin kuin vain viihdearvona. Tama selittda myos tydelaman mielenkiin-
toa aiheeseen, eli parhaimmillaan pelillistaminen voi tehda tydsta palkit-
sevampaa ja lisata tyontekijan kokemaa motivaatiota tyotehtdvaa koh-
taan. Hamari, Koivisto ja Sarsa (2014, 3025-3026, 3028-3030) kokoavat
artikkelissaan yhteen pelillistamiseen liittyvia tutkimustuloksia. Pelillista-
misen ldhtdkohtana on tuottaa myonteisia, pelimaisida kokemuksia, jotka
lisdavat sisdistda motivaatiota ja saavat henkildn suoriutumaan sen myota
paremmin. Tutkimuskatsaus osoitti, etta pelillistamiselld saadaan aikaan
myonteisia vaikutuksia. Toisaalta havaittavissa oli myds merkittavaa vaih-
telua, ja vaikutus todettiin riippuvaiseksi sekd asiayhteydesta etta henki-
I6sta. Huotari ja Hamari (2017, 25) huomauttavat, etta pelillistamisen seu-
rauksena syntyva kokemus on aina hyvin subjektiivinen. Kokemus voi vaih-
della eri henkil6iden valilla jopa siina maarin, koetaanko asia pelimaiseksi
vai ei. Tahan puolestaan vaikuttavat erilaiset yksil6lliset tekijat, kuten hen-
kilon taidot ja miten han kokee toiminnan mielekkyyden.

Taman tyon tavoitteena on kehittda toimeksiantajan palkitsemisen kay-
tantoja. Pelillistamisen ei ole kehittamistehtdavan keskitssa, mutta se on
tarked nakokulma. Tutkimustulosten ohella tata ajatusta tukee pelaamisen
yleisyys, joka on esitetty taulukossa 2. Suomalaisista 10-75 vuotiaista 88,1
% pelaa vahintaan kerran kuukaudessa jotain, ja satunnaisempi pelaami-
nen huomioon ottaen osuus on perati 97,8 % (Kinnunen, Lilja & Mayra
2018, 24). Pelillistaminen itsessaan voi olla keino edistaa tydmotivaatiota.
Se voi myo0s tarjota kehittamistehtavan edetessa erilaisia soveltamismah-
dollisuuksia, kun mietitaan palkitsemiseen liittyvia kdaytannon ratkaisuja.
Tallaisia voivat olla esimerkiksi erilaiset seurantatyokalut ja palautteen vi-
sualisointi, jonka avulla tyontekija voi seurata etenemistdan suhteessa ta-
voitteisiin.

Taulukko 2. Pelaamisen yleisyys Suomessa vuonna 2018 (Kinnunen, Lilja
& Mayra 2018, 24).

Kaikista Naisista Miehista
Pelaajia Aktiivisia | Pelaajia Aktiivisia | Pelaajia Aktiivisia
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3  PALKITSEMISKAYTANNOT HENKILOSTON JOHTAMISESSA

Tyosta maksettava palkka on keskeinen osa tyosuhteen ehtoja, ja tassa
muodossa palkitsemista voidaan pitaa jopa jokaisen tyOpaikan valttamat-
tomyytena. Toisaalta palkitseminen ndhddan monessa yrityksessa kannus-
timena, jolla ihmisida ohjataan tuottavampaan ja strategian mukaiseen
tyoskentelyyn. Muita tavoitteita voivat olla esimerkiksi tydhyvinvoinnin tu-
keminen, henkildston sitouttaminen ja tyopaikan kiinnostavuuden lisaami-
nen tyontekijamarkkinoilla. Yleisesti ottaen ihmisten palkitseminen koe-
taan tarkeaksi johtamisen valineeksi. (Hakonen & Nylander 2015, 11.)

Palkitsemisen kokonaisuus muodostuu aineellisesta ja aineettomasta pal-
kitsemisesta, jotka ovat taman luvun keskeisia kasitteita. Aineellisella pal-
kitsemisella viitataan seka rahapalkkaan ettd muihin etuihin, joista on saa-
jalleen taloudellista hyotya joko suoraan tai valillisesti. Aineellisen palkit-
semisen sijaan voidaankin kayttda myos termia rahallinen tai taloudellinen
palkitseminen. Henkildstéetuna saatava alennus on tyypillinen esimerkki
vélillisesti realisoituvasta aineellisesta palkitsemisesta. Aineettomalla pal-
kitsemisella puolestaan tarkoitetaan esimerkiksi vaikutusmahdollisuuksia
oman tyon sisaltéon ja haastavuuteen, tyon itsendisyytta ja joustavuutta
sekd ura- ja kehittymismahdollisuuksia. (Sistonen 2008, 176—177; Kauha-
nen 2010, 97, 104.)

Kuvassa 13 on esitetty palkitsemisen kokonaisuuden muodostuminen pal-
kan sekd muun aineellisen ja aineettoman palkitsemisen tuloksena (Sisto-
nen 2008, 176). Eri palkitsemiskdytadnteilld on erilaisia tarkoituksia, ja toi-
saalta organisaatioiden toimintaymparistot eivat ole keskenaan samanlai-
sia. Strategian ja toimintakulttuurin ohella huomioon otettavia asioita ovat
esimerkiksi lainsdadanto, alakohtaiset tydehtosopimukset ja taloudellinen
tilanne. Ei siis ole yhdentekevaa, millaisiin palkitsemisratkaisuihin tyopai-
kalla padadytaan. Toimiakseen palkitsemisen tulisi sopia mahdollisimman
hyvin yhteen organisaation sen hetkisen tilanteen kanssa. (Nylander & Ha-
konen 2015, 13-14.) Seuraavaksi esitellddn erilaisia kdytannon tapoja,
joilla aineellista ja aineetonta palkitsemista voidaan toteuttaa. Lopuksi tar-
kastellaan organisaation palkitsemisen suunnittelussa huomioon otettavia
asioita.
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Aineeton
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Rahapalkka

Peruspalkka

Kuva 13. Palkitsemisen kokonaisuus mukailtuna Sistosen (2008, 176) esit-
taman mallin pohjalta.

3.1 Aineellinen palkitseminen

Palkka

Rahapalkkaa voidaan pitaa oikeutetusti palkitsemisen ldhtokohtana tai pe-
rustana, koska se edustaa useimmille tarkeinta syyta tyossa kdaymiseen.
Raha on korvaus suoritetusta tyosta ja sen avulla ihminen tyydyttaa ela-
man valttamattomia perustarpeita. (Martela & Jarenko 2017, 54.) Lisaksi
raha voi samaan aikaan edustaa monia muita merkityksid, kuten luvun
2.4.1 yhteydessa todettiin.

Palkka on useimmiten sidoksissa aikaan. Joko palkkaa maksetaan suoraan
tehdyn ty6ajan mukaan tuntipalkkana, tai kdytossa on kuukausipalkka.
(Kauhanen 2010, 104.) Kaytannossa kuukausipalkan maksamista varten on
yleensd maaritelty esimerkiksi viikoittainen tydaika. Suomessa laki maarit-
telee sadannollisen tydajan lahtokohdaksi enintdan 8 tuntia tyota paivassa
ja 40 tuntia viikossa (Tyoaikalaki 605/1996 § 6).

Ty6ajan ja etenkin palkanmaksun kannalta yleissitovilla ty6- ja virkaehto-
ehtosopimuksilla on lainsdadannon ohella keskeinen asema suomalaisessa
yhteiskunnassa. Ne maarittavat monille aloille esimerkiksi minimipalkat,
erilaiset palkanlisdat ja niiden maaraytymisperusteet sekd alakohtaiset
yleiskorotukset palkkoihin. Tyonantaja voi halutessaan maksaa henkil6s-
tolleen tybehtosopimusta parempaa palkkaa, mutta yleissitovuus tarkoit-
taa, ettei palkka saa koskaan olla alle minimipalkan. Jos palkat kehittyvat
alalla yleisesti yli minimipalkkojen tyovoiman saatavuuden tai muun kilpai-
lutilanteen vuoksi, puhutaan markkinapalkoista. Talldin tydnantajat pyrki-
vat itse tunnistamaan ja kayttdmaan palkoissa sellaista tasoa, jonka avulla
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tyovoiman saatavuus ja pysyvyys saataisiin turvattua organisaation tarpei-
den mukaisesti. Johtotehtdvissa kdytetdadn usein sopimuspalkkaa, eli
palkka perustuu henkilokohtaisen neuvotteluun ja sopimiseen. (Kauhanen
2010, 104-106.)

Kuvassa 14 on esitetty Suomessa tyypillisesti kdytetty palkkarakenne. Hen-
kilon palkka maaraytyy perustuen tehtavan vaativuuteen ja sen paalle
maariteltyyn henkilokohtaiseen lisdan. Taman lisdksi organisaatiolla voi
olla kaytossaan tulospalkkauksen sisdltava palkitsemisjarjestelma, jolloin
henkil6llda on mahdollisuus tulospalkkioiden ansaitsemiseen. Yleensa teh-
tavan vaativuustasolla on suurin vaikutus palkan suuruuteen ja tulososalla
vahaisin. Esimerkiksi vuonna 2009 tulospalkkioiden keskiarvo oli yksityi-
sellad sektorilla 6 %. Julkisella sektorilla tulospalkkioiden osuus on vield va-
haisempi. (Kauhanen 2010, 105-106.)

Tulososa Muuttuva palkka

Henkilokohtainen osa

—— Pysyva palkka

Vaativuusosa

Kuva 14. Palkan muodostamiseen yleisesti kaytetty rakenne suomalai-
sessa tydelamassa (Kauhanen 2010, 105).

Luontoisedut

Palkan ohella varsin yleisesti kaytetty palkitsemisen tapa on tarjota tyon-
antajan toimesta erilaisia aineellisia etuja. Luontoisedut ovat rahapalkkaan
rinnastettavia palkkioita ja niista tulee maksaa veroa. Tallaisia etuja ovat
esimerkiksi ateria-, puhelin-, auto- ja asuntoetu. Erilaiset edut ovat va-
paasti tydnantajan paatettavissa ja valittavissa, mutta verotukselliset kay-
tannot vaihtelevat. Mainitut esimerkit ovat etuja, joille verohallinto maa-
rittelee vuosittain kiintedn verotusarvon. Muissa tapauksissa verotusarvo
maardytyy edun todellisen hinnan perusteella. Luontoisetu on usein hyva
vaihtoehto molemmille osapuolille, koska se koetaan taloudellisesti edul-
liseksi seka tydnantajan etta tyontekijan toimesta. (Kauhanen 2010, 106—
107.) Ty6nantaja sopii luontoiseduista tyontekijakohtaisesti, ja padsaantoi-
sesti ne maaritelldan osaksi tydsuhteen ehtoja (Verohallinto 2018).
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Henkilokuntaedut

Luontoiseduista poiketen henkilokuntaedut eivat ole tyontekijakohtaisia,
eivatkd ne ole korvausta tehdysta tyOsta. Sen sijaan ne perustuvat voi-
massa olevaan ty0- tai virkasuhteeseen tyonantajan kanssa, ja ne on tar-
koitettu lahtokohtaisesti koko henkilostolle. Henkilokuntaetujen tavoit-
teena on luoda mydnteista tydnantajakuvaa ja edesauttaa tyontekijoiden
tydssa suoriutumista valillisesti. Henkilokuntaeduilla voidaan esimerkiksi
tukea henkiloston tyokyvyn yllapitoa. Tyonantajan paatokselld edut voi-
daan laajentaa koskemaan myds eldkkeelle jadneita entisia tyontekijoita.
Koska henkilokuntaedut eivat ole osa tyosuhteen ehtoja, voi tydnantaja
paattda vapaammin myos niiden muuttamisesta tai lakkauttamisesta.
Poikkeuksena tdhan ovat kuitenkin edut, joiden voidaan katsoa muodos-
tuneen tyopaikan vakiintuneeksi kdytannoksi. (Verohallinto 2018.)

Henkilokuntaedut voivat olla niiden luonteesta riippuen joko kokonaan tai
osittain verovapaita, tai myos kokonaan veronalaisia. Kokonaan verova-
paita etuja ovat esimerkiksi henkil6kunta-alennukset, merkkipaiva- ja jou-
lulahjat, tydnantajan jarjestama virkistys- ja harrastustoiminta, terveyden-
huollon palvelut, tyopaikan jarjestama yhteiskuljetus asunnon ja tyopaikan
valisille matkoille, sairaan lapsen hoitoetu ja nettiyhteys kotona. Lisdksi
tybnantajan ottamat vapaaehtoiset lisavakuutukset tyontekijoille ovat
maaratyin ehdoin verovapaita. Yleisena edellytyksend etujen verovapau-
teen on muun muassa niiden kohtuullisuus, kattavuus koko henkilostolle
ja kdytannon tavanomaisuus. (Verohallinto 2018.)

Tulospalkkiot
Tulospalkkioista tai tulospalkkauksesta puhutaan, kun tydntekijalla on

mahdollisuus saada palkkaa hyvasta suoriutumisestaan. Kauhasen (2010,
110-111) mukaan tulospalkkausjarjestelmien hyddyntaminen Suomessa
on huomattavasti yleisempaa yksityisella sektorilla, jossa tulospalkkaus
kattaa yli puolet tyontekijoista. Toimialakohtaisesti esiintyy kuitenkin suu-
ria eroja. Yhteista jarjestelmille on, etta tulospalkkiot kytketaan etukateen
maariteltyihin tavoitteisiin ja niiden saavuttamiseen. Seurattavia tavoit-
teita voi olla yhtaaikaisesti useampia, esimerkiksi 3—6 kpl. Jarjestelman so-
veltaminen ja tavoitteet voivat vaihdella organisaation sisalla eri henkilds-
toryhmien kesken. Toisaalta on mahdollista, etta koko henkilosté on sa-
mojen tavoitteiden ja palkitsemisen piirissa. Tulospalkkiot ovat taydenta-
vaa palkkausta, ja niiden tyypillinen maksuvali vaihtelee yrityksesta riip-
puen 1-4 kertaan vuodessa.

Voitonjako
Tassa mallissa palkitseminen perustuu yksinkertaisesti yrityksen tuotta-

maan voittoon, ja edelleen siitd maariteltdvan voitto-osuuden jakamiseen
henkilostolle. Noudattaessaan voitonjakoa yritys tekee kdytannossa etu-
kdateen paatoksen voitonjaon periaatteista, joiden mukaan sitten tilikau-
den paattyessa toimitaan. Taman mallin vahvuutena on rakenteen selkeys.
Toisaalta voiton tuottaminen organisaatiolle jaa tavoitteena hyvin yleiselle
tasolle. Talléin on vaarana, etta sen yhteys tydntekijan omaan tyohon jaa
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lilan etdiseksi ja epaselvaksi, eika jarjestelman kannustavuus ole parhaim-
millaan. (Kauhanen 2010, 115.)

Projekti- ja kertapalkkiot

Erilaisilla kertaluonteisilla palkkioilla voidaan motivoida ja kannustaa, kun
tyontekija osallistuu esimerkiksi organisaatiolle tarkean projektin toteut-
tamiseen. Téllaisille tehtaville on yleistd, ettd ne tehdaan ainakin osin
muun tyon ohella, eli ne ovat omiaan lisddmaan tilapaisesti tydon maaraa ja
vaativuutta. Lisaksi projekteihin liittyy usein jo itsessdan selkeitd tavoit-
teita, joiden saavuttamiseen palkkio kannattaa sitoa. (Gustafsson & Joki-
nen 1997, 120-121.) Projektipalkkioiden lisdksi voidaan maaritella erilaisia
aloite- ja ideapalkkioita (Ylikorkala & Sweins 2015, 24).

Kertapalkkio voi olla my&s tehokas keino antaa tunnustusta, kun tydntekija
on suoriutunut jossain yksittdisessa tehtavassdan tai vastuussaan erityisen
hyvin. Palkitsemisen ei tarvitse olla valttamatta arvoltaan erityisen suuri,
ja sen voi antaa rahan ohella my6s esimerkiksi tavaralahjana tai kukka-
kimppuna. Oleellista olisi tunnistaa palkitsemisen muoto, jota kyseinen
tyontekija arvostaa, ja ettad palkitseminen on spontaania. Parhaan vaiku-
tuksen vuoksi palkitsemisen tulisi tapahtua mahdollisimman pian hyvan
suorituksen jalkeen. Talléin tunne onnistumisen ja siita saatavan palkkion
vélilla on mahdollisimman vahva. (Gustafsson & Jokinen 1997, 122.)

Henkildstdrahastot

Suoraan tyontekijalle maksettavan tulospalkkion tai voitonjaon sijaan raha
voidaan kohdentaa myos henkilostorahastoon, joka on organisaation hen-
kiloston perustama, omistama ja hallitsema rahasto. Jos sellainen on pe-
rustettu, kuuluvat kaikki tyontekijat siihen automaattisesti. Palkkiot mak-
setaan rahastoon etukateen maariteltyjen perusteiden mukaisesti, ja ra-
hastossa ne jaetaan edelleen tyontekijoiden henkilokohtaisiin rahasto-
osuuksiin. Jakoperusteet maaritellaan rahaston sddanndissa. Rahaston va-
roja sijoitetaan mahdollisimman tuottavasti, mutta vain pienilla riskimar-
ginaaleilla. Henkilostorahasto voidaan perustaa, kun organisaatiossa on
saannollisia tyontekijoita vahintaan kymmenen. Rahastojen toimintaa oh-
jaa henkilostérahastolaki. (Suomen henkiléstorahastot n.d.; Kauhanen
2010, 116.)

Henkilostorahasto on pitkdn aikavélin kannustin. Rahastossa oleva henki-
I6kohtainen varallisuus jakautuu sidottuun ja nostettavissa olevaan osuu-
teen. Nostettavan osuuden enimmadismaara on laissa sdaadetty 15 prosent-
tiin, eli tdma on enimmaisosuus, jonka tydntekija voi vuosittain omasta
osuudestaan nostaa rahana. Nostettavasta summasta 20 % on verova-
paata tuloa, ja lopusta maksetaan normaali ennakonpidatys. Tyonantajan
puolestaan ei tarvitse maksaa henkildstorahaston kautta maksettavista
palkkioista sivukuluja. Laki turvaa rahastossa olevan varallisuuden tydsuh-
teen padttymisen varalta. Henkildn siirtyessa pois organisaation palveluk-
sesta on hanelld oikeus koko rahasto-osuutensa nostamiseen. (Suomen
henkilostérahastot n.d.; henkilostérahastolaki 934/2010 § 45 & 47.)
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Optiot ja muut osakepalkkiot

Yrityksen tarjoamilla optioilla tarkoitetaan tilannetta, jossa tyontekijalle
annetaan mahdollisuus ostaa yrityksen osakkeita ennalta paatetyin eh-
doin. Keskeisid ehtoja ovat osakkeen hinta, ostomaara ja -ajankohta. Kay-
tdnnossa optiot mahdollistetaan kasvattamalla osakkeiden maaraa, jolloin
aiemmat omistajat menettavat osan oman osakepdadaomansa arvosta. Op-
tioista paattaa yhtiokokous. Yrityksen tilanteesta, strategiasta ja optiojar-
jestelman tavoitteista riippuen optioita voidaan tarjota esimerkiksi toimi-
tusjohtajalle, ylimman johdon edustajille, muille avainhenkildille tai perati
koko henkilostolle. (Kauhanen 2010, 116—-118.) Jarjestelyn kannustavuus
perustuu siihen, ettd optio maarittelee osakkeelle pysyvan hankintahinnan
etukateen. Talloin option haltija ansaitsee voittoa, kun osakkeen arvo nou-
see option myontamisen ja siihen maaritellyn ostoajankohdan vélisena ai-
kana.

Osakkeita voidaan kayttda kannustimena muutenkin kuin optioina. Esi-
merkiksi pienemmissa asiantuntijaorganisaatioissa uusi tyontekija voidaan
sitouttaa tekemalld hdanesta samalla my0ds osakas. Ylipdatadan osakkeiden
antaminen tai tarjoaminen tyontekijoille tietyin ehdoin voi toimia palkitse-
misen vdlineend. TyOntekijan saama konkreettinen omistajuus auttaa si-
toutumaan ja kehittdmaan yrityksen toimintaa. (Kauhanen 2010, 118.)

3.2 Aineeton palkitseminen

Aineettoman palkitsemisen maaritelmat ovat vaihtelevia. Sistonen (2008,
176—-177) mainitsee muun muassa oman tyon arvostuksen, palautteen ja
organisaation maineen seka tyonantajakuvan osaksi aineetonta palkitse-
mista. Samoin Kauhanen (2008, 97), Gustafsson ja Jokinen (1997, 120) seka
Ylikorkala ja Sweins (2015, 36) esittdvat palautteen olevan osa aineetonta
palkitsemista. Motivaatioteorioiden tarkastelussa huomattiinkin, etta pa-
lautteella on tarked vaikutus henkilon kokemaan tyOmotivaatioon. Yh-
teista aineettomalle palkitsemiselle on, etta sitd pidetdan tydmotivaation
kannalta jopa tarkedmpana kuin aineellista palkitsemista (esim. Kauhanen
2010, 97).

Aineettoman palkitsemisen kokonaisuus muodostuu seka konkreettisista
ettd hyvin abstrakteista asioista. Kiitos ja palaute lukeutuvat jalkimmai-
seen, ja niitd on vaikea muuttaa selkedksi jarjestelmaksi. (Ylikorkala &
Sweins 2015, 36.) Koska tassa tydssa kehitetdan toimeksiantajan palkitse-
misjarjestelmaa konkreettisella tasolla, on aineettoman palkitsemisen ko-
konaisuutta mielekdsta rajata. Tarkasteluun on sen vuoksi valittu vain sel-
laisia aineettoman palkitsemisen muotoja, joita voidaan hydodyntaa sel-
keina palkitsemisen valineind osana palkitsemisjarjestelmada. Sen sijaan
tyosta annettava palaute, tyohon liittyva arvostus ja tyonantajakuva mo-
nien muiden asioiden ohella ovat tarkeitd motivaatiotekijoita ja liittyvat
myos palkitsemiseen, mutta joita ei kuitenkaan kaytetd palkkion ominai-
suudessa sellaisenaan.
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Uramahdollisuudet, kouluttautuminen ja tyossa kehittyminen

Tyon kokeminen mielenkiintoiseksi ja haasteelliseksi on tarkeaa. Vaikka
sama tyo voi motivoida osaa tyontekijoista vuodesta toiseen, kaipaa moni
myo6s vaihtelua ja uusia haasteita. Tyypillisesti uudistumisen tarve voi
nousta jo muutaman vuoden jalkeen. Tama suhteellisen lyhyt aikajanne
yhdistettyna tosiasiaan, etta organisaatiot ovat nykyisin johtamisraken-
teeltaan matalia, aiheuttaa haasteen pelkdstdaan ylenemiseen perustuville
uramahdollisuuksille. Organisaatioiden tulisi sen sijaan pyrkid luomaan
mielekkditd etenemisvaylid ja urapolkuja joka suuntaan. Tdma tarkoittaa
mahdollisuuksia |0ytda uusia mielenkiintoisia tehtavia paitsi ylemmilta or-
ganisaatiotasoilta, my6s rinnakkaisilta ja jopa alemmilta tasoilta. Toimi-
vassa henkiloston liikkkuvuusmallissa ndma vaihtoehdot ovat kiinnostavia
ja niistd myos tiedotetaan aktiivisesti. (Kauhanen 2010, 98.) Tyokierto voi-
daankin nahda osaamisen kehittamisen ohella myds urapolkuun liittyvana
mahdollisuutena. Kamensky (2015, 161-162) kokee sen tarkedksi ennen
kaikkea kokonaisvaltaisen nakemyksen kehittamiseksi, milla on iso merki-
tys tyontekijan osaamisen kannalta.

Tyokierron ja uralla etenemisen lisdksi tyossa voi kehittya kouluttautu-
malla ja tydssa oppimalla. Jos henkilon ei ole mahdollista, tai han ei halua,
siirtya nykyisesta tyostaan tyokierron kautta, voivat pienemmat muutok-
set ja haasteet tydssa olla motivoivia. Talléin puhutaan kaytannossa tyon
rikastamisesta, jota kdsitelldan tarkemmin seuraavassa kohdassa. Koulut-
tautumiseen voidaan kannustaa esimerkiksi sallimalla opiskelu tydajalla
joko kokonaan tai osittain, tarjoamalla osallistumismahdollisuuksia erilai-
sille kursseille tai maksamalla koulutukseen liittyvia maksuja (Kauhanen
2010, 100-101). Urapolkujen tavoin myos erilaisista kouluttautumismah-
dollisuuksista voi muodostaa ja kuvata selkeita jarjestelmia (Ylikorkala &
Sweins 2015, 38). Tarkoitus ei kuitenkaan ole, etta koulutuksesta itsestaan
muodostuu palkkiota sellaisenaan. Sen sijaan tavoitteena on henkilon ty6-
suorituksen ja organisaation kannalta hyodyllisten valmiuksien kehittami-
nen. Kouluttautumismahdollisuuksia ei pida kayttaa tyosta annettavan va-
paan korvikkeena, koska se antaa tyontekijoille vdaaran viestin. Tama voi
pahimmillaan vaaristaa tyontekijoiden suhtautumisen koulutuksiin, jolloin
niiden kehittdva vaikutus heikkenee. (Gustafsson & Jokinen 1997, 123.)

Tyokierto ja muut erilaiset urapolut aiheuttavat myos haasteita tyon ar-
keen, koska tiimien sisallad ei valttamatta haluttaisi luopua hyvista tyonte-
kijoista. Tiimin suoritus voi laskea tilapaisesti, eika tilanne tunnu kannusta-
valta niiden mielesta, joille siirtyminen aiheuttaa lisaa tyota. Organisaation
nakokulmasta menettely kuitenkin kannattaa, koska osaamisen kehittami-
sen lisdksi urapolut sitouttavat henkilost6a. Yleensa vaihtoehtona on, etta
uusia haasteita ja nakokulmia kaipaava henkilo vaihtaa tyopaikkaa, jos
niita ei ole tarjolla omassa organisaatiossa. Tama on tyonantajan kannalta
taloudellisesti kalliimpi ja muiltakin vaikutuksiltaan usein huomattavasti
huonompi vaihtoehto. (Kauhanen 2010, 98-99.)
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Ty6n muotoilu ja rikastaminen

Tyon rikastamisella tarkoitetaan tyon sisallon muuttamista mielenkiintoi-
semmaksi ja sopivalla tavalla my6s haastavammaksi. Tavoitteena on lisata
tyon itsessddn aiheuttamaa tyydytysta. Tyontekijan sitoutumisen ja oma-
ehtoisen tekemisen tunteen kannalta on tarkeaa, etta hanta osallistetaan
tydnsa sisallon ja tavoitteiden suunnitteluun. Yleensa tyon rikastaminen
johtaa siihen, etta tyontekija saa enemman vastuuta tyostaan. Itsenaisyys
ja vaikuttamisen mahdollisuudet lisdantyvat, ja tyontekija kokee, ettd ha-
nelld on tarkea rooli tyossa eteen tulevien ongelmien ratkaisussa. Kaytan-
nossa tyon rikastaminen toteutetaan joko tyotehtavia muokkaamalla, toi-
menkuvaa laajentamalla tai tydkierrolla. Tyontekijalle voidaan myos tar-
jota mahdollisuutta osallistua hanta itseaan kiinnostaviin projekteihin, tyo-
ryhmiin tai esimerkiksi johtoryhman kokouksiin. (Grensing 1989, 104—
106.)

Sinokki (2016, 228—-229) puhuu tyon tuunaamisesta, jolla han viittaa eng-
lanninkieliseen termiin job crafting. Tyon rikastamisen tavoin pyrkimyk-
sena on lisdtd tyon mielekkyyttd ja merkitysta tarjoamalla tyontekijalle
mahdollisuus vaikuttaa oman tyon sisaltoon ja olosuhteisiin. Lahtokohtana
voi olla esimerkiksi uusien tehtavien lisddminen ja vanhojen tehtavien va-
hentaminen tai muokkaaminen. Tarkastelun kohteena voivat olla niin tyon
luonne, tyotehtavien vaatima aika ja energia kuin tyopaikan sosiaaliset
suhteet. Sinokki korostaa tadssa yhteydessa tyontekijan omaa aktiivisuutta,
eli valmiutta tarkastella omaa tilannettaan, tarjoutumista itsea kiinnosta-
viin toéihin ja myds palautteen pyytamista. Tydn tuunaaminen voi olla ker-
taluontoisen muutoksen ohella my6s pysyva ajattelutapa tyota kohtaan.

Tydymparistd

Paitsi itse tyolla myos tyopaikan olosuhteilla on iso vaikutus tyontekijan
kokemaan motivaatioon ja hyvinvointiin. Ei ole yhdentekevdaa missa, mil-
laisessa ymparistossa, millaisilla valineilld ja kenen kanssa t6ita tehdaan.
Hertzbergin kaksifaktoriteorian mukaisesti monet tydymparistoon liittyvat
asiat ovat hygieniatekijoitd, jotka eivat erityisesti motivoi tai kannusta
tyontekijoitd. Ainoastaan niiden puuttuminen huomataan, mika saa aikaan
tyotyytymattomyytta ja saa aikaan motivaation heikkenemisen. Kaksifak-
toriteorian nakokulmasta tydymparistén toimivuus on pikemminkin edel-
lytys kuin kannustin. Edellisessa kohdassa mainittu tyon tuunaaminen on
yksi keino edistaa tyoolosuhteita tyontekijan toivomaan suuntaan.

Kauhanen (2010, 101-102) kuitenkin nostaa tyoympadristosta esiin teki-
joita, joilla voi olla myos palkitseva vaikutus. Joillekin erilaiset statussym-
bolit ovat tarkeitd, ja tyopaikalla tallaisia voivat olla esimerkiksi tyovali-
neet, asusteet seka tydpisteen sijainti ja koko. Grensing (1989, 106) puo-
lestaan toteaa, ettd tydympariston sisustuksella voi tutkimusten mukaan
olla iso vaikutus koettuun tyotyytyvaisyyteen. Palkitsemisen kannalta
nama nakokulmat ovat tarkeitd, koska isoissa organisaatioissa ratkaisut
ovat usein jonkinasteisia kompromisseja, ja esimerkiksi tyopisteet kaluste-
taan valitun standardin mukaan. On ymmarrettavaa, ettei jokaisella ole
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valttamatta mahdollisuutta valita juuri itselleen mieleista ty6huonetta tai
-pistettd, sisustaa sitd tyonantajan laskuun haluamallaan tavalla ja valita
kalleimpia tyovalineita. Lisaksi kokemus, mikd on optimaalinen tyovaline,
on aina jossain maarin subjektiivista. Palkitsemisen kautta voi olla mahdol-
lista tarjota enemman vaihtoehtoja tydympariston muokkaamiseen, ja an-
saituilla palkkioilla on silloin myds statusarvoa.

Fyysisen ja sosiaalisen ympariston lisdksi tyosuhteen ehdoilla on huomat-
tava vaikutus tyontekijan arvioon tydolosuhteista. Niilla on iso merkitys
esimerkiksi tyopaikan valintaan. Palkka on aineellista palkitsemista, mutta
etenkin tyosuhteen kesto voi olla merkittava aineettoman palkitsemisen
keino. Maaraaikaiset tyosuhteet jakavat silti mielipiteita. Yhden nakemyk-
sen mukaan maaraaikainen tyésuhde saa henkildon suoriutumaan parem-
min, koska han pyrkii varmistamaan sopimukselleen jatkoa. Paasaantoi-
sesti tydsuhteen pysyvyys kuitenkin sitouttaa paremmin, ja se koetaan
my0Os houkuttelevammaksi. (Ylikorkala & Sweins 2015, 39.) Motivaation
tarveteorioiden nakékulmasta tama selittyy silld, etta pysyva tydsuhde on
turvallisempi ja vastaa paremmin toimeentulon, eli elamalle valttamatto-
mien perustarpeiden tayttymiseen.

Tybaikajoustot ja etatyo

Ty6aikajoustoilla viitataan usein erilaisiin tydaikapankkeihin tai muihin jar-
jestelyihin, jotka antavat tyontekijdalle mahdollisuuden vaikuttaa omiin
tyoskentelyaikoihinsa. TyGaikapankkien toimintaperiaatteena on, etta tyo-
aikaa seurataan, ja normaalin ty6ajan ylittavat tyopaivat kerryttavat tunti-
saldoa. Vastaavasti lyhyemmat paivat tai kokonaiset vapaapaivat vahenta-
vat saldoa. Tyontekija voi sitten oman tilanteensa ja harkintansa mukaan
paattaa, miten haluaa tyoaikajouston eli liukumien mahdollisuutta hyo-
dyntda. Yleinen periaate on, ettd tyoaikapankille on maaritelty yhteiset,
tyopaikkakohtaiset sdaannot. Naissda maaritellaan esimerkiksi tuntisaldolle
sallitut ala- ja ylarajat, paivakohtainen liukumavara seka kaytanto koko-
naan vapaina pidettavien paivien osalta.

Tybaikapankkien ohella huomioon otettavia mahdollisuuksia ovat myos
osa-aikatyd, osa-aikaeldke, tyovuorojen vaihtaminen, etdtyot, joustavat
lomajarjestelyt ja palkitseminen ylimaaraisilla vapailla. Vaikka etatyosken-
telyn mahdollisuus ei vaikuta varsinaisesti tydaikoihin, voi silla olla iso mer-
kitys tyon joustavuuden kokonaisuudessa ja sita kautta tyontekijan moti-
vaatiolle. Ylikorkalan ja Sweinsin (2015, 37) mukaan monipuoliset mahdol-
lisuudet, joilla omaan tydaikaan voi vaikuttaa, seka vapaalla palkitseminen
antavat mahdollisuuden ottaa huomioon jokaisen yksil6lliset toiveet ja tar-
peet. Samalla yksilolliset jarjestelyt edistavat tydpaikan luottamuksellista
ja tyontekijat huomioon ottavaa ilmapiiria.

Grensing (1989, 105) nostaa viela esiin mallin, jossa tyopdiva koostuu maa-
ratyista tehtadvista eika niinkaan muodollisesta tydajasta. Talldin tydntekija
voi lahtea kotiin tarvittavat tyot tehtyaan, ja palkka maksetaan kuitenkin
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koko padivan osalta. Vaikka Grensingin esimerkki perustuu tyépaikalla ole-
vaan tehtavajarjestelmaan tai -listaan, voidaan ajatusta soveltaa myos va-
paammin madriteltyyn esimies- ja asiantuntijatyohon. Nykyinen tyon teke-
misen tapa on kehittymdassa aiempaa enemman suuntaan, jossa tyota ei
enaa sidota tiettyyn aikaan eika paikkaan. Tama on yksi keskeinen syy,
jonka vuoksi Suomen nykyista tyoaikalakia vuodelta 1996 ollaan parhail-
laan uudistamassa. Yli kaksikymmenta vuotta vanha laki ei enda vastaa kai-
kilta osin nykyisen tyéelaman tarpeisiin (Eduskunta 2019). Ty6ajan kasite
ja sen haasteellisuus ovat olleet esilla toistuvasti myos mediassa. Esimer-
kiksi Helsingin Sanomat otsikoi artikkelinsa marraskuussa 2014 nain: ” Tut-
kija: Tydaika on menneen maailman mittari”. Otsikossa mainittu tutkija ja
vaitteen esittdja oli Tyoterveyslaitoksen tutkimusprofessori Minna Huoti-
lainen. TyOaikajoustoja ja vapaalla palkitsemista voidaan pitaa yhtena tar-
kedna tekijana seka nykyisessa etta tulevaisuuden tyoelamassa.

Arvonimet ja muut tunnustukset

Palautteen saaminen ja arvostuksen tunne ovat tyontekijoille tarkeita, ja
nditd he usein myos eniten odottavat (Ylikorkala & Sweins 2015, 39). Esi-
miehen ja myds koko tydyhteison vuorovaikutustaidoilla on tdssa luonnol-
lisesti iso merkitys. Palkitsemisen nakdkulmasta kyse on usein arvostuksen
tekemisesta nakyvaksi. Yhtena keinona ovat erilaiset, tydpaikan itse keksi-
mat arvonimet ja palkinnot, kuten kuukauden tyontekija. Naiden ohella voi
olla virallisia tai muuten alalle yhteisid arvonimia ja -kunniamerkkeja. Tyon-
tekija voi arvostaa myos mahdollisuutta paasta edustamaan omaa organi-
saatiotaan tarkedksi kokemassaan tyoryhmassa tai mediassa. Oli kyse sit-
ten organisaation sisalta tai ulkopuolelta tulevasta tunnustuksesta, on tar-
kedaa muistaa tyontekijoiden yksilollisyys. Esimiehen tulee pyrkia valitse-
maan ja kayttamaan erilaisia palkitsemisen tapoja sen mukaan, mita niiden
kohteena oleva henkild arvostaa ja mikd on sopivaa organisaation kulttuu-
rille. (Kauhanen 2010, 102-103.)

3.3 Organisaation palkitsemisen suunnittelu

Palkitsemisen tavoitteena on olla organisaatiolle valine, jonka avulla toi-
mintaa on mahdollista ohjata haluttuun suuntaan. Yrityksen tahtotila, ta-
voitteet ja toimintatavat tavoitteiden saavuttamiseksi kuvataan liiketoi-
mintastrategiassa. Palkitseminen ei ole tasta erillinen tai irrallinen osa-
alue, vaan sen tavoitteena on tukea strategiassa maariteltyjen asioiden to-
teutumista. Palkitsemiselle ja sen suunnittelulle toimii hyvana lahtokoh-
tana, etta palkitseminen koostuu taustalla olevan strategian mukaisista va-
linnoista. Voidaan puhua myo0s strategisesta palkitsemisesta. Tavoitteena
on, ettad yrityksen strategia ja palkitsemiskaytannot ovat keskendaan mah-
dollisimman hyvin yhteensopivia. (lkavalko 2015, 106.)

Kaytdnnossa palkitsemisen suunnittelu ja kytkeminen strategiaan synnyt-
tad organisaatiolle palkitsemisstrategian. Siind kuvataan valittujen palkit-
semistapojen kokonaisuus ja sen tavoitteet. Samalla maaritellaan, millai-
sesta toiminnasta ja asioista tyontekijoita palkitaan, eli mitka tavoitteet ja
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toimintamallit ovat tarkeitd. Tassa yhteydessa on siis tarkeda tunnistaa,
millainen toiminta johtaa strategian toteutumiseen. Sen perusteella tiede-
taan, millaista kaytosta palkitsemisella halutaan vahvistaa. (lkdvalko 2015,
106-107.) Kayttaytymiseen sidotun palkitsemisen tulee kuitenkin olla ta-
sapainossa tavoitteiden kanssa. Pelkkd toimintamallien korostaminen ra-
joittaa uusien toimintatapojen kokeilua ja voi johtaa kokonaisuuden kan-
nalta vaaranlaiseen tyodsuoritusten optimointiin. (Vartiainen & Nurmela
2002, 192.)

Organisaation eri tasoilla ja eri tehtavissa paivittdiseen tyontekoon liittyvat
paamaadrat voivat vaihdella ja olla keskendan vaikeasti rinnastettavissa toi-
siinsa. Palkitsemisratkaisujen kannalta tama voi tarkoittaa, etta yrityksella
on kaytossdan samanaikaisesti useita erilaisia menetelmid. Kauhanen
(2010, 110) mainitsee taman havainnon kasitellessaan tulospalkkausta.
Han mainitsee, etta tyypillisesti esimerkiksi ylimman johdon ja keskijohdon
tulospalkkiojarjestelmat eroavat toisistaan samankin organisaation sisalla.
Toisaalta on olemassa my®os yrityksia, joissa asia on ratkaistu ulottamalla
yksi ja sama jarjestelma koko henkiloston kattavaksi.

Strategian ja palkitsemisen valisen yhteensopivuuden ohella palkitsemisen
suunnittelu edellyttda myds muiden sisdisten ja ulkoisten tekijéiden huo-
mioon ottamista. Ulkoisessa toimintaymparistossa vaikuttavat muun mu-
assa lainsdadanto, tyoehtosopimukset, alakohtaiset kdytannot sekd tyo-
elaman ja johtamisen vallitsevat trendit. Viimeksi mainituilla on vaikutusta,
koska niilla on taipumus muokata ihmisten yleisia kasityksia ja odotuksia,
mika on asianmukaista palkitsemista. (Nylander & Hakonen 2015, 13-15.)
Jos esimerkiksi jollain alalla kdytetaan varsin yleisesti tulospalkkausta, on
yksittdisen yrityksen vaikeampaa toimia ilman sita (Jamsén 2015, 95). Pal-
kitsemiseen vaikuttavia sisdisia tekijoitd puolestaan ovat organisaation ja
sen henkiloston rakenne, toiminnassa kdytettavat prosessit, tyoyhteison
arvot ja odotukset (Kauhanen 2010, 35-36; Nylander & Hakonen 2015, 14).
Tiivistetysti ilmaistuna palkitsemisen tavoitteena on tukea strategian to-
teutumista ja sopia mahdollisimman hyvin yrityksen tilanteeseen.

Palkitsemisjarjestelman avulla aikaansaatavat vaikutukset syntyvat paitsi
sen tarkoituksesta ja kdaytannon soveltamisesta, myos tyontekijoiden tul-
kinnoista. Kokemus palkitsemisesta ja sen kannustavuudesta on aina sub-
jektiivinen. Jarjestelmaa suunniteltaessa onkin tarkedd muistaa, ettd pal-
kitsemisella voi olla usein yhta aikaa seka hyvia ettd huonoja vaikutuksia.
Jarjestelma toimii kuitenkin hyvin, kun se tuottaa haluttuja vaikutuksia ja
siihen ollaan pddosin tyytyvaisia. Tata edesauttaa, etta jarjestelma on tar-
peeksi yksinkertainen. Silloin se jaa paremmin ihmisten mieleen, mika pa-
rantaa palkitsemisjarjestelman toimivuutta. (Nylander & Hakonen 2015,
13-15.) Parhaimmillaan palkitseminen selkiyttda strategiaa ja prioriteet-
teja (lkavalko 2015, 113). Myo6s Saarnio, Puttonen ja Eronen (2000, 161)
neuvovat noudattamaan yksinkertaisuutta. He perustelevat ndakemysta
ennen kaikkea siita nakékulmasta, ettd monimutkaisen jarjestelman vaiku-
tuksia on vaikea ennakoida ja arvioida.
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Riippumatta siita, kaytetaanko aineellista vai aineetonta palkitsemista, ai-
heutuu siitd useimmissa tapauksissa joko suoria tai vahintaan valillisia kus-
tannuksia. Esimerkiksi ylimaarainen vapaa ei valttamatta lisaa kuukausi-
palkkaisen tyontekijan kohdalla palkkakuluja, mutta vahentda kuitenkin
tyohon kohdistuvaa resurssia. Hulkko-Nymanin (2015, 180-181) mukaan
johtajat tarkastelevat palkitsemista tyypillisesti joko kustannuksen tai in-
vestoinnin ndkokulmasta. Taloudellinen ndkdokulma on osaltaan tarkea,
eika sita voi sivuuttaa, mutta se voi myos rajata palkitsemista. Sen sijaan
huomio tulisi kiinnittda palkitsemisella saatavien hyotyjen optimointiin.
Pelkdstaan kustannuksia seuraamalla palkitsemiselle voi olla vaikeampi
|oytaa perusteluja. Sinokki (2016, 83—84) ottaakin esiin tyon kaksi ulottu-
vuutta: tehokkuus ja vaikuttavuus. Pelkdstaan tehokkuuslukuja seuraa-
malla ei ndhda tyon kokonaisuutta. Lisdaksi parempi hyvinvointi ja motivaa-
tio tydssa vahentavat tutkitusti monia valillisia kustannuksia.

Palkitsemisen kokonaisuutta suunniteltaessa tehdaan myés monia valin-

toja sen suhteen, miten ja millaisin ehdoin palkitsemista toteutetaan. Eri-

laisten palkitsemiskeinojen ja palkitsemiskriteerien ohella paatettavia asi-

oita ovat esimerkiksi seuraavat asiat:

— palkitaanko pitkalla vai lyhyella aikavalilla

— palkitaanko yksilén, ryhman vai organisaation tavoitteista

— miten iso painoarvo palkitsemisella on esimerkiksi suhteessa henkilon
palkkaan, etuihin tai muuhun palkitsemiseen

— miten ja kenen toimesta palkitsemisesta paatetaan

— osallistetaanko henkilostoa palkitsemista koskeviin paatoksiin

— miten avoimia palkitsemiseen liittyvat tiedot ovat

(Ikévalko 2015, 107-108.)

Valintoja tehtdessa on tarkeaa tarkastella, millainen palkitseminen tukee
parhaiten eri tavoitteita. Tahan voidaan hyddyntaa tdssa tydssa aiemmin
kasiteltyja motivaatiotutkimuksia. Sisdinen motivaatio ilmentdaa ihmisen
omaehtoista toimintaa ja tahtotilaa, ja silla on vahvempi vaikutus ihmisen
suuntautuneisuuteen. Siksi siihen vaikuttaminen on usein ulkoista moti-
vaatiota tarkedmpadd. Samalla tulee muistaa, etta palkitseminen on moti-
vaation tavoin hyvin moniulotteista. Kaytettava palkitsemiskeino voi edus-
taa eri ihmisille erilaisia arvoja merkityksia, eika vaikutus ole kaikkien koh-
dalla samanlainen. Palkkio voi olla yhdelle ulkoisesti ja samaan aikaan toi-
selle sisdisesti motivoiva riippuen palkkion saajan omista arvoista ja tulkin-
nasta. Lisaksi tilanteella on iso merkitys motivaatiolle. Onnistunut palkitse-
minen voi edellyttaa eri kerroilla vaihtelevia tapoja, vaikka kyseessa olisi
sama henkil6. Motivaation tarveteorioiden mukaisesti ihmista motivoi eni-
ten asia, jolle han kokee silld hetkelld eniten tarvetta.

Hyvin suunniteltu palkitsemisjarjestelma toimii johtamisen tukena, mutta
ei korvaa padivittdisen esimiestyon, tai ylipdataan johtamisen, merkitysta.
Palkitseminen kuuluu hyvaan johtamiseen, ja kokemus toimivasta palkit-
semisesta puolestaan syntyy hyvan johtamisen seurauksena. (Sistonen
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2008, 213.) Esimiehen roolin tarkeys nakyy monella tapaa myos palkitse-
misessa. Lahiesimiehella on lahes poikkeuksetta suurin vaikutus siihen, mi-
ten tyontekija kokee johtamisen omalla tyopaikallaan. Talla on edelleen iso
vaikutus tyontekijan sitoutuneisuuteen, viihtyvyyteen ja motivaatioon.
Voidaankin sanoa, ettd jo pelkdstdaan hyva johtaminen voidaan kokea pal-
kitsevaksi sellaisenaan. (Liinalaakso & Tenhiald 2015, 199-203.)

Esimies toimii myos palkitsemisjarjestelman tulkitsijana ja viestii siihen liit-
tyvista tavoitteista ja kaytannoista tyontekijoilleen. Strategia kuvaa orga-
nisaation tavoitteita yleisemmin ja kokonaisuuden nakdékulmasta. Esimie-
hen tehtavana on suunnitella taman pohjalta alemman tason tavoitteita
omalle tiimilleen seka yksittaisille tyontekijoille. Nain strategiset tavoitteet
on mahdollista kytked kaytannon tyotehtaviin ja myos palkitsemiseen. Esi-
miehelld on taman jdlkeen keskeinen asema toiminnan ohjaamisessa kohti
sovittuja tavoitteita. Tyontekijat tarvitsevat opastusta, kannustusta ja tu-
kea seka hyvaa tyoilmapiirida. Hyvadssa johtamisessa huolehditaan, etta
tyontekijoilla on tydympariston osalta edellytykset tavoitteiden saavutta-
miseen, ja ettd esteita olisi mahdollisimman vahan. Virallisen palkitsemis-
jarjestelman ohella esimies voi kdyttaa harkintansa mukaan epavirallista
palkitsemista. Nama ovat usein pienimuotoisia, mutta saajalleen merkityk-
sellisid, kun ne ajoitetaan oikein seka annetaan yllattden ja henkil6kohtai-
sesti. Kdytannossa tallainen palkkio voi olla |ahes mitd tahansa, esimerkiksi
ajatuksella valittu ja yksiloity kiitoskortti. (Liinalaakso & Tenhidld 2015,
203-206.)

Esimiehilla on siis kokonaisuudessaan merkittava rooli, miten palkitsemis-
jarjestelman tuomia mahdollisuuksia hyédynnetaan henkiléston motivoin-
nissa. Palkitsemisen suunnittelun ndakdkulmasta tama tarkoittaa, etta jar-
jestelman suunnittelun ohella tulee ottaa huomioon esimiesten ja muiden
keskeisten henkildiden riittdava koulutus uuden jarjestelman soveltamiseen
ja kayttdmiseen osana heidan paivittaista johtamistaan. Organisaation har-
joittaman palkitsemisen ytimessa on vaikuttaminen yksilon tyéssa koke-
maan motivaatioon. Lisdksi vaikutusten pitdisi olla mahdollisimman hyvin
ennakoitavissa, jotta palkitsemisjarjestelmalld paastaisiin toivottuihin tu-
loksiin. Luvussa 2 kasiteltiin erilaisia motivaatioteorioita ja motivaation eri
ulottuvuuksia. Ne auttavat ymmartamaan monipuolisesti ihmisen moti-
vaatioon ja kaytokseen vaikuttavia tekijoita. Ei ole yhdentekevaa, millai-
seen motivaatiokdsitykseen organisaation palkitsemisjarjestelma perus-
tuu (Hakonen 2015, 136).
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4 KEHITTAMISTYON TOTEUTUS

Ajatus palkitsemisjarjestelman kehittamisesta on ollut esilla toimeksianta-
jan organisaatiossa suhteellisen sdanndllisesti viime vuosina. Aihe on ollut
ajankohtainen etenkin niiden paallikdiden ja asiantuntijoiden keskuu-
dessa, jotka tyoskentelevat saanndllisesti koulutusmyynnin parissa. Sa-
maan aikaan organisaatiossa on pyritty lisddmaan ja kannustamaan koko
henkiloston, etenkin opettajien ja kouluttajien aktiivisuutta asiakkaiden
kontaktoinnissa ja myynnin edistdmisessa osana tydelaman kanssa tehta-
vaa yhteistyota. Palkitsemiseen liittyvissa keskusteluissa on noussut esiin
toive etenkin tuloksista palkitsemiseen, eli hyvalle myyntitydlle on haluttu
kannustimia.

Henkiloston esiin nostama nakdkulma on tullut kuulluksi, ja tydantaja on
pohtinut erilaisia vaihtoehtoja palkitsemiskaytantojen lisdaamiseksi. Sopi-
vaa ratkaisua ei kuitenkaan ole tuntunut I6ytyvan, eika asia ole ollut hel-
posti ratkaistavissa. Asian moniulotteisuuden ja osin haastavuudenkin
vuoksi palkitsemisen kehittaminen oli luontevaa yhdistaa liiketalouden
ylemman korkeakoulun opinnaytetyohon. Ehdotus opinndytteen kehitta-
misprojektiksi oli |ahtdisin tekijalta itseltaan, ja siita keskusteltiin toimeksi-
antajan edustajan kanssa ensimmadisen kerran alkuvuodesta 2018. Tuossa
vaiheessa haku opiskelupaikkaan oli vasta edessdpadin, mutta se asetettiin
siita huolimatta selkedksi tavoitteeksi projektin ohella. Opinnaytetyona ke-
hittdminen olisi resurssitehokasta, ja samalla siihen yhdistyisi luonnolli-
sella tavalla monipuolinen taustateoriaan perehtyminen seka paikallisten
olosuhteiden selvittdminen tutkimuksen muodossa.

Tapaustutkimukselle on tyypillista, etta alussa valittu kehittamisen kohde
tai ratkaistava ongelma tarkentuu vasta projektin edetessad (Ojasalo ym.
2014, 54). Tassa luvussa kuvataan tehdyn kehittamistyon eteneminen ko-
konaisuutena. Tekstissa kerrotaan, miten ja miksi tydn tavoitteet ovat
muuttuneet suhteessa ldhtotilanteeseen, sekda millaisia menetelmia eri
vaiheissa on hyddynnetty. Tarkastelu painottuu tapaustutkimuksen kah-
teen ensimmadiseen vaiheeseen, joilla on ratkaiseva merkitys kehittamis-
tehtavan lopulliseen suuntaan. Empiiriseen aineistoon ja ratkaisujen kehit-
tamiseen syvennytdan luvuissa 5-6.

4.1 Aiheen valinta ja tavoitteiden asettaminen

Kehittamisprojekti aloitettiin syyskuussa 2018. Palkitsemista kasittelevaan
kirjallisuuteen perehtymisen myota oli ilmeistd, etta pelkka koulutusmyyn-
tiin tai tulospalkkaukseen keskittyminen olisi nakdkulmana liian kapea.
Kun tavoitteena on kehittaa palkitsemisjarjestelmaa, on valttdamatonta tar-
kastella ensin organisaation palkitsemisen kokonaisuutta. Tulospalkkaus
on vain yksi palkitsemisen muoto. Kuten Nylander ja Hakonen (2015, 13—
14) toteavat, erilaisilla palkitsemisen kaytanteilld on erilaisia tarkoituksia,
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ja toimiakseen kokonaisuuden tulee olla yhteensopiva organisaation tilan-
teen kanssa. Nimellisesti tyon tavoite pysyi edelleen samana eli palkitse-
misjarjestelman kehittdamisend, mutta kdytdannossa tarkasteltava koko-
naisuus laajeni huomattavasti. Talla haluttiin varmistaa, etta kehittdminen
kohdennetaan teoriasta ja tutkimuksesta nousevaan tarpeeseen eika pel-
kastaan tekijan tai organisaation omiin ajatuksiin.

Tarkastelunakokulman laventamisen lisdksi toinen merkittava teoriasta
noussut muutostarve koski opinnayteprojektin lopputuotoksena syntyvan
ratkaisuehdotuksen kayttovalmiutta. Alkuperdisend ajatuksena oli laatia
taysin kayttévalmis ratkaisu, jolloin toimeksiantajalle tarjottaisiin valmista
mallia avaimet kdteen -periaatteella. Motivaatioteorioiden tarkastelu kui-
tenkin osoitti, etta yksipuolisesti tehtyjen palkitsemisratkaisujen vaikutta-
vuus on heikkoa tai vahintaankin riskialtista. Esimerkiksi Locken tavoite-
teoria korostaa tavoitteen selkeytta ja tavoitettavuutta. Ryanin ja Decin it-
seohjautuvuusteoria pitda tarkeana tekijana muun muassa henkilén koke-
maa autonomian tunnetta. Adamsin tasasuhtateorian perusteella tyonte-
kija puolestaan pyrkii tasapainottamaan vaaditun tyépanoksen ja siita saa-
tavan palkkion valisen suhteen tavalla tai toisella. Nama kaikki ovat asioita,
joissa henkildston osallistaminen suunnitteluun ja tavoitteiden asettami-
seen tukee paremman lopputuloksen syntymista. Kehittamisprojektin na-
kokulmasta tama tarkoitti, ettad taysin valmiin ratkaisun kdyttoonotto siir-
tyi ajallisesti kauemmaksi, jotta osallistaminen voidaan toteuttaa oikealla
tavalla osana palkitsemisen kehittamisen prosessia. Opinndytetyon kan-
nalta tdma tarkoitti tavoitteena olevan lopputuotoksen muuttamista val-
miista ratkaisusta kehittamissuunnitelmaksi.

Projektin Iahtokohtana on ollut alusta alkaen kehittda toimeksiantajan pal-
kitsemisjarjestelmaa koko henkildston nakdkulmasta. Toisaalta vaikka ke-
hittamistyo tehddan huolellisesti ja kattavasti, ei kaikkia tekijoita valtta-
matta osata siltikaan ennakoida. Tasta syysta myos pilotoinnin, eli pienem-
pien kokeilujen ja testiryhnmien mahdollisuus on pidetty esilla koko projek-
tin ajan. Toimeksiantaja kokee tarkeaksi, ettd uusia asioita vieddan rohke-
asti kdytantoon, jotta muutosta tapahtuu. Myds kdytannon kokemusten
kerdaminen ja kehittaminen niiden perusteella on tarkea osa palkitsemi-
sen kehittamista. Nylanderin (2015, 183) mukaan nykyaikaisen palkitse-
misjarjestelman edellytyksena voidaan pitaa, etta se kehittyy niin yrityksen
kuin henkiloston arvojen ja asenteiden pohjalta. Opinndytetydn seurauk-
sena tehtdvien toimenpiteiden seuranta on keskeinen osa toimeksiantajan
palkitsemisjarjestelman kehittamista, vaikka se rajautuukin tdman tyon ul-
kopuolelle.

4.2 Toimeksiantajan palkitsemiskdytantojen tilanne kehittamistyon alkaessa

Kaytossa olevien palkitsemiskaytdanteiden kartoitus perustuu tekijan omiin
tietoihin seka Hyrian intranetistd |0ydettyihin dokumentteihin. Yhteen
koottujen tietojen oikeellisuus tarkistettiin lisaksi toimeksiantajan edusta-
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jalta. Taulukossa 3 on esitetty toimeksiantajan kayttama palkitsemisen ko-
konaisuus kevaalla 2019. Kuten taulukosta voidaan hyvin ndhda, kaytossa
on jo entuudestaan monia erilaisia aineellisen ja myds aineettoman palkit-
semisen tapoja. Suurin osa koskee koko henkilost6d, mutta henkilostoryh-
mittdin esiintyy pienia vaihteluja. Esimerkiksi henkilokuntahintaan tarjot-
tava aamupala ja lounas koskevat Hyvinkaan ja Riihimaen yksikoita, joissa
toimeksiantajalla on oma opiskelijaravintola. Etu on tarjolla kaikille, mutta
ymmarrettavasti sen hyodyntaminen on epakaytannollista, jos oma ensisi-
jainen toimipiste sijaitsee muualla. Palkitsemisessa etujen todellinen hyoty
ratkaisee (Gustafsson & Jokinen 1997, 124). Kartoituksen ja tietojen kokoa-
misen yhteydessa huomion arvoinen havainto oli, ettei tietoja ollut 16ydet-
tavissa esimerkiksi intrassa selkedsti yhden kokonaisuuden alta. Taulu-
kosta on tarkoituksella rajattu pois sellaisia aineettoman palkitsemisen
osa-alueita, kuten henkiloston koulutus, uramahdollisuudet, tydymparisto
ja tyontekijoille annettava palaute, joihin liittyy helposti my6és muita nako-
kulmia ja tulkintoja kuin palkitseminen.

Taulukko 3. Toimeksiantajan palkitsemisen kokonaisuus ennen kehitta-
mistoimenpiteita.

Asia Peruste
Tyoehtosopimukset ja maaritellyissa tehtavissa sopi-
Palkka
muspalkka

Henkilokohtainen palkanosa

Tyoehtosopimukset, henkilokohtainen osaaminen,
tyon tuloksellisuus, esimies esittda ja johto hyvaksyy

Tehtavakohtainen palkanlisa

Tehtavakohtainen vaativuus, esimies esittda ja johto
hyvaksyy

Liittojen sopimat palkan jarjestelyerat

Tyoehtosopimukset, strategian tavoitteiden mukainen
tyoskentely, esimies esittaa ja johto hyvaksyy

Lakisdateinen ja laajennetulta osin tyonantajan

Lakisdateista laajemmat tyoterveyspalvelut

tarjoama etu

Tyoaikajoustot (liukumat ja tasausvapaat ko-
konaisty6ajassa oleville)

TyOnantajan tarjoama tai muuten mahdollistama etu

Puhelinetu

TyOnantajan tarjoama tai muuten mahdollistama etu

Smartum-setelit: liikunta ja kulttuuri tai hie-
ronta

TyOnantajan tarjoama tai muuten mahdollistama etu

Koko talon yhteiset virkistys- / henkilostopai-
vat, pikkujoulut

TyOnantajan tarjoama tai muuten mahdollistama etu

Osastojen omat kehittamis- ja virkistyspdivat

TyOnantajan tarjoama tai muuten mahdollistama etu

Palkallinen koko pédivan vapaa 23.12. (jos arki-
paiva)

TyOnantajan tarjoama tai muuten mahdollistama etu

Tyopdivan paattyminen klo 14:00 aattopdivina

(kiirastorstai, vappuaatto, helatorstain aatto,

juhannusaaton aatto, itsendisyyspdivan aatto,
uudenvuodenaatto)

Tybnantajan tarjoama tai muuten mahdollistama etu

Henkilokuntahintainen aamupala ja lounas

TyOnantajan tarjoama tai muuten mahdollistama etu

Henkilokunnan yksikkokahvit kerran kuussa
seka osastojen omat viikko- tai kuukausikahvit

TyOnantajan tarjoama tai muuten mahdollistama etu




Auton renkaiden kausivaihdot ja muut huolto-
tyot henkilokuntahintaan
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TyOnantajan tarjoama tai muuten mahdollistama etu

Puutarhalta ostot henkilokuntahintaan

TyOnantajan tarjoama tai muuten mahdollistama etu

Muut alakohtaisesti vaihtelevat tilausty6t hen-
kilokuntahintaan

TyOnantajan tarjoama tai muuten mahdollistama etu

Henkil6- tai pakettiauton lainausmahdollisuus

TyOnantajan tarjoama tai muuten mahdollistama etu

Tyokalujen lainausmahdollisuus

TyOnantajan tarjoama tai muuten mahdollistama etu

Tilojen kayttémahdollisuus omiin toihin tai ti-
laisuuksiin

TyOnantajan tarjoama tai muuten mahdollistama etu

Henkilékunnan joululounas

TyOnantajan tarjoama tai muuten mahdollistama etu

Henkilokunnan joululahja

TyOnantajan tarjoama tai muuten mahdollistama etu

Lahjaksi saadut Hyrian vaatteet tai muut kayt-
toesineet, esim. Taitaja-joukkueen jasenet

TyOnantajan tarjoama tai muuten mahdollistama etu

Merkkipaivamuistamiset, esim. 50- ja 60-vuo-
tispaivat, lapsen syntyma, vihkiminen

Tybnantajan tarjoama tai muuten mahdollistama etu

Muistaminen ty6vuosista: 20, 30 ja 40 vuoden
palvelus

TyOnantajan tarjoama tai muuten mahdollistama etu

Muistaminen tyosuhteen paattyessa, kun tyo-
suhde kestanyt yli 3 vuotta

TyOnantajan tarjoama tai muuten mahdollistama etu

Muut muistamiset, esim. urheilumenestys

TyOnantajan tarjoama tai muuten mahdollistama etu

Valtakunnalliset kampanjat, esim. Lapsi mu-
kaan téihin, Saku ry:n Liikkeelle

Tybnantajan tarjoama tai muuten mahdollistama etu

TYHY-toiminta ty6ajan ulkopuolella*
(kevat 2019)

TyOnantajan tarjoama tai muuten mahdollistama etu

* Ohjatut kahvakuulatreenit, ohjatut lihaskuntotreenit, kukka-asetelmien teko puutarhalla 17.4.,

kuntosali omatoimiseen harjoitteluun, salibandyvuoro, SAKU ry:n puolimaraton: HCR 18.5.

Hyria koulutus Oy on perustettu 2009, jolloin Riihim&aen ja Hyvinkaan alu-
eella toimineet useat toisen asteen koulutuksen jarjestajat liitettiin yhteen
samaksi osakeyhtidksi. Sittemmin myos Hyvinkaan-Riihimden Seudun Am-
mattikoulutussaatio on siirtynyt toimimaan Hyria-nimen alla. Tama tausta
yvhdistettyna ty6tehtavien erilaisuuteen on ohjannut siihen, etta organi-
saatiossa kaytetdaan kolmea eri tyoehtosopimusta. Lisdksi tyoehtosopi-
muksiin sisaltyy erilaisia liitteitd, joita tulee soveltaa erikseen henkilost6-
ryhmittdin, kuten opetus- seka hallinto- ja tukipalveluiden henkilGsto.
Tassa kokonaisuudessa tyontekijoiden palkkojen maaraytymisperusteet
ovat toisiinsa nahden hyvin erilaisia. Tata kuvaa hyvin peruspalkkojen vaih-
teluvali, joka on karkeasti 1600-3400 euroa kuukaudessa (Hyria koulutus
2019). Luvut eivat sisdlla johdon eivatka esimiestehtavissa toimivien palk-
koja. Tehtavakohtaisten erojen lisdksi samassa tehtavissa toimivilla voi olla
tyoehtosopimuksessa maariteltyyn, tyontekijan pohjakoulutukseen perus-
tuva huomattava palkkaero. Esimerkiksi Ammatillisten aikuiskoulutuskes-
kusten tyoehtosopimuksessa (2018, 36) koulutukseen perustuva ero pe-
ruspalkassa voi olla suurimmillaan noin 900 euroa kuukaudessa. Eroa voi
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pitdd huomattavana, kun se ei perustu tehtavan vaativuuteen eikad tyon
tuloksellisuuteen.

Palkitsemisen ndakokulmasta palkkaerot ovat haaste. Vaikka kriteerit ovat
selvat ja jokaisen luettavissa, voidaan Adamsin tasasuhtateorian perus-
teella olettaa tilanteen aiheuttavan epdoikeudenmukaisuuden tunteita.
Henkilon suorittamassa vertailussa tehtdavan kautta esiin nousevilla asi-
oilla, eli tyon vaativuudella ja tuloksellisuudella, on vaistamattd huomat-
tava vaikutus tulkintaan palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta. Korkeam-
paa pohjakoulutusta pelkastaan sellaisenaan ei painoteta vertailussa yhta
paljon. Tydehtosopimukset ovat tietenkin sitovia, eika palkitsemisjarjestel-
man kehittdamisen ldhtokohtana ole tdssd tapauksessa niihin liittyvien
haasteiden korjaaminen. Palkitsemisen yhteensopivuuden ja myo6s vaiku-
tusten arvioinnin kannalta on kuitenkin tarkeda ymmartaa, millaisia vaiku-
tuksia tydehtosopimuksilla on organisaation kokonaispalkitsemiseen. Ne
ovat keskeinen osa palkitsemiseen liittyvaa toimintaymparistoa.

4.3 Teoreettisen viitekehyksen rakentuminen

Organisaatioiden palkitsemista kasittelevissa kirjoissa ja tutkimuksissa vii-
tataan toistuvasti motivaatioteorioihin. Jo ensimmaisen kirjallisuuskat-
sauksen sekd opinndytetyon ohjaajan kanssa kaydyn keskustelun jalkeen
oli selvaa, etta tietoperustassa tulee tarkastella palkitsemisjarjestelman
ohella myds motivaatiotutkimusta. Ihmisten palkitseminen kytkeytyy vah-
vasti koetun tyomotivaation kasitteeseen, ja motivaatioteoriat auttavat
tulkitsemaan siihen liittyvia syita ja seurauksia. Jotta palkitsemisella saatai-
siin todennakdisemmin toivotun kaltaisia tuloksia, on tarkeda ymmartaa
motivaation merkitys ihmisen kayttaytymista ohjaavana tekijana, ja miten
eri asiat siihen vaikuttavat. Tama osaltaan vahvisti myos tarvetta toimek-
siantajan toimintaympariston ja nykyisen palkitsemiskokonaisuuden kar-
toittamiseen. Palkitsemisen parhaita kdytantoja ei voitaisi lainata muualta
ja kayttaa suoraan sellaisenaan. Tilannemotivaation nakékulmasta olosuh-
teiden muutoksella voi olla merkittava vaikutus, miten palkitsemista tulki-
taan, ja siksi vaikutukset voivat olla erilaisia. Toisessa organisaatiossa hy-
vaksi havaittu malli ei valttamatta johda kaikissa tydpaikoissa hyviin loppu-
tuloksiin.

Motivaatioteorioista muodostui lopulta iso osa tyon viitekehysta, sivumaa-
rallisesti noin puolet. Motivaatioteorioita on useita, ja tata tyota varten py-
rittiin valitsemaan tunnetuimmat ja toistuvasti viitatut teoriat. Toinen kay-
tetty kriteeri kasiteltavien teorioiden valinnassa oli tekijan subjektiivinen
arvio motivaatioteorioiden saturaatiosta eli pisteestd, jossa uusi teoria ei
toisi enda tyon kannalta merkittavaa uutta tietoa. Kaytetyissa lahteissa py-
rittiin valitsemaan ensisijaisesti teorioiden tekijoiden omia materiaaleja,
mutta osa artikkeleista oli maksumuurin takana. Talloin kaytettiin mahdol-
lisuuksien mukaan kahta sekundaarista lahdetta tiedon laadun varmenta-
miseksi. Motivaatioteoriat loivat hyvan pohjan tydmotivaation seka palkit-
semisen ja koetun motivaation valisen yhteyden tarkasteluun.
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Palkitsemisen osalta paatettiin tietoisesti keskittyd suomalaiseen lahde-
materiaaliin, koska strateginen palkitseminen nojaa vahvasti organisaation
vallitsevaan toimintaymparistoon. Samalla tavoin tydntekijoiden odotuk-
set palkitsemiselle muodostuvat pitkalti suomalaisen yhteiskunnan ja tyo-
markkinoiden pohjalta. Kansainvalisyys sen sijaan ei ole toistaiseksi talla
osa-alueella merkittavassa roolissa toimeksiantajan tydyhteistssa. Vaikka
strategialla ja toimintaymparistollda on merkittava vaikutus palkitsemisen
suunnitteluun, ei yleisesti vakiintuneita tai muuten parhaita kdytantoja
voida sivuuttaa. Hakonen ja Nylander (2015, 12—15) esittavat, etta kdytan-
nossa organisaation palkitsemisen kokonaisuus muodostuu vallitsevan ih-
mis- ja talousorientaation lisaksi parhaan yhteensopivuuden ja parhaiden
kaytantojen yhdistelmana. Ihmisorientaatiolla viitataan palkitsemisen psy-
kologisiin vaikutuksiin ja yksildissa syntyviin tuloksiin, ja talousorientaati-
olla tarkoitetaan palkitsemisen yhteytta tyépaikan tunnuslukuihin. Moti-
vaatioteoriat ja strateginen palkitsemisen suunnittelu kattavat hyvin muut
osa-alueet, mutta myos konkreettisten palkitsemistapojen ja -mallien sel-
vittdminen katsottiin tyon kannalta tarkeaksi. Tietoa 16ytyi hyvin seka kir-
jallisuudesta etta verkosta, esimerkiksi verohallinnon sivuilta. Tassa vai-
heessa ei arvioitu erilaisten palkitsemistapojen soveltuvuutta toimeksian-
tajalle tai rajattu vaihtoehtoja pois. Ndin toimimalla pyrittiin varmista-
maan, ettei valintoja tehda ennen kuin empiirinen aineisto on keratty ja
analysoitu.

Pelillistaminen otettiin mukaan teoriakehykseen paaosin tekijan omasta
mielenkiinnosta, mutta myds sen kehittyvan luonteen vuoksi. Pelillistami-
sen merkitys kasvaa ja se on tieteellisesti tarkasteltuna viela hyvin uusi
asia. Esimerkiksi tassa tyossa hyodynnetyt artikkelit pelillistamisesta ovat
kaikki 2010-luvulta, kun vertailuna Maslowin tarvehierarkia on ollut aktii-
visesti esilld jo 1940-luvulta Iahtien. Nyt on jo kuitenkin olemassa tutkimus-
nayttoa, etta yksilosta riippuen pelillistdminen voi lisata tyon mielekkyytta.
Se voi nain ollen toimia tydn muotoilussa hyddynnettdavdana menetelmana,
tai se voi olla tarkea tyokalu palkitsemisjarjestelman tai siihen sisaltyvien
osien nakyvaksi tekemisessa. Peleihin liittyvat oleellisesti tavoitteet, sdan-
not niihin pyrittdessa ja pelaajan palkitseminen, kun tavoite saavutetaan.
Hyvin samanlaisesta kokonaisuudesta on kyse, kun ajatellaan tyon tulok-
seen perustuvaa palkitsemista. Tyontekijalle on maaritelty tavoite ja teh-
tavat, joilla han pyrkii etenemaan ja tayttamaan palkitsemisen ehdot. Pe-
leissa korostuu informatiivisuus ja visualisointi, jotta pelaaja tietdaa etene-
vansa ja mielenkiinto pysyy ylla. Sama toistuu tyoelamassa ja myos Locken
tavoiteteoriassa. Tyontekija tarvitsee selkeda tietoa tavoitteesta seka pa-
lautetta omasta tekemisestaan, jotta han kykenee arvioimaan ja sopeutta-
maan toimintaansa tavoitteen edellyttamalla tavalla.

4.4 Menetelmien valinta

Tyo paatettiin tehda toiminnallisena opinndytteena, koska tavoitteena on
tehda konkreettista kehittamista. Lahtokohtana oli konstruktiivisen tutki-
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muksen tekeminen, jossa tuotettaisiin uusi palkitsemisen malli tai suunni-
telma. Koska konstruktiiviseen tutkimukseen sisdltyy oleellisena osana
myos tuotettujen ratkaisujen testaus, aiheutti tama haasteen tyon aika-
taululle. Kdytanndssa ratkaisut ehdittdisiin esitelld ja niihin saada myds toi-
meksiantajan palaute esittelyn perusteella, mutta sita ei voida pitaa riitta-
vana tuotetun ratkaisun oikeellisuuden arvioimiseksi. Toisaalta Ojasalo
ym. (2014, 68) mielestad tama ei ole este kayttda opinnaytteessa konstruk-
tiivista menetelmaa, koska ymmarrettavasti opinnaytteen ja kohdeorgani-
saation aikataulut voivat erota toisistaan. Testausvaihetta lukuun otta-
matta tama tyo sisdltdad monia konstruktiivisen tyon piirteita. Naita ovat
kdaytannon ongelmanratkaisu teoriaan ja empiiriseen tutkimukseen perus-
tuen seka tyovaiheiden dokumentointi perusteluineen (Ojasalo ym. 2014,
66—67). Tyon tuottaman tiedon todellista uutuusarvoa kohdeorganisaa-
tion ulkopuolella sen sijaan on vaikeampi arvioida, mika niin ikdan on yksi
konstruktiivisen tutkimuksen tavoite.

Kaytannon kehittamistyolle on tyypillista, etta lahestymistapa aiheeseen
sisaltaa yhta aikaa piirteitd edella esitetyn konstruktiivisen tutkimuksen li-
saksi esimerkiksi tapaus- ja toimintatutkimuksesta. Kun tdman opinnayte-
tyon tavoite tarkentui kasiteltyyn teoriaan perustuen yksittdisen palkitse-
mismuodon sijaan kokonaispalkitsemisen kehittamiseksi, paatettiin lahes-
tymistavaksi valita tapaustutkimus. Sen tavoitteena on tuottaa kehittamis-
ehdotuksia peilaten tutkittavan ilmion todelliseen tilanteeseen ja toimin-
taymparistoon. Ilmiota tai ongelmaa pyritdan ymmartamaan syvallisesti
sen todellisessa ymparistossa, minka jalkeen tata tietoa voidaan hyodyn-
taa kehittamisessa. Tapaustutkimukselle on luonteenomaista, etta aihee-
seen perehdyttdessa ja ymmarryksen kasvaessa myos itse kehittamisen ta-
voite tarkentuu. (Ojasalo ym. 2014, 52-54.)

Toimintatutkimuksesta tdman tyon erottaa osallistamisen aste. Toiminta-
tutkimuksessa kehittdminen on yhdessa tehtdvaa, jossa seka tutkija etta
tutkittavat ovat aktiivisia toimijoita tavoiteltavassa muutoksessa (Ojasalo
ym. 2014, 58). Tassa tyossa on hyodynnetty myods osallistamista, mutta eri-
laisessa tarkoituksessa. Osallistaminen on ollut suhteellisen passiivista ja
muiden toimijoiden omaan aktiivisuuteen perustuvaa, eika tavoitteellista
yhdessa tekemista. Iso osa kehittamistyosta perustuu tekijan itsendiseen
tyoskentelyyn ja tutkimukseen. Osallistaminen on liittynyt vain yksittaisiin
tyovaiheisiin, ja toinen tarkoitus on ollut samalla kehittdmistyosta tiedot-
taminen. lhmisilla on ollut mahdollisuus osallistua, mutta muutamaa poik-
keusta lukuun ottamatta osallistumista ei ole maaratietoisesti johdettu.

Empiirista aineistoa kerattiin seka sahkoisella kyselylla etta haastatteluilla.
Aineiston kerdamistd, kasittelya ja tuloksia kasitelldan tarkemmin luvussa
5. Toimeksiantajan henkilostoa tiedotettiin kehittamistydn tekemisesta in-
trassa ensimmaisen kerran 28.11.2018. Ennen tiedotetta asiasta oli kes-
kusteltu paitsi tydn ohjausryhman myos tyontekijoiden edustajien kanssa,
mika koettiin erityisen tarkeaksi. Talla haluttiin seka edistaa tietoutta ke-
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hittamisprojektista etta tarjota mahdollisuutta tarkedksi koettujen nako-
kulmien esittdmiseen heti alusta alkaen. Aihe koettiin tarkeaksi ja hank-
keelle annettiin selkea tuki kaikilta tahoilta. Itse tiedotteessa koko henki-
|ostolle kerrottiin ytimekkaasti tyon tavoitteista, tulossa olevasta kyselysta
ja haastatteluista sekd nimettiin ohjausryhmaan kuuluvat henkilot. Lisaksi
annettiin tutkimuksen tekijan yhteystiedot ja kannustettiin olemaan yh-
teydessd, jos asia herattad kysymyksid, ajatuksia tai ideoita. Tahan liittyen
tekijalle lahetettiin 5 sdhkopostiviestia, joissa kahdessa kommentoitiin ai-
hetta laajemminkin. Kommentteja sisdltaneet viestit otettiin osaksi tutki-
muksen empiirista aineistoa.

4.5 Kehittamistyon ohjausryhma ja hyédyn mittaaminen

Toimeksiantajan puolelta kehittamistyolle nimettiin kolmehenkinen oh-
jausryhma, johon kuuluvat toimitusjohtaja, rehtori sekd henkilostopaal-
likko. Kaikki ovat myds johtoryhman jasenia. Toimitusjohtajan ldsndolo ko-
ettiin tarkedksi, koska aihe koskettaa koko organisaatiota ja toisaalta osa-
keyhtiossa merkittavin toimivalta on toimitusjohtajalla. Vastaavasti aihe
on silla tavoin herkka, etteivat ehdotetut toimenpiteet palkitsemisen ke-
hittamiseksi saa olla ristiriidassa tydoehtosopimusten tai henkiloston tasa-
arvoisen kohtelun kanssa. Henkilostopaallikén rooli ohjausryhmassa on
keskeinen erityisesti tasta nakékulmasta.

Ohjausryhma kokoontui opinndytetyon aikana yhteensa kolme kertaa. Li-
saksi toimeksiantajaan on pidetty yhteyttd tyon edetessa aina tarpeen mu-
kaan. Ohjausryhman panos tyolle on ollut tarkeda seka osallistumisen etta
konkreettisen tekemisen muodossa. Osallistumisen merkitys on ennen
kaikkea viestinnallinen. Keskeisten henkiléiden mukana oleminen toimi-
tusjohtajaa myoten kertoo osaltaan koko henkil6stolle, etta kehittamis-
tyota pidetadn organisaation kannalta tdrkeana. Pidetyissad tapaamisissa
ohjausryhman rooliksi ei ole jadnyt pelkdstdan tyon etenemisesta kuulemi-
nen, vaan vuorovaikutus on ollut kaksisuuntaista. Ensimmainen tapaami-
nen pidettiin 16.8.2018, jolloin keskusteltiin tyon lahtékohdista, tavoit-
teista ja toimeksiantajan alustavista odotuksista. Toinen virallinen tapaa-
minen pidettiin 19.12.2018, jolloin testattiin ja muokattiin empiirisen ai-
neiston kerddmiseen suunniteltua sahkoista kyselya. Samalla tarkennettiin
tyon tavoitteita. Kolmas ja viimeinen tapaaminen pidettiin 16.5.2019, jol-
loin esiteltiin opinndytetyon keskeiset tulokset sekd ehdotetut toimenpi-
teet palkitsemisen kehittamiseksi.

Suunnittelun ja toteutuksen ohella saavutettujen tulosten arviointi on kes-
keinen osa kaikkia kehittamisprojekteja. Toisaalta, kuten tdmankin tydn
kohdalla, opinnayte voi liittya osaksi laajempaa kehittdmisen kokonai-
suutta. Talléin opinnadyte on oma prosessinsa laajemman kehittamisen ko-
konaisuuden sisalla. (Ojasalo ym. 2014, 22-23.) Tallaisessa tilanteessa
opinnaytetta ja organisaatiossa tapahtuvaa isomman kehittamisen koko-
naisuutta ei voida arvioida ainakaan kaikilta osin kdyttaen samanlaisia kri-
teereja. Toimeksiantajan palkitsemisjarjestelman jatkuvan kehittamisen
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kannalta on tarkeaa, etta uudistusten vaikutuksia seurataan ja mitataan
pidemmalla aikavalilla. Taman opinndytetydn konkreettisia tuloksia ei eh-
ditty testaamaan tyon aikataulun puitteissa, eika sille voitu sen vuoksi laa-
tia laajaan palautteeseen tai vaikutusten seurantaan perustuvaa mittaris-
toa. Tyolle luonnollisia mittareita olivat sen sijaan aikataulussa pysyminen
ja toimeksiantajan arvio tulosten ja toimenpide-ehdotusten hyodyllisyy-
desta. Aikataulu oli keskeinen tavoite, koska palkitsemisella on yhteys or-
ganisaation toisiin prosesseihin, esimerkiksi budjetointiin, jotka etenevat
oman aikataulunsa mukaisesti. Naissa tavoitteissa onnistumista ja opin-
nayteprojektin hyodyllisyytta tarkastellaan luvussa 7.

5 AINEISTOJEN KERAAMINEN JA ANALYSOINTI

Osana kehittamistydta toteutettiin toimeksiantajan koko henkildstolle
suunnattu kyselytutkimus. Taman jalkeen toteutettiin kyselysta erillinen
haastattelututkimus, johon osallistui 15 henkilda. Kyselyn avulla haluttiin
kerata erityisesti maarallista aineistoa, jonka perusteella voitaisiin muo-
dostaa mahdollisimman luotettavaa kokonaiskuvaa tyéyhteisén nakemyk-
sistd palkitsemiseen. Aiheen ja ilmion tarkastelua syvennettiin laadullisella
aineistolla, josta suurin osa kerattiin haastattelemalla. Lisaksi laadullista ai-
neistoa kertyi kyselyssa olleista avoimista kysymyksista seka tekijalle va-
paaehtoisesti lahetetyista sahkoposteista. Tassa luvussa kuvataan kehitta-
mistydn empiirisen aineiston kerdaamisen valmistelu ja toteutus seka ai-
neiston kasittely, analysointi ja keskeiset tulokset. Lopuksi esitetaan tulos-
ten pohjalta tehdyt johtopaatokset.

5.1 Aineistojen keradmisen suunnittelu ja rajaukset

Ojasalo ym. (2014, 17-20) kuvaavat tieteellisen tutkimuksen ja arkiajatte-
luun perustuvan kehittamisen kahdeksi daripaaksi ja toistensa vastakoh-
diksi. Tutkimuksellinen kehittamistyo sijoittuu ndiden valimaastoon keskit-
tyen kaytdntéon, mutta sadilyttden tutkimuksellisen tyodotteen. Kaytdn-
nostad nousevat tarpeet ja tavoitteet ovat keskeinen tyoskentelya ohjaava
tekija, ja tulosten merkittavyys perustuu ennen kaikkea niiden hyodyllisyy-
teen tavoitteiden saavuttamisessa. Tahan perustuen tehtyjen tutkimusten
keskiossa on ollut projektin kannalta tarvittavan tiedon saaminen, eika
aiempien teorioiden vahvistaminen tai uuden tiedon tuottaminen. Toi-
saalta teorian ja kerattavien tietojen valisen yhteyden osoittaminen voi
toimia oleellisena osana tietojen luotettavuuden arviointia.

Tutkimusten toteutusjarjestys valittiin tarkoituksella siten, etta kyselytut-
kimus toteutettaisiin ennen haastatteluja. Vaikka tutkimukset ovat toisis-
taan riippumattomat, kasittelevat ne samaa aihepiiria. Kysely toimisi osal-
taan johdantona aiheeseen, jolloin haastateltavat eivat pohtisi aihetta en-
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simmaista kertaa vasta haastattelun aikana. Tama voisi parantaa haastat-
telussa annettujen vastausten laatua. Lisdksi kyselyn tuloksia voitaisiin
hyodyntaa haastattelukysymysten suunnittelussa. Kyselytutkimuksen pe-
rusjoukko muodostuu Hyrian koko henkildstosta eli noin 500 henkildsta.

Kyselytutkimuksen paakysymykseksi maariteltiin: Millainen palkitseminen
kannustaisi henkilostoa eniten? Apukysymyksia tehtiin kaksi: Uskotaanko
palkitsemisen lisddvan tyomotivaatiota ja millaisiin tavoitteisiin palkitsemi-
sen tulisi olla yhteydessa? Naiden tutkimuskysymysten pohjalta laadittiin
varsinainen kysely, joka on taman raportin liitteena 1. Kyselyn muodosta-
man kokonaisuuden hallintaa helpotettiin jasentamalla kysymykset alla
olevan luettelon mukaisesti. Talla pyrittiin ennen kaikkea parantamaan ky-
selyn rytmitystd vastaajan ndakokulmasta, jotta vastaaminen tuntuisi mah-
dollisimman sujuvalta ja miellyttavalta. Samasta syysta kysely haluttiin pi-
tda myos riittdvan lyhyena, koska muuten vaarana on vastaamisen jatta-
minen kesken tai vastausten laadun heikkeneminen loppua kohden. Esi-
merkiksi sukupuolta koskeva taustatieto on kyselyissa varsin yleinen,
mutta tasta se jatettiin tietoisesti pois, koska sita ei katsottu palkitsemisen
ndakokulmasta oleelliseksi tiedoksi. Ndin ollen se olisi ollut kysymyksena
turha, ja toisaalta taustatietojen liséaminen pienentdaa myds eriteltavissa
olevia vastaajaryhmia. Palkitsemisen kannalta olisi sen sijaan ollut hyodyl-
listd keratd tietoa osastokohtaisesti, mutta se olisi vaarantanut kyselyn
anonymiteetin, joka oli selked prioriteetti kyselyn onnistumisen ja tulosten
luotettavuuden vuoksi.

— Osa 1, kysymykset 1-3 Taustatiedot

— Osa 2, kysymykset 4-10 Palkitsemisen kaytanteet

— Osa 3, kysymykset 11-13 Palkitsemiseen liittyvat tavoitteet
— Osa 4, kysymykset 14-19 Tyomotivaatio

— Osas Vastausten |lahettaminen

Kysymykset koostuvat padosin valmiit vastausvaihtoehdot sisaltavista mo-
nivalintakysymyksistd, joihin vastaaminen on suhteellisen helppoa ja no-
peaa. Kysymyksesta riippuen vastausvaihtoehtoihin on annettu mielipi-
detta kysyttdessa myos neutraali vaihtoehto, mutta osassa kysymyksista
vastaajan pitaa tehda selkea valinta. Lahtokohtaisesti pyrittiin valttamaan
neutraaleja vaihtoehtoja, koska niiden hyddyllisyyttda on vaikea arvioida.
Onko henkil6 oikeasti sitd mieltd, ettei osaa sanoa, vai onko han vain ohit-
tanut vaikean tuntuisen kysymyksen asiaa miettimatta? Toisaalta esimer-
kiksi Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2007, 198) suosittelevat “ei mielipi-
dettd” -vaihtoehdon antamista. Taman kyselyn kohdalla asia ratkaistiin li-
saamalld neutraali vaihtoehto kysymyksiin, joiden kohdalla vastauksen
pohdinnan arvioitiin olevan moniulotteisempaa tai muuten hankalampaa.
Toinen ja vield tarkeampi peruste oli, ettd naiden kysymysten merkitys lo-
pullisen kehittamisen kannalta olisi vahaisempi, koska asiaan vaikuttavat
monet muutkin tekijat kuin vastaajien mielipide. Kokonaan suljettujen vas-
tausvaihtoehtojen ohella kolmen kysymyksen kohdalla annettiin lisdksi
avoin vastausvaihtoehto “muu”. Kokonaan avoimia kysymyksia tehtiin



59

nelja, koska vastaajille haluttiin antaa saannoéllisesti seka mahdollisuus vas-
taustensa tarkentamiseen etta perusteellisempiin kannanottoihin. Tama
nahtiin tarkedksi, jotta kaikki aktiiviset ja asiasta kiinnostuneet saisivat hel-
pon kanavan osallistua ja kertoa mielipiteensd anonyymisti. Kokonaan
avoimia kysymyksia lukuun ottamatta kaikki kysymykset maariteltiin pa-
kollisiksi.

Ohjausryhma mukaan lukien valmista kyselya testattiin yhteensa seitse-
man henkilon toimesta joulukuussa 2018. Kyselyd muokattiin ja selkiytet-
tiin testivastaajien antaman palautteen perusteella ennen sen lahetta-
mista tutkimukseen osallistuville. Tavoitteena oli saada kysymyksista mah-
dollisimman yksiselitteisia, jotta ne ymmarrettaisiin halutulla tavalla. Esi-
merkiksi ensimmadisen kysymyksen vastausvaihtoehtoihin lisattiin sulkei-
siin ammattinimikkeet, jotta vastaaja tunnistaisi oman ryhmansa mahdol-
lisimman helposti ja tulosten kannalta luotettavasti. Merkittavin muutos
koski edelld olevassa luettelossa mainittua jasentelya ja sen jarjestysta.
Palkitsemisen kaytanteita kasitteleva osa oli sijoitettu ensin kyselyn lop-
puun, mutta se paatettiin siirtaa ensimmaiseksi heti taustatietojen jalkeen.
Tahan paadyttiin, koska eri palkitsemistapojen arviointi koettiin hyvaksi ta-
vaksi kertoa samalla vastaajalle, mista kaikesta palkitsemisessa on kyse.
Jos tama tehtaisiin vasta kyselyn lopussa, saattaisivat sita edeltavat vas-
taukset perustua lilan kapeaan ndakokulmaan, kuten pelkastaan rahalliseen
palkitsemiseen. Jos vastaaja kokisi niin sanotun ahaa-elamyksen kyselyn
loppupuolella, on oletettavaa, etteivat ainakaan kaikki siita huolimatta vai-
vautuisi enda kdymaan aiempia kysymyksia ja vastauksiaan uudelleen lapi.

Haastattelututkimuksen valmistelu aloitettiin helmikuussa 2019, kun kyse-
lytutkimuksen vastausaika oli paattynyt ja kyselyn tuottama data koostettu
kasiteltavaan muotoon. Tutkimuksen tulosten analysointi ja haastatteluky-
symysten laatiminen kytkettiin talla tavoin luontevasti toisiinsa. Haastat-
telututkimuksen paakysymykseksi muotoutui: Mitkad ovat toimeksiantajan
palkitsemisjarjestelman tarkeimmat kehittamisen kohteet? Lisdksi maari-
teltiin kaksi apukysymysta: Miten tyoyhteisossa suhtaudutaan palkitsemi-
seen talld hetkelld, ja mitka tekijat selittavat kyselytutkimuksessa esiin
nousseita nakokulmia rahallisen palkitsemisen tarkeydesta seka epavar-
masta suhtautumisesta palkitsemisen vaikutuksiin? Tutkimuskysymysten
perusteella laadittiin haastattelukysymykset. Kysymysten maaraa ei paa-
tetty ennakolta, vaan niiden tarpeellisuutta arvioitiin kehittamistehtavan
ja riittdvan tiedon saamisen kannalta. Taman perusteella paadyttiin kah-
den haastattelukysymyksen poistamiseen, ja lopullinen maara asettui 10
kysymykseen, jotka on esitetty liitteessa 2. Yhden haastattelun tavoitteel-
liseksi kestoksi asetettiin alustavasti noin 40 minuuttia. Haastattelusta ei
haluttu tehda ajallisesti liilan raskasta, jotta mahdollisimman moni tutki-
mukseen valittavista henkilGistd vastaisi haastattelupyyntdoon myonta-
vasti.
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Kyselytutkimuksen tavoin myds haastattelukysymykset suunniteltiin siten,
ettd ne etenevat teemoittain. Ojasalo ym. (2014, 108) toteavat, ettd haas-
tattelu muistuttaa usein tavallisen keskustelun kulkua, vaikka haastattelija
selvasti ohjaakin tilannetta. Onnistuneeseen haastattelutilanteeseen kuu-
luu myo6s haastattelun aloittamisen ja lopettamisen hallitseminen. Tassa
tutkimuksessa etukateen suunniteltujen teemojen ja kysymysjarjestyksen
arvioitiin sekd helpottavan haastattelun ohjaamista etta parantavan haas-
tattelun laatua. Teemoista tai kysymyksistad ei kuitenkaan haluttu tehda
toisiaan pois sulkevia tai muuten tiukkarajaisia. Sama kysymys voisi vas-
tauksesta riippuen tuottaa tietoa useampaan eri aiheeseen. Haastattelu-
kysymykset jasenneltiin seuraavan luettelon mukaisesti.

—  Kysymys 1 Orientointi aiheeseen, palkitsemisen ilmapiiri

—  Kysymykset 2—4 Palkitsemisen ilmapiiri

—  Kysymykset 5-6 Kyselysta esiin nousseen ilmion selittdminen

—  Kysymykset 7-9 Palkitsemisen kehittaminen

—  Kysymys 10 Palkitsemisen kehittaminen, haastattelun
paatos

Haastattelut tehtdisiin perustuen tekijan suorittamaan subjektiiviseen
otantaan. Tavoitteeksi asetettiin monipuolisen ja kayttokelpoisen aineis-
ton saaminen, ja tekijan tuntemus sekd helpottaisi ettd nopeuttaisi otan-
nan tekemistd. Haastattelututkimus taydentaa kyselytutkimusta eika sen
avulla pyrittaisi asioiden maaralliseen todentamiseen, vaan asioiden sy-
ventamiseen. Koska tekija tydskentelee toimeksiantajan organisaatiossa,
ei satunnaisotannalla kuitenkaan paastaisi haastattelun nakékulmasta tay-
sin neutraaliin tilanteeseen. Subjektiivisella otannalla sen sijaan voitaisiin
[ahestya henkil6itd, joiden voidaan olettaa suhtautuvan haastattelijaan
myonteisesti ja luottavaisesti. Luottamuksellisuus on keskeinen kriteeri
haastattelun onnistumiselle (Ojasalo ym. 2014, 108).

5.2 Kdytetyt menetelmat ja toteutus

Kehittamistehtdvassa paatettiin kayttaa seka kvantitatiivista etta kvalitatii-
vista menetelmaa, joista voidaan kdyttdaa myos nimitysta maarallinen ja
laadullinen menetelma. Maarallisen aineistoon perustuva kyselytutkimus
valittiin ensimmaiseksi menetelmaksi, koska sen avulla oli mahdollista to-
teuttaa koko toimeksiantajan henkiloston kattava tutkimus. Kehittamis-
projektista tiedottaminen ja henkiloston osallistaminen nahtiin tarkeiksi,
ja tiedon kerdaamisen ohella kysely edisti myos naitad tavoitteita. Ojasalon
ym. (2014, 121) mukaan kyselytutkimuksen keskeisena etuna on aineiston
laajuus ja sen kasittelyn tehokkuus. Kyselyn avulla voidaan esittaa yhdella
kertaa suhteellisen monta kysymysta ja suurelle vastaajajoukolle. Mene-
telman heikkouksina puolestaan voidaan pitdaa kerdatyn tiedon pinnalli-
suutta seka vastaamiseen liittyvida epavarmuustekijoita. Ei voida esimer-
kiksi tietada, miten vastaajat ovat vastatessaan kyselyyn asennoituneet tai
miten he ovat ymmartaneet kysymyksen ja siihen liittyvat vastausvaihto-
ehdot.
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Kyselytutkimuksen laaja aineisto antaa hyvan Iahtokohdan tulosten luotet-
tavuudelle ja yleistettavyydelle. Laadullisilla menetelmillad ei yleensa saa-
vuteta samanlaista matemaattista varmuutta asioiden tai ilmididen esiin-
tymisestd, mutta niiden avulla tuotettu tieto on usein syvallisempaa. Haas-
tattelu on yksi yleisesti kaytetty laadullisen tiedonkeruun menetelma. Se
soveltuu hyvin esimerkiksi uusien nakékulmien esiin tuomiseen ja tarkas-
teltavien asioiden syventamiseen. (Ojasalo ym. 2014, 106, 121.) Haastat-
telututkimus koettiin tdman tyon kannalta tarkeaksi, koska teorioiden va-
lossa palkitseminen ja sen vaikutus on erittdin yksilollista ja kytkeytyy mo-
niin eri tekijoihin. Pelkalla kyselytutkimuksella olisi vaikea selvittaa vastaa-
jien henkil6kohtaisia nakemyksia aiheeseen ja tarkastella monimutkaisem-
pia asiayhteyksia.

5.2.1 Kysely henkilostolle

Kysely toteutettiin sahkoisesti Google Forms —tyokalulla. Paperilomakkee-
seen verrattuna sahkoéinen kysely on huomattavasti helpompi jaella ja ka-
sitelld, mika korostuu ison vastaajajoukon kohdalla. Vastaukset tallentuvat
suoraan sahkodiseen muotoon, eika vastauksia tarvitse erikseen syottaa ka-
sittelyd varten. Samalla vastausten tulkinnanvaraisuus poistuu, kun mah-
dollinen merkintdjen epdselvyys ei aiheuta ongelmia. Ohjelma antaa vas-
taajalle myos palautteen eikd paasta kyselyssa eteenpain, jos esimerkiksi
pakolliseksi maariteltyyn kysymykseen on jaanyt vahingossa vastaamatta.
Sahkaoinen kysely on myos ekologisempi vaihtoehto. Esimerkiksi taman tut-
kimuksen kohdalla paperisten kysymyslomakkeiden kaytto olisi tarkoitta-
nut noin 2000 paperiarkkia, 500 kirjekuorta lahettamiseen ja toiset 500
vastausten palautusta varten. Google Forms mahdollistaa toiminnot, joilla
voidaan estdaa useampien vastausten antaminen tai rajata vastausoikeus
koskemaan vain nimetyn organisaation vastaajia. Tama kuitenkin edellyt-
taisi vastaajalta organisaatiokohtaisen tilin kdyttamistd, eli vastaajan pi-
taisi kirjautua ohjelmaan tydpaikan Google-tunnuksillaan. Tata toimintoa
ei kaytetty, koska vastaamisen haluttiin olevan mahdollisimman helppoa.
Kyseisten tunnusten kaytto ei ole organisaatiossa keskeisessa roolissa, eli
harva tarvitsee tunnuksiaan aktiivisesti. Vaarana oli, etta ehto kirjautumi-
sesta laskisi vastausten maaraa tuntuvasti.

Tiedottaminen ja vastauslinkin jakelu tehtiin toimeksiantajan puolelta.
Kaytannon toteutustapana oli, etta tekija laati alustavat tekstit, jotka toi-
meksiantaja editoi omaan formaattiinsa sopiviksi. Lopulliset tekstit hyvak-
sytettiin tekijalla, jos niihin oli tehty muutoksia. Toimeksiantajan mukana
olo mahdollisti aktiivisen tiedottamisen intrassa seka tiedottamista varten
olemassa olevien postituslistojen kayton ilman sdahkdpostiosoitteiden ja-
kamista tekijalle. Nadin tekijalle ei muodostunut tarvetta minkaanlaisen
henkilorekisterin luomiseen. Kehittamistehtavasta tiedotettiin yleisella ta-
solla koko henkilostod 28.11.2018 toimeksiantajan intrassa julkaistulla tie-
dotteella. Siind mainittiin lyhyesti myos tulossa olevasta kyselysta. Vas-
tauslinkki ja vastausohjeet ldhetettiin koko henkilostolle 10.1.2019, ja vas-
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tausaikaa annettiin kolme viikkoa tammikuun loppuun asti. Samalla aiem-
min intrassa julkaistua tiedotetta nostettiin uudelleen tiedote-listauksen
karkeen, ja vastauslinkki paivitettiin ndakymaan myos tiedotteen yhtey-
teen. Mahdollisimman hyvan vastausprosentin saamiseksi kyselyn yhtey-
teen liitettiin vapaaehtoinen arvonta, jossa jaettiin palkintoina kolme kap-
paletta 100 € hotellilahjakortteja. Yhteystietojen keraaminen arvontaa
varten tehtiin erilliselld kyselylld, johon paasi kyselyn viimeisella sivulla ole-
vasta vastauslinkistd. Kahden erillisen kyselyn kayttamiselld sailytettiin
vastausten anonymiteetti, joka vastaajille oli luvattu. Kyselysta ldhetettiin
kaikille muistutusviesti sahkopostina 23.1.2019, ja vield viimeiselld vas-
tausviikolla toimitusjohtaja kannusti viestillaan organisaation Yammer-ka-
navassa kaikkia vastaamaan. Myo0s tiedotetta nostettiin jalleen tiedote-lis-
tauksen karkeen. Monikanavainen viestinta tuotti tulosta, ja vastauksia tal-
lennettiin aina viimeista vastauspadivaa myoten.

Tutkimuksen perusjoukosta ei tehty erillista otantaa. Joukon koko mahdol-
listaisi aineiston kasittelyn, vaikka jokainen paattaisi vastata kyselyyn, eika
erilliselle otannalle ollut siksi tarvetta. Kyselyn perusjoukko koostui lahe-
tyshetkelld 489 henkildstad. Luku sisaltaa kaikki Hyria-nimen alla toimivat
tahot ja on siksi suurempi kuin Hyria koulutus Oy:n henkilémaara. Vaikka
taustalla on eri organisaatiot, on moni toiminto jaettu yhteisesti, ja myos
tyd koostuu monessa kohdin yhteisista tavoitteista. Kyselytutkimuksen
kannalta oli loogista tarkastella konsortion henkilostéa yhtena kokonai-
suutena. Esimerkiksi saation puolen esimiesjoukko olisi muodostunut liian
pieneksi anonymiteettia ajatellen. Koko henkiloston kasitteleminen yh-
tena kokonaisuutena oli my&s toimeksiantajan tahtotila.

5.2.2 Haastattelut

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Tee-
mahaastattelu on menetelm3, joka sijoittuu kokonaan strukturoidun loma-
kehaastattelun ja taysin avoimen haastatteluun valimaastoon. Puolistruk-
turoitu rakenne tarkoittaa, ettda kysymykset tai kasiteltavat teemat on
maaritelty ennakkoon, mutta haastattelutilanteesta riippuen kysymysten
jarjestys ja esittdmismuoto voivat vaihdella. Haastattelija voi lisdksi tehda
tarkentavia kysymyksid tai tarttua haastattelun aikana esiin nouseviin ai-
heisiin. (Hirsjarvi ym. 2007, 203-204; Ojasalo ym. 2014, 107-108.) Tama
menetelma arvioitiin tutkimukseen parhaiten soveltuvaksi, koska kysymys-
ten laadinta ja teemoittain ennakkoon helpottaisi seka haastattelijan etta
haastateltavien valmistautumista ja parantaisi talla tavoin saatavien vas-
tausten laatua. Asian merkitys korostuu, kun otetaan huomioon haastat-
telijan vahainen kokemus tutkimushaastatteluista. Valmis rakenne auttoi
myo6s haastatteluihin varattavan ajan arvioinnissa. Toisaalta menetelma
sallisi kuitenkin varsin vapaamuotoisen keskustelun, mika koettiin tarke-
aksi sekd haastattelujen ilmapiirin ettd saatavien vastausten kannalta.
Haastateltaville haluttiin antaa riittavasti tilaa ja vapautta puhua tarkeiksi
kokemistaan asioista, vaikka asiat eivat aina suoraan liittyisikdan vuorossa
olevaan kysymykseen.
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Haastattelupyynnot lahetettiin  sdhkopostilla 7.3.2019. Haastateltavat
henkilot valittiin perustuen tekijan omaan harkintaan. Yksi tapa arvioida
haastatteluista saatavan aineiston riittavyyttd on seurata aineiston kyl-
l[aantymista eli saturaatiopistettd. Haastatteluja on ollut tarpeeksi, kun uu-
silla haastatteluilla ei enda saada taustalla olevan kehittamistehtavan kan-
nalta uutta tai oleellista tietoa. (Ojasalo ym. 2014, 111.) Motivaatioteorioi-
den perusteella kuitenkin ennakoitiin, ettd saturaation seuraaminen voisi
osoittautua haasteelliseksi. Palkitsemisen kokeminen on hyvin yksilollista
ja tasta syysta uutta tietoa saattaisi muodostua vield hyvinkin monen haas-
tattelun jalkeen. Tama seikka seka eri tyotehtdavien monipuolisuus huomi-
oon ottaen paatettiin jo heti tassa vaiheessa, etta haastatteluun pyydet-
taisiin vahintaan 10 henkil6a. Keskeinen tavoite henkildiden valinnalle oli,
ettd mukana olisi eri henkilostéryhmien, kuten tydntekijoiden, esimiesten
ja johdon, edustajia. Lisdksi otettiin huomioon, ettd mukana olisi niin ope-
tus- ja ohjaustyon kuin tukipalveluiden henkildstoa. Maantieteellisesta na-
kokulmasta ei ollut mahdollista haastatella henkil6a jokaisesta toimeksian-
tajan yksikosta, mutta keskeisimpien paikkakuntien Hyvinkdaan ja Riihi-
maen lisdksi mukana oli yksi etdyksikko. Hyria koulutuksen ohella mukana
oli my6s Hyria saation henkil6ita. Jotta kaikki edelld mainitut tekijat pys-
tyttiin ottamaan huomioon, sovittiin haastatteluja lopulta 15 kappaletta.
Naista 4 henkil6a edusti johtoa, 4 esimiehid ja 7 tyontekijoita. Vaikka tyon-
tekijat ovat tasta yksittdisend ryhmana suurin, niin otantaa voi perustel-
lusti pitda esimies- ja johtopainotteisena etenkin, jos suhteutetaan luvut
koko organisaation vastaaviin henkiléstoryhmiin. Tama oli tietoinen va-
linta ja tehtiin sen vuoksi, etta puhuttaessa teoriaan pohjautuen strategi-
sesta palkitsemisesta on johtamisella hyvin keskeinen rooli seka palkitse-
misen perusteiden maarittdjana etta palkitsemisen suorittajana arjessa.

Kaikki haastattelupyynnén saaneet vastasivat myontavasti ja osallistuivat
haastatteluihin, jotka toteutettiin maaliskuun kahdella viimeisella viikolla.
Sairaustapauksen vuoksi yksi haastattelu tehtiin puhelinhaastatteluna, ja
muuten haastattelut pidettiin kasvokkain kunkin haastateltavan tyopai-
kalla. Haastattelukysymykset |dhetettiin kaikille sahkopostilla ennakkoon
tutustuttavaksi 15.3.2019 silla poikkeuksella, ettd haastattelun ensim-
maista kysymysta ei kerrottu ennakkoon. Tama tehtiin sen vuoksi, etta en-
simmainen kysymys toimisi orientointina aiheeseen ja siihen haluttiin tar-
koituksella vastaus, jota ei olisi pohdittu ennalta. Samalla vastaus ilmen-
taisi aidommin, mitd vastaaja aiheesta ensireaktiona ajattelee, kuten kysy-
myksen mukaisesti haluttiin tietaa. Ensireaktio arvioitiin etukateen tarke-
aksi nakokulmaksi, miten palkitsemisen ilmapiiri tyoyhteisdssa koetaan.
Haastattelujen tarkoitus, danittaminen ja tutkimuksen anonymiteetti oli
kerrottu alkuperaisen haastattelukutsun yhteydessa, ja lisdksi ne kerrattiin
jokaisen haastattelun alussa. Anonymiteetin huomioon ottamiseksi haas-
tateltaville lahetetyt kalenterikutsut merkittiin henkilékohtaisiksi, jotta ke-
nenkaan ei olisi mahdollista ndhda haastatteluvarausta jaettujen kalente-
rinakymien kautta. Haastattelut danitettiin litterointia varten. Varsinaisen
haastatteluosuuden kesto vaihteli 30-50 minuutin valilla.
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5.3 Aineistojen kasittely ja analysointi

Kyselyn vastausdata tallennettiin kasittelya varten Google Formsista Excel-
tiedostoksi. Vastaukset silmailtiin 1api, ja kaikki tiedot olivat tallentuneet
selkokielisinad. Vastausten maara tiedostossa tasmasi Googleen ilmoitta-
maan vastaajien lukumaaraan. Sen jalkeen tarkastettiin vastausten aikalei-
mat. Tassa vaiheessa loydettiin kaksi kahden vastauksen sarjaa, joissa oli
sekunnilleen sama tallennusaika. Molemmat vastausparit kaytiin [api ver-
taamalla jokaiseen kysymykseen annettu vastaus. Toisessa parissa vas-
taukset erosivat selkeasti toisistaan, eli kyseessa oli kahden erillisen vas-
taajan antamat tiedot, jotka oli ldhetetty tdsmalleen samaan aikaan. Sen
sijaan toisessa parissa vastaukset olivat kaikkien kysymysten kohdalta
identtiset, ja myos laadulliset vastaukset olivat sanasta sanaan tdysin sa-
manlaiset. Laadullisen vastauksen kirjoitustapa sekd kaikkien muidenkin
vastausten 100 % identtisyys huomioon ottaen pidettiin erittdin todenna-
kdisend, etta kyseisen vastaajan antamat tiedot ovat jostain syysta tallen-
tuneet ohjelmaan kahdesti, ja toinen vastausrivi poistettiin aineistosta.

Aineiston suljetuista vastauksista muodostettiin kysymyksittdin koko vas-
taajajoukon sisdltavat tulokset, ja vastausjakaumat muodostettiin seka lu-
kumaarina ettd prosentteina. Kysymyksen 8 kohdalla, jossa vastaajat ar-
vioivat eri palkitsemistapojen merkitystda 4-portaisella sanallisella as-
teikolla, vastausvaihtoehdot muutettiin numeeriseen muotoon keskiarvo-
jen maarittamista varten. Vastauksista muodostettiin kuvaajat tulosten vi-
sualisoimiseksi, ja tdlla tavoin kasitellyt tulokset jaettiin sdahkoisena link-
kind toimeksiantajan Yammer-kanavalla. Kyselyn tuottaman laadullinen ai-
neisto oli laaja ja sisdlsi paikoin tekstid, jonka perusteella kyseisen vastaa-
jan [aheinen tyokaveri saattaisi tunnistaa vastaajan. Tasta syysta laadullista
aineistoa ei sisallytetty kaikille tiedotettaviin tuloksiin.

Kyselyn tuottama laadullinen aineisto kopioitiin Word-tiedostoon, ja sen
laajuus oli kasittelemattomana vahan alle 4700 sanaa. Aineistoa tiivistet-
tiin ensin muuttamalla lauseet asioiksi tai kasitteiksi. Esimerkiksi kysymyk-
seen 7 annettu avoin vastaus koskien palkitsemisen sopivaa aikavalia “Pal-
kita pitdisi silloin, kun onnistumisia tapahtuu” maariteltiin tapauskoh-
taiseksi palkitsemiseksi. Taman jdlkeen aineistoa kvantifioitiin, joka tar-
koittaa aineistossa toistuvien samojen asioiden laskemista (Ojasalo ym.
2014, 142). Kasittelyn seurauksena aineiston koko laski alle 600 sanaan,
jota voi pitdada huomattavasti helpommin hallittavana kokonaisuutena.
Kvantifioinnin yhteydessa hyddynnettiin hakusanojen kayttamista alkupe-
raisessa aineistossa, koska se mahdollisti useasti toistuvien teemojen sy-
vallisemman tarkastelun. Esimerkiksi kysymyksen 16 kohdalla 132 vastauk-
sessa tunnistettiin tydyhteisé motivaatiota ja tyytyvaisyytta lisdavaksi teki-
jaksi. Alkuperdiseen aineistoon tehtyjen hakujen avulla selvitettiin, ettd
naistd vastaajista 12 henkil6a nosti esimiestydn merkittavaksi tekijaksi
tdssa asiassa. Varsinaisen kyselyn ohella laadullista aineistoa muodostui
myos tekijdlle lahetetyistd, vapaamuotoisesti laadituista sahkodposteista,
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joissa haluttiin kertoa aiheeseen liittyvista nakemyksista. Talla tavoin ker-
tyneen aineiston maara oli vahdinen ja se tiivistettiin kasitteelliselle tasolle
samalla tavalla kuin kysely tuottama aineisto. Ndin sahkodpostien tuotta-
man aineisto voitiin analysoida osana muuta laadullista aineistoa.

Lopuksi kyselyn tuloksista luotiin erilaisia tarpeelliseksi arvioituja vertailu-
ryhmia tausta- ja muihin tietoihin perustuen. N&in voitiin vertailla, onko
esimerkiksi esimiehena toimivien ndakemyksissa merkittavia eroja tyonte-
kijoihin nahden. Excelin pivot-taulukoinnin avulla voidaan tehda nopeasti
my0s useisiin erilaisiin lahtotietoihin perustuvia vertailuryhmia. Lahtdkoh-
taisesti tahan ei kuitenkaan ollut tarvetta, koska useampaan eri muuttu-
jaan perustuva vertailuryhma jaa helposti verrattain pieneksi. Talléin ver-
tailun tuottamasta tiedosta voi muodostua helpommin pelkka kuriositeetti
kuin varsinaisen kehittamistyon kannalta merkittava tekija. Kyselyn tavoit-
teena oli tutkia ennen kaikkea kokonaiskuvaa ja yleistettavissa olevia asi-
oita, mihin tarkoitukseen pienempien vastaajajoukkojen katsottiin sovel-
tuvan huonommin.

Haastattelut tuottivat laadullista aineistoa, joka muutettiin ensin kasitelta-
vaan muotoon adanitteiden litteroinnilla eli auki kirjoittamisella. Kehitta-
mistyon kannalta oleellinen tieto liittyy vastausten sisaltéon eika ilmaisun
tapaan tai tarkkoihin sanamuotoihin. Haastattelutilanteiden aikana ei
myoskaan havaittu mitdan sellaisia asioita tai reaktioita, joiden esiin tuo-
minen aineistossa olisi merkityksellista. Talloin on mahdollista kdyttaa
yleiskielista litterointia (Ojasalo ym. 2014, 107, 110). Tietoarkisto (2017)
maarittelee litteroinnille nelja tasoa, jotka ovat referoiva, perus-, sana-
tarkka ja keskusteluanalyyttinen litterointi. Peruslitteroinnissa puhtaaksi
kirjoitus tehdaan sanatarkasti, mutta danteet, toistot taytesanat ja kesken-
erdiset sanat jatetaan pois. My0s selkeasti aiheeseen liittyméaton voidaan
jattaa peruslitteroinnissa pois. Referoiva litterointi puolestaan tarkoittaa
tallenteen purkamista ylimalkaisemmin muistiinpanoiksi, jolloin vain osa
puheesta kirjoitetaan muistiin suorina lainauksina. Referoiva litterointi ko-
rostaa kirjoittajan roolia, koska pdatos oleellisesta informaatiosta tehdaan
jo litteroinnin yhteydessa.

Tassa tutkimuksessa paadyttiin referoivaan litterointiin, koska paapaino ei
ole tutkimuksen suorittamisessa, vaan kaytannon kehittamisessa. Suurin
merkitys on vastausten sisallolla, ja referoivan litteroinnin katsottiin tayt-
tavan taman tyon tavoitteen kannalta riittdvan tason. Muistiinpanojen
oheen poimittiin sanatarkkoja sitaatteja, jotka koettiin kasiteltya asiaa tai
ilmiota hyvin kuvaaviksi. Referoiva litterointi ei tayta yleisia laadullisen tut-
kimuksen kriteereja hyvasta aineiston kasittelysta. Toisaalta ajan ja resurs-
sien kayton kannalta keskittyminen sanatarkkaan litterointiin voitaisiin ky-
seenalaistaa, koska oletus on, ettei silld saavutettaisi kehittamisen loppu-
tuloksen kannalta merkittdvaa eroa. Koska referoiva litterointi korostaa
puhtaaksi kirjoittajan asemaa oleellisen ja epdoleellisen aineiston erotta-
misessa, paatettiin ensimmadinen haastattelu avata sanatarkasti. Kun ai-
neisto oli kirjoitettu, tiivistettiin se muistiinpanoiksi. Tavoitteena oli talla
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tavoin harjoitella prosessia ennen kuin loput danitteet litteroitaisiin suo-
raan muistiinpanoiksi. Talla pyrittiin parantamaan referoivan litteroinnin
laatua.

Muistiinpanojen muotoon litteroitua aineistoa syntyi noin 6300 sanaa. Jo-
kaisen kirjauksen yhteyteen lisattiin myds tunniste, jonka avulla voitaisiin
tarvittaessa tarkistaa, kenen haastatteluun tieto perustuu. Tama mahdol-
listaisi tarvittaessa asian tarkistamisen alkuperdisesta aanitteesta, jos sii-
hen tulisi tutkimuksen aikana tarvetta. Toinen tarkoitus oli sailyttaa aineis-
tossa mahdollisuus erotella esimerkiksi johdon ja tyontekijoiden vastauk-
set toisistaan. Aineistoa tiivistettiin sisallén analyysia varten. Jokainen ka-
sittelykerta tallennettiin omaksi tiedostokseen, jotta aineistossa voitaisiin
aina tarvittaessa palata taaksepain ja alkuperdinen vastauksen muoto tar-
kistaa. Ensimmaisessa vaiheessa vastauksia tiivistettiin ja jarjesteltiin kysy-
myksittain. Jarjestely oli tarpeen, koska puolistrukturoidun rakenteen takia
kaikki haastattelut eivat olleet edenneet samassa jarjestyksessa, ja vas-
tauksissa annettiin joskus tietoa useampiin eri kohtiin yhta aikaa.

Seuraavassa vaiheessa vastauksia tiivistettiin lisda ja samanlaiset vastauk-
set liitettiin yhteen ja kvantifioitiin. Laskemisen merkitys laadullisessa ja
etenkin vastaajamaaraltaan rajallisessa aineistossa on usein pienempi. Sen
avulla voidaan kuitenkin faktisemmin osoittaa yksittdisen asian toistuvuus
aineistossa eri vastaajien valilld. Koska sama henkilo pitad haastattelut, lit-
teroi tallenteet ja kasittelee aineiston, voi mielikuva helposti poiketa to-
dellisuudesta. Haastattelujen kestot ovat erilaisia, eli kunkin haastattelun
tuottama maarallinen osuus aineistossa on erilainen. Lisdaksi vahvempi tai
muuten mieleenpainuvampi persoona voi jattaa asiastaan voimakkaam-
man mielikuvan kuin joku toinen. Kvantifiointi mahdollistaa tutkimuksen
aikana syntyvien mielikuvien vertaamisen faktoihin. Lopuksi kysymykset
muutettiin teemojen muotoon, ja tiivistetyt vastaukset koottiin ndiden
alle. Aineiston koko oli nyt yhteensa alle 800 sanaa, ja vastauksia voitiin
vertailla ja tarpeen mukaan tunnistaa seka jarjestella uusiin teemoihin. Ke-
hittamistoille on ominaista, ettd kaikkea tarvittavaa tietoa ei kyeta enna-
koimaan etukdteen, vaan kdytdnnossa eteen tulevat asiat ohjaavat tiedon
hyodyntamista ja padinvastoin. Taman vuoksi on tarkeaa, etta aineistojen
kasittelylla pyritdadan varmistamaan tietojen monipuolinen kaytettavyys
eika pelkastaan analysoimaan ja vastaamaan sen hetkiseen kysymyksen
perustuen.

5.4 Tulokset

Seuraavaksi kerrotaan kysely- ja haastattelututkimusten keskeisista tulok-
sista seka arvioidaan saatujen tulosten luotettavuutta. Kyselyn vastausda-
taan perustuvia, eri vastaajaryhmien valisia vertailuja sekda muita kehitta-
misen tukena kaytettyja erityisia havaintoja kasitelldan johtopaatosten yh-
teydessa luvussa 5.5. Vaikka tutkimusten ldhtokohtana ei ollut aiemmin
esitettyjen teorioiden vahvistaminen, etsittiin aineistoista myos téllaisia
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yhtymakohtia. Triangulaatio on yksi tapa tulosten luotettavuuden lisdaami-
seen ja arviointiin. Se tarkoittaa, ettd saman asian tutkimisessa hydédynne-
taan useita eri nakokulmia. Triangulaatio voi perustua monien teorioiden
hyodyntamiseen, useiden erilaisten aineistojen keradamiseen tai useam-
pien tutkimusmenetelmien kdyttamiseen. Se voi perustua myds muiden
tutkijoiden mukana olemiseen, jolloin aineistoa kerataan, analysoidaan ja
tulkitaan useamman henkilon toimesta. (Hirsjarvi ym. 2007, 228.) Tassa
tyOssa triangulaatio muodostuu tarkastelemalla palkitsemista monipuoli-
sesti erilaisten teorioiden kautta seka kehittamisessa huomioon otettavien
asioiden selvittamisellad kahta erilaista menetelmaa kayttaen.

5.4.1 Kyselyn tulokset

Tutkimuksessa ei tehty erillistd otantaa, vaan kysely ldhetettiin koko pe-
rusjoukolle eli 489 henkildlle. Vastauksia saatiin maardaikaan mennessa
242 ja vastausprosentiksi muodostui 49,5 %. Vastaajista vahan yli puolet
ilmoitti toimivansa opetus- ja ohjaustehtavissa ja loput 44,2 % muissa teh-
tavissa. Esimiestehtadvissa toimivien osuus vastaajista oli 11,2 %. Vastaajien
jakautuminen ian ja toimeksiantajalla kertyneiden palvelusvuosien mu-
kaan on esitetty kuvassa 15. Ikdaryhmana 35-50 vuotiaat muodostivat suu-
rimman osuuden. Paikallisesti kertyneen tyékokemuksen suhteen vastaa-
jat jakaantuivat lahes tarkalleen tasan vdhemman kokeneiden ja kokenei-
den tai erittdin kokeneiden kesken.
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Ika

Alle 35 vuotta
16 %

Yli 50 vuotta
36 %
35-50 vuotta
48 %
Tyokokemus Hyriassa
Yli 15 vuotta
20%
0-7 vuotta
51%
8-15 vuotta
29 %

Kuva 15. Vastaajien jakautuminen idn ja organisaatiossa kertyneen tyoko-
kemuksen mukaan.

Kysymyksessa 5 vastaajilta kysyttiin, tulisiko palkitsemisen olla sidoksissa
henkilokohtaiseen vai tiimin suoriutumiseen. 74,0 % eli selvasti suurin osa
kannatti vaihtoehtoa, jossa palkitseminen perustuisi seka henkilo- etta tii-
mikohtaiseen suoriutumiseen. 11,2 % oli pelkdn tiimikohtaisen ja 14,9 %
pelkdan henkilokohtaisen suoriutumisen kannalla. Tassa kohtaa vastaajilla
ei ollut kdytéssaan mahdollisuutta valita “en osaa sanoa” -vaihtoehtoa.

Kysyttdessa sopivasta aikavalista tavoitteille ja palkitsemiselle suurimman
osan eli 72,7 % mielesta olisi hyva olla seka lyhyen etta pidemman aikavalin
tavoitteita. 13,2 % koki pitkan ja 9,5 % lyhyen aikavalin itselleen kannusta-
vammaksi. Vastaajista 4,5 % ei ollut tahan asiaan mielipidetta. Kuvassa 16
on esitetty vastausten jakautuminen kysyttdaessa konkreettisesti sopivaa
ajanjaksoa tavoitteiden seurannalle ja palkitsemiselle. Kerran tai kaksi ker-
taa vuodessa vaihtoehdot olivat selvasti yleisin valinta, ja yhdessa ne muo-
dostivat perati 87,2 % osuuden vastauksista. Avoimia vastauksia annettiin
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6 kappaletta. Niissa todettiin, ettd sopiva aikavali riippuu tavoitteista ja
palkitaanko henkil6a vai tiimid. Toinen nakdkulma oli, etta aikavalin sijaan
tai ohella pitaisi palkita tapauskohtaisesti, esimerkiksi onnistumisten yh-
teydessa.

Sopiva aikavali tavoitteiden ja palkitsemisen
En osaasanoa | SEUrantaan

Muu (avoin
3% vastaus)
2%
3-4 kertaa
vuodessa
8%

Kerran vuodessa
43 %

Kaksi kertaa
vuodessa
44 %

Kuva 16. Vastausten jakautuminen kysyttdessa sopivaa aikavalia tavoittei-
den seurannalle ja siitd ansaittavaan palkkioon.

Kysymyksen 8 kohdalla vastaajien piti arvioida yleiselld tasolla erilaisten
palkitsemismuotojen tarkeytta itselleen. Arviointi tehtiin 4-portaisella sa-
nallisella asteikolla, joka muutettiin analysointia ja tulosten esittdmista
varten numeeriseen muotoon alla olevan luettelon mukaisesti. Tulokset
on koottu kuvaan 17. Rahapalkkion ohella yli kahden keskiarvoon ylsivat
ylimaardinen palkallinen vapaa, sdanndllinen ja rakentava palaute ja kou-
luttautumismahdollisuudet. Selkedsti pienin merkitys annettiin lapsen hoi-
tomahdollisuudelle tyopaikalla, jonka keskiarvoksi muodostui vain 0,31.

0 Eijuurikaan merkitysta

1 Vahdinen merkitys

2 Kohtalainen merkitys

3 Suuri merkitys
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Erilaisten palkitsemismuotojen tarkeys

Rahapalkkio 2,51
Ylimaarainen palkallinen vapaa 2,38
Saanndéllinen ja rakentava palaute 2.26
Kouluttautumismahdollisuudet 10

Kiinnostavat projektit 98
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Parempi tyovaline 0,95
Tuki perheen urheiluharrastukselle 0,91
Hyvantekevaisyys 81
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Kuva 17. Erilaisten palkitsemismuotojen tarkeyden arviointi muunnet-
tuna ja laskettuna numeerisiksi keskiarvoiksi.

Palkitsemismuotojen arvioinnin jalkeen vastaajilla oli kysymyksessa 9 viela
mahdollisuus esittdd muita palkitsemisen tapoja tai muuten tarkentaa vas-
tauksiaan. Uusiksi palkitsemisen tavoiksi ehdotettiin lemmikkieldinten ko-
tihoidon mahdollisuutta esimerkiksi leikkauksen jalkeen, koulutusmyyntiin
perustuvaa provisiota seka mahdollisuutta itselleen sopivan palkitsemista-
van valintaan. Lahjakorttien osalta todettiin, ettd jos sellaisia kdytetaan,
niin niiden tulee olla kaytettdvissa useilla paikkakunnilla. Kaksi vastaajaa
tarkensi, ettei tyosuoritus saa olla edellytyksena hyville tyévalineille tai
tyoymparistolle. Ylimaaraisen palkallisen vapaan osalta nostettiin esiin
tyotilanteen ja ylimaaraisen vapaan pitamiseen liittyva mahdollinen risti-
riita. Vapaan merkitys muuttuu, jos sen pitdmiseen ei ole mielekasta mah-
dollisuutta tyotilanteen vuoksi.
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Kysymyksessa 10 vastaajia pyydettiin valitsemaan annetuista vaihtoeh-
doista tai nimeamaan vapaasti yksi ja tarkein tekija, jota he kaipaisivat tyo-
honsa talla hetkelld eniten. Vastausvaihtoehto "parempaa palkkausta ja
luontoisetuja” nousi selvasti suurimmaksi ja sen valitsi 44,6 % vastaajista.
Toiseksi suosituimman, parempaa tyon joustavuutta koskevan vaihtoeh-
don valitsi enda 10,3 % vastaajista. Kaytannossa palkkaa ja etuja koskevan
vaihtoehdon jdlkeen vastaukset jakaantuivat varsin tasaisesti muiden vaih-
toehtojen kesken. Avoimia vastauksia tdssd kohden annettiin 16 kappa-
letta. Muita tunnistettuja tarpeita olivat muun muassa tiedon jakaminen
(3 kpl), yhteinen suunnittelu (2 kpl) ja tyotehtavien selkeyttdminen (2 kpl).
Viisi vastaajaa puolestaan ilmoitti, ettd asiat ovat nykyiselldan hyvin tai
ettei heilld ole talld hetkelld mitdan erityista kaipausta tyossaan.

Kyselyn seuraava osio kasitteli palkitsemiseen liitettdvia tavoitteita. Ku-
vassa 18 on esitetty vastaajien nakemys, millaisia mittareita palkitsemissa
voitaisiin kayttaa. Vastaajien oli mahdollista valita useita eri vaihtoehtoja
seka ehdottaa avoimesti uusia kohdassa "muu”. Lahes kolme neljdsosaa
vastaajista piti tarkednd, ettd palkitseminen ottaisi huomioon henkilon
osaamisen ja kdytettavyyden. MyoOs asiakastyytyvaisyys ja oman tyopanok-
sen arviointi ndhtiin useimpien mielesta kayttokelpoisina mittareina. Kol-
mannes vastaajista arvioi, ettd sopivat tavoitteet voitaisiin sopia kehitys-
keskustelun yhteydessa. Sen sijaan vain joka kymmenes vastaaja koki, ettd
palkitseminen kannattaisi kytked uusien asiakaskontaktien hankkimiseen
ja myyntityohon. Avoimia vastauksia annettiin 5 kappaletta. Esiin nostetut
asiat olivat tydpanos perustuen todellisiin tydtunteihin, eri osastojen vali-
sena yhteistyona tehdyt toteutukset, vahdiset sairauspoissaolot, tyosta
osoitetut saastot seka tiimille vuosikohtaisesti asetetut tavoitteet ja niissa
onnistumisen tason arviointi.

Mittarit tai tavoitteet, joita palkitsemisessa pitaisi
hyodyntaa

Oma osaaminen ja kdytettdavyys I 7 4, 8 %
Asiakastyytyvdisyys I 65,7 %
Oman tydpanoksen arviointi I 59,5 %
Kehityskeskustelussa sovitut tavoitteet GGG 335 %
Aloitteet ja kehittamisideat GG 24,0 %
Oman tiimin talous GG 23,6 %
Valmistuneet opiskelijat ja tutkinnon osat GG 23,6 %
Suoritettujen palvelupyyntdjen lkm I 20,7 %
Vasteajat N 149 %
Uudet asiakaskontaktit ja myynti | 9,9 %
En osaasanoa MM 5,0%

Muu (avoin vastaus) H 2,1%

Kuva 18. Vastaajien mielesta palkitsemiseen soveltuvat mittarit.
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Kysymyksessa 12 vastaajien oli mahdollista tarkentaa edellista vastaustaan
tai muuten kommentoida aihetta. Vastauksia annettiin 17 kappaletta. Vas-
tauksissa ei toistunut mikdan yksittdinen asia, mutta suurimmassa osassa
vastauksia (11 kpl) yhteiseksi teemaksi nousi jonkinlainen huoli palkitsemi-
sen suhteen. Huolenaiheita olivat esimerkiksi mittaamisen painottuminen
maaraan laadun sijaan, palkitsemisen oikeudenmukaisuus ja vaikutukset
sekd millaisiin tarkoituksiin palkitsemista kaytettdisiin. Kysymyksessa 13
vastaajien tuli arvioida omassa tyossa esiintyvien nykyisten tavoitteiden
soveltuvuutta palkitsemiseen. Vajaa kolmannes vastaajista oli sitd mielta,
ettd heidan tyohonsa liittyy suhteellisen helposti mitattavia tavoitteita.
14,9 % mielesta tavoitteet eivat ole riittavan selkeita ja mitattavissa olevia.
Loput 53,3 % sijoittuivat ndiden kahden nakemyksen vdlimaastoon ja olivat
sitd mieltd, ettd tyon tavoitteita tai mittaamista pitda suunnitella ja tas-
mentaa ennen kuin ne soveltuvat tasapuolisen palkitsemisen perusteiksi.

Kyselyn viimeinen osio kasitteli tydmotivaatiota. Aluksi vastaajia pyydettiin
arvioimaan omaa tamanhetkista tydmotivaatiota ja -hyvinvointia. Hyvaksi
tai erittdin hyvaksi tydmotivaation koki 80,2 % vastaajista. Tyotyytyvaisyy-
den osalta vastaava osuus oli 69,9 %. “Ei hyva, muttei huonokaan” -vaihto-
ehdon valitsi tydmotivaation kohdalla 14,0 % ja tyotyytyvaisyyden kohdalla
23,1 % henkil6a. Nain ollen huonoa tai erittdin huonoa tyémotivaatiota ja
tyotyytyvaisyytta kokevien osuudet olivat keskenaan ldhes saman suurui-
sia. Tydmotivaation puutetta koki 5,8 % ja tyotyytyvaisyyden puutetta 7,0
% vastaajista.

Kysymykset 16 ja 17 olivat vapaaehtoisia avoimia kysymyksia. Kysymyk-
sessa 16 kysyttiin ensin seka tydmotivaatiota etta tyotyytyvaisyytta eniten
edistavia, ja sen jalkeen kysymyksessa 17 laskevia, tekijoitd. Myonteisesti
vaikuttavia asioita nimettiin 172 henkilon ja negatiivisesti vaikuttavia asi-
oita 168 henkilon toimesta. Myodnteisesti vaikuttavia tekijoita koskevissa
vastauksissa yleisimpana teemana toistui hyvan tydyhteison ja yhteistydn
merkitys, jota kasittelevia vastauksia oli 132 kappaletta. Hyvan tydyhteisén
tunnusmerkeiksi nostettiin muun muassa vapauden, luottamuksen, arvos-
tuksen ja oikeudenmukaisuuden tunteet (39 vastausta), palaute ja kiitos
(23 vastausta) seka hyva esimiestyd (12 vastausta). Toinen selvasti esiin
noussut teema olivat suoraan tyohon liittyvat asiat, kuten tyon itsensa kiin-
nostavuus ja hyvat tydolosuhteet. Tahan kategoriaan luokiteltavia vas-
tauksia oli yhteensa 128, joista 35:ss3 oli erityisesti mainittu tyoskentely
opiskelijoiden tai asiakkaiden kanssa. Lisaksi tydn monipuolisuus (18 vas-
tausta) ja tyotehtavien selkeys (14 vastausta) koettiin tarkeiksi.

Tybyhteisod ja tyoolosuhteet nousivat merkittavimmiksi teemoiksi myos
negatiivisesti vaikuttavien tekijoiden kohdalla. Tyoyhteison jasenend ole-
miseen viittaavia vastauksia oli 108 kappaletta. Naissa yleisimmaksi epa-
kohdaksi mainittiin epaoikeudenmukaisuus seka kokemukset arvostuksen,
luottamuksen ja huomatuksi tulemisen puutteesta (34 vastausta). Muita
toistuvia asioita olivat huono esimiesty6 (21 vastausta) ja huono tiedon-
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kulku seka epatietoisuus (19 vastausta). Tydolosuhteita kasittelevia vas-
tauksia oli yhteensa 101 kappaletta. Nama vastaukset jakaantuivat tasai-
semmin eri syihin. Toistuvin asia oli kiire omassa tydssa (17 vastausta), ja
sen jalkeen tulivat liiallinen vaihtelu ja muutokset (13 vastausta) seka liian
iso tyomaara (11 vastausta). Yhdeksan vastaajaa oli sitd mielta, etta opis-
kelijat tai asiakkaat voivat olla tydmotivaatiota ja -tyytyvaisyytta laskeva
tekija.

Kyselyn lopuksi vastaajat ottivat kantaa, voitaisiinko heidan tyémotivaa-
tiotansa parantaa palkitsemisella, ja voisiko palkitseminen toimia johtami-
sen valineena Hyriassa. Johtamista koskevassa kysymyksessa vastaajien oli
pakko valita kantansa “kylla” ja "ei” -vaihtoehdoista. Molemmissa kysy-
myksissa myonteisesti suhtautuvien maara oli selvasti isoin. 85,5 % arvioi
palkitsemisen edistavan omaa tydmotivaatiota, ja 90,1 % mielesta palkit-
semista voitaisiin hyddyntaa johtamisessa. Arvioitaessa palkitsemisen vai-
kutusta tydomotivaatioon 12,0 % valitsi vaihtoehdon “en osaa sanoa”, ja
kuuden vastaajan mielesta palkitsemisella ei olisi myonteista vaikutusta.

5.4.2 Haastatteluiden tulokset

Kysymyksilla 1-4 selvitettiin ensisijaisesti tyoyhteisossa vallitsevaa ilmapii-
rid nykyisen palkitsemisen suhteen. Tahan liittyi oleellisesti my6s nako-
kulma, miten palkitseminen talla hetkella koetaan sekda miten se termina
ylipaataan ymmarretaan. Tieto organisaation palkitsemiskeinoista ja maa-
raytymisperusteista vaikuttaa huomattavasti yksilon tulkintaan ja koke-
mukseen asiasta. Hakonen, Nylander ja Sweins (2015, 231-233) kuvaavat
tata termilla palkitsemistietamys. Kun haastateltavilta tiedusteltiin ensire-
aktiona syntyvia mielikuvia sanaparille “Hyria” ja “tyontekijoiden palkitse-
minen”, kallistuivat vastaukset pdaosin kahteen selkeasti tunnistettavaan
kategoriaan. Palkitseminen koettiin joko hyvin vaihtelevaksi tai vahaiseksi.
Jalkimmaiseen ei esitetty yleensa syyta, mutta palkitsemisen vaihtelevuu-
den arveltiin johtuvan esimiesten vaihtelevista tavoista. Vain yksi henkild
koki selkedsti, etta palkitsemisessa kdaytetdan monia tapoja.

Joskus olen kuullut, ettd jotkut ovat saaneet jotakin. (H2)
Teet mitd teet, niin TES:n mukaan tulee se palkka. (H13)

Taman jalkeen haastateltavilta kysyttiin, mista tyohon liittyvan palkitsemi-
sen kokonaisuus talla hetkella muodostuu. Kokonaisuutena nimettiin 20
eri palkitsemisen muotoa. Vastauksissa oli kuitenkin hajontaa ja tyypilli-
sesti muistettiin vain muutamia palkitsemiskeinoja. Toisaalta kaikki tunnis-
tivat joitain keinoja. Eniten vastauksissa toistuivat henkilostopaivat, lii-
kunta- ja kulttuurisetelit, palaute ja “toimarin rukkaset”. Rukkasia koske-
vien mainintojen toistuvuus oli mielenkiintoinen ilmi6, koska silla viitataan
suhteelliseen lyhyeen ajanjaksoon ja yksittaisiin palkitsemisiin. Toimitus-
johtaja oli palkinnut noin 1-2 vuotta sitten hyvin tyossaan parjanneita yk-
siloita jakamalla heille tavaralahjana laadukkaat kasineet. Palkitseminen
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tehtiin julkisesti, nostettiin esiin intrassa ja tempaukselle annettiin nimeksi
"toimarin rukkaset”. Henkil6t eivat arvottaneet asiaa palkitsemisen nako-
kulmasta mitenkdan erityisesti, vaan siihen suhtauduttiin pikemminkin
hauskana ja harmittomana juttuna. Asia oli ainakin jaanyt hyvin kyseisten
henkil6iden mieleen. Henkildstdpaivat sen sijaan nahtiin mielipiteita jaka-
vana asiana. Kaikki asiasta maininneet kokivat paivat itse henkilékohtai-
sesti hyvina, mutta moni kertoi kuulleensa myos kollegoiden valituksia ai-
heesta.

Meité on joka IGhtéon elikkd toiset kiroo sitten, kun on nditd
yhteisid tilaisuuksia. (H6)

Palkitsemistapojen miettiminen sai monet samalla pohtimaan, mita palkit-
semisella ylipaataan tarkoitetaan. Moni esitti nakdkulman, ettei kaikille yh-
teisid asioita yleensa mielleta palkitsemiseksi. Osan mielestad esimerkiksi
ty6hyvinvointiin pyrkivat toimet eivat ole palkitsemista. Jotkin palkitsemi-
sen muodot, kuten joululahja, edustavat enemman hyvaa tapaa. Palkitse-
misen ilmapiiria koskevan kysymyksen kohdalla toistui osin sama kokemus.
Haastatelluista kahdeksan henkil6a oli sitd mieltd, ettei hyvaa tyota huo-
mata ja huomioida riittavasti. Usean kohdalla siis toistui tilanne, etta kay-
tossa olevia palkitsemisen muotoja tunnistettiin, mutta kokemus palkitse-
misesta oli kuitenkin jollain tavalla puutteellinen. Haastatteluaineistossa
heijastui samanaikaisesti seka tyytyvaisyys hyviin kdytanteisiin, esimerkiksi
lilkunta- ja kulttuuriseteleihin, ettd kokemukset huomaamattomuudesta.
Olemassa olevaa palkitsemista arvostetaan, mutta sitad ei aina tulkita ai-
doksi arvostukseksi tydnantajan suunnalta. Tama heijastui myos kysytta-
essa mielipidettd nykyisesta palkitsemisen kokonaisuudesta. Yli puolet
haastatelluista koki selkedksi puutteeksi, ettei kaytossa ole minkdanlaista
tavoitteisiin perustuvaa ja systemaattista palkitsemista.

Joku ajattelee, ettei se nyt ole palkitsemista, kun kaikki saa.
(H1)

Jos kehtaa pyytdd, niin saattaa saada jotain. (H2)

Kysymyksilla 5 ja 6 haluttiin selvittaa erityisesti tyoyhteisén mielipiteita
palkitsemisen vaikutuksista tyémotivaatioon seka ajatuksia rahallisen pal-
kitsemisen merkityksesta. Sahkoisessa kyselyssa yhteensa 35 vastaajaa oli
ollut vahintdan epavarma sen suhteen, lisdisiko palkitseminen tyomotivaa-
tiota. Vaikka kyseessa oli selvd vahemmisto vastaajista, pidettiin tata na-
kokulmaa kehittamistydn kannalta arvokkaana. Palkitsemiseen liittyvien
huolien tunnistaminen voisi mahdollisesti auttaa vahentamaan negatiivis-
ten vaikutusten riskid. Rahapalkkioihin liittyvien ndkemysten ennakoitiin jo
teorian pohjalta olevan varsin moniulotteisia. Teetetyssa kyselyssa yli 90 %
vastaajista antoi rahapalkkioille suuren tai kohtalaisen merkityksen. Haas-
tattelu tarjosi mahdollisuuden selvittdaa tarkemmin, millaisessa merkityk-
sessa rahallinen palkitseminen paikallisesti koetaan.
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Yleisin palkitsemiseen liittyva huoli oli kateus ja sen my6ta aiheutuvat ne-
gatiiviset vaikutukset tyoyhteisossa. Esimerkiksi yksilon palkitseminen
nahtiin asiana, joka voi lisata palkkion saajan motivaatiota ja samalla laskea
muiden tiimissa olevien motivaatiota. Koettiin, etta talla tavoin tarkastel-
tuna palkitsemisen vaikutuksia on vaikea arvioida. Taman nakokulman li-
saksi vastauksissa nousivat esiin nykyisen motivaation daripaat. Jos henki-
I6n tydmotivaatio on jo korkealla, voi sita yksinkertaisesti olla vaikea enaa
nostaa palkitsemisen avulla. Vastaavasti, jos motivaatio ja tyytyvaisyys
omaa tyota kohtaan puuttuvat, ei palkitsemisella ndhda olevan juurikaan
merkitysta. Palkitseminen ei motivoi, jos tydssa tai tydolosuhteissa onisoja
ongelmia. Hyvana nakokulmana eras vastaaja pohti myos tdamanhetkisen
tasa-arvotrendin vaikutusta yleiseen suhtautumiseen palkitsemisessa.
Viime vuosina tasa-arvoa on ajettu tyoeldamaan vahvasti, ja tavallaan pal-
kitsemisjarjestelmat ovat ristiriidassa tdman kanssa. Ajatus sama palkka
samoista tyotehtavista elaa vahvasti, vaikka tulkinta on hyvin alakohtaista.
Esimerkkind henkilé6 mainitsi myyntialan, jossa palkitsemisjarjestelmat
ovat yleisesti kaytetty ja hyvaksytty menettely.

Enemmdn mun tyémotivaatioo lisdd se, ettd mua arvoste-
taan ja se ndkyy, ettd se kerrotaan mulle. Kylléhén se on kai-
kenmaailman palkkoja parempi motivaattori siihen tyéhén.
Se, ettd sulla on hyvd olla siellé téisséd ja tydyhteisossd. (H15)

Varmaan se hyvi palaute siitd omasta tyéstd. Ehkd tdhdn asti
mulle on aina ollu paras palkinto se, ettd kun ndd opiskelijat
seisoo sielld lavalla todistus kédessé ja md tieddn, ettd md
oon ollu jollakin lailla siihen vaikuttamassa. (H5)

Resurssit ja tydmahdollisuudet ja kaikki se ympdroivd juttu
laitetaan kuntoon, niin se varmasti nostais sitd (tydmotivaa-
tio). (H14)

Oletetun mukaisesti ajatukset rahallisesta palkitsemisesta vaihtelivat haas-
tateltavien valilla suhteellisen paljon. Osa selitti asian perinteisen palkka-
ajattelun kautta, ettd tyota tehdaan rahan vuoksi. Palkka on toimeentulon
edellytys ja peruslahtokohta. Moni korosti rahan merkitysta, jos toimeen-
tulo on niukka. My6s opetustuntien vahenemisen aiempaan nahden arvel-
tiin vaikuttaneen rahan merkityksen kasvuun. Toisaalta rahalle esitettiin
myOs monia muita merkityksia, joista yleisimmat olivat rahaan liittyva va-
litsemisen mahdollisuus seka rahan konkreettisuus. Rahapalkkion avulla
henkil6 voi tehda tai hankkia jotain, mita itse haluaa. Muissa palkitsemisen
muodoissa ei ole yhta paljon valinnan vapautta, ja siksi niiden kohdenta-
minen oikein voi olla vaikeampaa. Lisdksi raha on selked ja sille en helppo
maarittaa arvo. Peruspalkan maarasta riippuen palkkion suhteellinen suu-
ruus voi nayttaytya erilaisena, mutta hinnat kuluttajamarkkinoilla ovat kui-
tenkin kaikille samat.

Se on perusluonne ihmiselle haluta liséé rahaa. (H13)
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Kaikkihan me pydritetddn oman perheemme arkee. (H4)

Onhan se ihmiselld tapana, ihan sama mikd tyo, ettd tehdddn
sen verran téitd kuin mitd siitd maksetaan. (H14)

Raha osuu kaikki eniten meistd jokaiseen, ja silloin me voi-
daan tehdd silld, mitd me itse halutaan. (H3)

Ehkd se semmonen ndkékyky ja orientaatio on kasvanut, ja
pelkkd rahan merkitys pienenee. (H1)

Haastattelun viimeiset nelja kysymysta kasittelivat paaasiassa palkitsemi-
sen kehittamistd toimeksiantajan organisaatiossa. Ensin kysyttiin yleisella
tasolla hyvan ja oikeudenmukaisen palkitsemisen periaatteita, jonka jal-
keen arvioitiin niiden toteutumista nykyisessa palkitsemisessa. Tarkeim-
maksi asiaksi nostettiin palkitsemisen lapinakyvyys. Talla tarkoitettiin, etta
palkitsemisen periaatteiden ja tavoitteiden pitda olla selkedsti maaritel-
tyna ja niiden tulee olla kaikkien tiedossa. Tassa kohden nakyi selva ero
esimiesten ja tyontekijoiden valilla. Esimiesten ja johtoryhman haastatte-
luissa toistui teema strategiasta johdetut tavoitteet, jotta palkitseminen
perustuisi oikeanlaisiin asioihin. Kokonaistasolla keskusteluissa nousi esiin
myos toiminnan luonne eli toimiminen paaasiassa julkisen rahoituksen tur-
vin.

Julkinen rahoitus selitti myds osaltaan palkitsemiseen liittyvaa tulkintaa.
Yritysmaailmassa tehdaan voitontavoittelua, ja silloin erilaiset kannusti-
met esimerkiksi johdolle ovat ymmarrettavia. Sen sijaan verovaroin rahoi-
tetun toiminnan piirissa ja kouluymparistossa odotetaan selkeasti toisen-
laista lahestymistd. Kolmasosa haastateltavista koki negatiivisena, etta esi-
miehia ja johtoa palkitaan talla hetkella enemman kuin muita. Huomion
arvoista on, ettei tama nakokulma rajoittunut pelkdstaan tyontekijata-
solle. Vastauksissa viitattiin esimerkiksi tavarapalkkioihin ja johdon teke-
miin ulkomaanmatkoihin.

Nykyisen ja padosin kaikille kohdennetun palkitsemisen oikeudenmukai-
suus jakoi mielipiteita puolesta ja vastaan. Toiset kokivat mallin hyvana ja
tasapuolisena, ja toisten mielesta liika tasapaistaminen nimenomaan hei-
kentda palkitsemisen oikeudenmukaisuutta. Jalkimmainen kanta perustui
siihen, etta nykyinen palkitseminen ei tee eroa hyvan ja huonon tydsuorit-
teen valille. Samasta syystd moni koki my6s opetuspuolen tyéehtosopi-
muksen palkkausjarjestelman epaoikeudenmukaiseksi. Jokainen asian
esille ottanut mainitsi erikseen, ettei asia ole tietenkaan tyonantajan vika,
mutta vaikuttaa kuitenkin motivoitumiseen ja ilmapiiriin.



77

Miten palkitaan, miksi palkitaan ja just se, ettd se olis sitten
niin ldpinékyvdd, ettd kaikki pystyy tavallaan allekirjoitta-
maan sen. Ettd okei, oli oikein, ettd toi nyt sai ton enkd mind.
(H15)

Vilttelen niissd (Hyrian logolla varustetut vaatteet) liikku-
mista tyépaikalla. (H12)

Oma osaaminen ja kdytettavyys nousivat sahkoisessa kyselyssa tarkeim-
maksi asiaksi kysyttaessa tavoitteita ja mittareita, joihin palkitseminen voi-
taisiin kytkea. Haastattelussa kukaan ei kuitenkaan tuonut esiin tata nako-
kulmaa. Sen sijaan asiakastyytyvaisyys ja opintoihin liittyvat suoritteet tois-
tuivat melkein joka toisessa haastattelussa. Kyselyssa asiakastyytyvaisyys
oli arvioitu toiseksi tarkeimmaksi mittariksi. Muita haastatteluissa useam-
paan kertaan esiin nostettuja aiheita olivat tyoyhteisén jasenena olemi-
nen, eli millaisella asenteella tybkavereita kohdataan. Yhteistyo ja siina on-
nistuminen koettiin tarkedksi. Samoin oman osaston toimintaa eteenpain
vieva kehittdminen nahtiin monen toimesta tarkedksi. Sen ohella tunnis-
tettiin tarve palkita my0s arjen hyvasta tyosta eika vain erityisista onnistu-
misista tai ansioista.

Yhtdlailla kylld niin sanotut tyémyyrdt pitdd jollain tavalla tie-
tysti huomioida. (H9)

Palkitsemisesta paattaminen nahtiin pddosin johdon ja esimiesten tehta-
vaksi. Tata perusteltiin muun muassa silla, ettd johdon pitda ensin maarit-
taa palkitsemisen periaatteet ja etta johdon seka esimiesten antamalla kii-
toksella on tyontekijalle suurempi merkitys. Keskusteluissa tiedostettiin
kuitenkin hyvin esimiesldahtdiseen palkitsemiseen liittyva haaste palkitse-
misen oikeudenmukaisuudesta, jos paatoksen tekee yksi henkild. Ratkai-
suksi ehdotettiin, ettd arviointiin voisi osallistua esimiehen lisdksi myds
muita tahoja, esimerkiksi kollegat tai puolueeton tyéryhma. Erillisen tyo-
ryhman merkitys korostuu sitd enemman, mita suurempi palkkio on ky-
seessa. Toisaalta samanaikaisesti moni kuitenkin painotti esimiehen tar-
keytta olla mukana paattamassa tai esittamassa palkitsemista, koska ha-
nen koettiin olevan parhaiten tietoinen, mita arjessa tapahtuu. Uutena na-
kokulmana tuotiin esiin ja pohdittiin mahdollisuuksia tyontekijalahtdiseen
palkitsemiseen, eli millaisin edellytyksin tyontekija voisi palkita kollegansa
suoraan muuten kuin sanallisella kiitoksella. Tahan ei esitetty varsinaisia
ratkaisuja, mutta aihe koettiin selvasti mielenkiintoiseksi.

Siitd muistetaan kylld mainita, etté Pekkakin (toimitusjoh-
taja) sanoi ndin... Ettd nyt se tais onnistua. (H7)

Haastattelut paatettiin kysymalla henkilén omia toiveita, odotuksia tai aja-
tuksia meneillddan olevaan kehittamistyohon liittyen. Vastaukset eivat
tuottaneet enda merkittavaa uutta tietoa, vaan muodostivat enemmankin
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yhteenvetoa aiemmin keskustelluista aiheista. Mielenkiintoisesti lahes jo-
kaisella oli tdssd kohden omanlaisensa lahestymistapa aiheeseen. Esimer-
kiksi yksi kaipasi enemman palautetta tyonteon arkeen, toinen palkitsemi-
sen asettamista samalle viivalle johdon ja tyontekijoiden kesken, ja kolmas
painotti tavoitteiden saavutettavuutta. Oltiin my0s sitd mieltd, ettei palkit-
seminen voi koskaan miellyttaa kaikkia ja pitda rohkeasti tehda kokeiluja
sen kehittamiseksi. Yleisesti ottaen aihe koettiin tarkeédksi, ja moni kertoi
mielenkiinnolla odottavansa projektin tuloksia.

Mutta ei se mun mielestd voi olla este sille... Ettd sitten ei pal-
kita ketddn, koska joku voi pahastua. (H10)

5.4.3 Tulosten luotettavuuden arviointi

Séhkoisen kyselyn iso vastaajajoukko ja korkea vastausprosentti antavat
hyvan lahtékohdan vastausten luotettavuudelle. My0s vastaajaryhmittadin
tarkasteltuna vastauksia annettiin paljon, eika yksikaan ryhma muodostu-
nut poikkeuksellisen pieneksi. Vastaajien muodostama joukon voidaan siis
olettaa edustavan perusjoukkoa hyvin. Kun kysely koskee isoa maaraa ih-
misid eika vastaamista kontrolloida, jaa vastausprosentti tyypillisesti huo-
mattavasti alle 50 prosentin. Vastauslinkki jaettiin vastaajille heidan hen-
kilokohtaisiin tydsahkdpostiosoitteisiinsa. Toisaalta kysely oli avoin eika
vaatinut tunnistautumista, joten teoriassa linkkia olisi voitu jakaa eteen-
pdin ja vastaaminen ohjata organisaation ulkopuolisille henkilGille. Toinen
riski oli, ettd sama henkil® voisi halutessaan vastata kyselyyn monta kertaa.
Riski tallaiseen toimintaan on kuitenkin vahdinen useammastakin syysta.
Jos kysely ei kiinnostanut, oli vastaanottajan yksinkertaisinta vain olla vas-
taamatta. Kysely teetettiin anonyymisti, joten vastaamatta jattaminen ei
nakyisi kenellekaan. Viestin jakaminen tai useampi vastauskerta sen sijaan
vaatisivat jo enemman vaivaa ja tietoista haitan aiheuttamista tutkimuk-
selle ilman, ettd siita olisi odotettavissa kuitenkaan mitadan hyotya. Isossa
vastaajajoukossa yksittdisilla vastauksilla on lisaksi pienempi painoarvo tu-
loksiin.

Vaaranlaiseen menettelyyn liittyvan riskin sijaan keskeisempi pohdinnan
aihe on annettujen vastausten laatu. On kaytannossa mahdotonta tietds,
miten vakavasti kyselyn tayttamiseen on suhtauduttu, ovatko annetut val-
miit vastausvaihtoehdot olleet vastaajille sopivia ja miten hyvin he ovat ai-
hetta tunteneet (Ojasalo ym. 2014, 121). Kyselyn lahtokohtana oli kartoit-
taa ensisijaisesti vastaajien mielipiteitd, joten siind suhteessa vastaajien
aiemmilla tiedoilla tai aiheeseen perehtyneisyydella ei ole ollut merkitysta
tdman tutkimuksen tulosten kannalta. Iso osa (n=180) vastasi my0s vapaa-
ehtoisiin avoimiin kysymyksiin kohdissa 16 ja 17, ja vastausten laatu oli asi-
anmukaista. Voi sanoa, etta avoimista vastauksista valittyi kokonaisuutena
kuva, ettd vastaaminen on tehty keskittyneesti. Kysely oli my®os tiivis ja sel-
kedrakenteinen. Vastaaja naki jokaisen osion alaosassa visuaalisena pa-
lautteena etenemisensa kyselyssa. Nain pienelld asialla voi olla pelillista-
mistutkimusten mukaan positiivinen vaikutus vastaajan kokemuksiin ja



79

vastaamisen mielekkyyteen. Hyvana havaintona aineistossa ei ollut ainoa-
takaan vastausrivia, jossa olisi selkeasti valittu aina ensimmainen, keskim-
mainen tai muuten kaavamaisesti sama vaihtoehto kaikkiin kysymyksiin.

Vastausten laatua voi heikentaa, ettei kaikissa kysymyksissa annettu “ei
mielipidettd” -vaihtoehtoa. Valinta oli tietoinen, mutta siihen liittyy silti
aina riski, ettd sopivimman vaihtoehdon sijaan vastaaja joutuu valitsemaan
vahiten huonon. Toisaalta valinnan oletettiin naissa tapauksissa kuitenkin
perustuvan johonkin sattumanvaraisen valinnan sijaan. Myos kysymysten
ymmartaminen vastaajien kesken voi olla vaihtelevaa. Kyselya testattiin, ja
kysymysten asettelua muutettiin palautteiden perusteella. Siita huoli-
matta avointen kysymysten 16 ja 17 kohdalla huomattiin, ettd vastauksia
on annettu ainakin kahdesta erilaisesta nakdkulmasta. Osa vastasi toden-
nakoisesti yleisella tasolla, kun taas osa perusti vastaukset nykyiseen tilan-
teeseensa. Alkuperdinen tarkoitus oli selvittaa nykyisiin tydolosuhteisiin
liittyvia tekijoita, mutta jalkiviisaana voidaan todeta, etta se olisi vaatinut
toisenlaisen muotoilun kysymyksille. Tilanne ei ole kehittamistyolle hai-
taksi, mutta kyseisista vastauksista ei voi vetaa paikallisiin olosuhteisiin liit-
tyvia johtopaatoksia, vaan ne jaavat yleisluontoisiksi.

Erityinen, palkitsemisen ja motivaation tutkimista koskeva, haaste on
omien motiivien hahmottamisen vaikeus. McClelland, Koestner ja Wein-
berger (1989, 700) ovat todenneet, etta ihmisen itse havaitsemat piirteet
voivat olla ristiriidassa hdanen epasuorien motiiviensa kanssa. Motiivien ris-
tiriitaisuus ei automaattisesti koske kaikkia, ja se voi vaihdella eri tarpeiden
vélilla. Reiss (2004, 188) ndkee asian toisin. Hanen mielestddn ihmisten
kertomukset heita motivoivista tekijoista korreloivat padaosin myos kayt-
taytymiseen. Kun otetaan huomioon nama kaksi erilaista nakokulmaa ja
aiemmin esitetyt epavarmuustekijat, voidaan todeta, etta tuloksiin kan-
nattaa aina suhtautua suuntaa antavina. Tulkinta ei saa olla liian suoravii-
vaista ja ehdotonta.

Haastattelututkimuksessa jatkettiin saman aiheen tarkastelua. Haastatte-
lukysymykset |ahetettiin osallistujille ennakkoon hyvissa ajoin. Tavoitteena
oli kerata tietoa mahdollisimman paljon, joten tutustuminen aiheeseen
etukateen arvioitiin hyodylliseksi. Haastatteluiden toteutus onnistui suun-
nitellusti, eikd haastattelutilanteissa havaittu hairitsevia tekijoita. Tekijan
kokemus oli, ettd keskusteluissa toteutui luottamuksellisuus ja vastauksia
kerrottiin rehellisesti. Tama oli paateltavissa esimerkiksi suoraan anne-
tusta kritiikista toimeksiantajan tiettyja ratkaisuja kohtaan. Riskinad olisi
voinut olla, ettd vastauksissa oltaisiin pidattyvaisia, koska tekija toimii or-
ganisaatiossa esimiesasemassa. Taltd osin tilanne ei tayttanyt hyvan ja
puolueettoman tutkimuksen kriteereja. Toisaalta tutkimusta tehtiin vuo-
den kestoisen opintovapaan puitteissa, ja muutenkin opinndytetyd nayt-
taytyy kenties muita projekteja enemmadn organisaatiosta irrallisena
asiana. Opinndytetdihin suhtaudutaan myodnteisesti ja anonymiteettiin
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luotetaan. Haastattelujen kesto osoittautui sopivaksi, eika keskustelun lop-
pua kohti ollut havaittavissa vasymista tai vastausten laadun heikkene-
mista.

Kysely- ja haastattelututkimuksissa tarkasteltiin samaa aihetta. Laadultaan
saadut tulokset ovat hyvia, koska molemmilla tutkimuksilla onnistuttiin ke-
raamaan tarkeita, kdytannon kehittamiseen tarvittavia tietoja. Kumman-
kaan tutkimuksen aikana ei noussut esiin tekijoitd, joiden vuoksi tulosten
luotettavuus olisi kyseenalaistettava. Tutkimusten ja teorioiden valinen tri-
angulaatio toteutui padosin hyvin, mutta ei aukottomasti. Tutkimusten va-
lilla erityisesti palkitsemiseen liittyvia tavoitteita ja mittareita kasittelevissa
kysymyksissa oli selvd poikkeama kahden tutkimuksen valilld. Yksi syy ta-
han voi olla, ettd kysymysten erilainen asettelu on antanut erilaisia tulok-
sia. Haastatteluissa myos otanta on pieni, joten eroavuudet yksittdisissa
asioissa ovat mahdollisia. Todennakaoisyyksien perusteella olisi kuitenkin
ollut todennakdisempaa, etta kyselyn tuloksissa ilmenneet asiat olisivat
toistuneet myds taman kysymyksen kohdalla. Kokonaisuutena tarkastellen
saatuja tuloksia voidaan kuitenkin pitdaa luotettavina ja kayttokelpoisina.

5.5 Johtopaatokset

Seka kysely- etta haastattelututkimuksen tuloksista valittyi selkea kuva,
etta palkitsemisen kehittaminen koetaan toimeksiantajan organisaatiossa
tarkedksi. Melkein joka toinen tydyhteisdn jasen vastasi kyselyyn, ja vas-
tanneista noin 90 % néki palkitsemisen soveltuvan johtamisen valineeksi.
Esimiehista (n=27) jokainen oli tatd mieltd. Nakemykseen saatiin tukea
haastatteluissa seka tutkimuksen ulkopuolisissa keskusteluissa. Kehitta-
mistyon aiheen valinta perustui alun perin tekijan omiin havaintoihin ja
mielenkiinnon kohteeseen. Vaikka aihe esiteltiin ja hyvaksytettiin toimek-
siantajan edustajalla, oli vaikea arvioida, miten se koettaisiin erityisesti
tyontekijoiden suunnalta. Tutkimustuloksista saatiin vahvistus, ettd kehit-
tamisty0 kohdentuu tarkeddn ja toimeksiantajalle merkitykselliseen asi-
aan. Tama loi perustan kaytdanndssa tapahtuvan kehittamistyon jatkami-
seen asetetun tavoitteen mukaisesti.

Haastatteluissa nakyi kaksifaktoriteorian mukaisesti Herzbergin tunnista-
mien hygieniatekijoiden erillisyys motivaatiotekijoista. Palkitseminen nah-
tiin lopulta varsin yhdentekevana asiana, jos tyoolosuhteet eivat olleet
vastaajan mielesta kunnossa tai tyéhon liittyi muita isompia ongelmia. Na-
kemys oli, etta ensin pitdisi saada muut asiat kuntoon ja vasta sitten kes-
kittya palkitsemiseen. Muuten palkitsemisella ei ole vaikutusta. Pahimmil-
laan se nayttdytyy johdon yrityksena tasoitella hankalaksi koettua asiaa, ja
syntyy negatiivinen vaikutus. Yksi haastatelluista totesi viisaasti, etta kyse
on luottamuksesta. Jos johto ei nauti tyontekijan luottamusta tai padinvas-
toin, ei yhteistyd voi toimia palkitsemisenkaan osalta toivotulla tavalla.
Kaksifaktoriteorian mukaan palkitsemisen motivoiva vaikutus edellyttaa,
ettd johtaminen, tilat ja valineet, vilit tyokavereihin ja muut tyopaikan olo-
suhteet ovat riittdvan hyvalla tasolla. Kyselyssa vastaajien piti arvioida
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omaa tyomotivaatiotaan ja -tyytyvaisyyttaan. Tuloksiin peilaten voidaan
karkeasti arvioida, ettd nykytilanteessa noin 90 % toimeksiantajan henki-
|6stdsta on tilanteessa, jossa palkitsemisella voidaan motivoida. Edellytyk-
set myonteisten tulosten saamiseen palkitsemista kehittamalla ovat nain
ollen hyvat. Loput 10 % sen sijaan kokevat alhaista tydmotivaatiota ja tyy-
tyvaisyytta, ja heidan kohdallaan palkitsemisella ei todennakdisesti ole
suurta vaikutusta tilanteen parantamiseksi.

Ty6 koetaan vahvasti tiimityoksi. Vain hieman alle 15 % kyselyyn vastan-
neista oli pelkastaan henkilokohtaisiin tavoitteisiin perustuvan palkitsemi-
sen kannalla. Laadullisen aineiston tarkastelussa nousi esiin myos kriitti-
sempi nakdkulma, jonka mukaan tiimikohtaisen palkitsemisen suosio pe-
rustuisi sen turvallisuuteen. Silloin vahan heikomminkin tyossdan parjaa-
vat yksilot voisivat padsta muun tiimin kannattelemana tavoitteisiin. Vroo-
min odotusarvoteorian perusteella on mahdollista, ettd henkild arvioi
omat mahdollisuutensa palkkion saamiseen huonoiksi ja kannattaa siksi tii-
mikohtaisia pyrkimyksia. Fakta, etta kyselyssa lahes kolme vastaajaa nel-
jasta valitsi henkilo- ja tiimikohtaisiin tavoitteisiin perustuvan palkitsemi-
sen, kertoo kuitenkin toisin. Suurin osa hnimenomaan haluaa, ettd tiimin
ohella myds henkilokohtaisella tasolla tapahtuvalla suoriutumisella on va-
lid. Haastatteluissa tama nakyi toistuvana kritiikkind tyoehtosopimuksen
palkkajarjestelmaa kohtaan syysta, ettd palkkaero voi olla huomattava
huolimatta tydn tuloksista. Osa myos nosti esiin huolen palkitsemisen oi-
keudenmukaisuuden toteutumisesta, jos palkitaan yksil6ita, vaikka tyota
tehdaan tiimeissa.

On totta, ettad kaikki eivat ole ryhma- tai osastokohtaisen palkitsemisen
kannattajia, ja myos tiimikohtaisessa palkitsemisessa on omat haasteensa.
Kritiikissa mainittu turvallisuus on tarkea nakokulma. Se voi edustaa Mas-
lowin tarvehierarkian mukaista turvallisuuden tunnetta, mutta viela enem-
man tunnetta yhteenkuuluvuudesta. Yhteenkuuluvuus ja sosiaaliset tar-
peet kytkeytyvat Maslowin teorian ohella myés moneen muuhun motivaa-
tioteoriaan, kuten Ryanin ja Decin itseohjautuvuusteoria, Reissin perusmo-
tiivit ja McClellandin suoritusmotivaatioteoria. Etenkin lahimmilla tyokave-
reilla on vahva vaikutus koettuun tydmotivaatioon. Adamsin tasasuhtateo-
rian nakoékulmasta tiimikohtainen tavoite puolestaan vahentaa ainakin tii-
min sisalla tehtavan vertailun tarvetta. Palkitseminen on helpompi kokea
oikeudenmukaisemmaksi, kun se koskee koko tiimia eika henkilon tarvitse
tasapainottaa erilaisia tyorooleja ja tyon sisdltoja keskenaan. Lukuisten
motivaatioteorioiden ndkokulmasta ryhman merkitys nayttaytyy enem-
man tyon kannalta hyvaksi koettujen olosuhteiden yllapitdjana kuin palk-
kion saamisen varmistajana. Yhteisollisyys nousi vahvasti esiin kyselyn
avoimissa vastauksissa, mika tukee tatd tulkintaa. Haastattelujen perus-
teella moni kokee tydskentelyn tiimityoksi, mitd myds toimeksiantajan or-
ganisaation rakenne téalla hetkelld luontaisesti tukee.
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Ajallisesti tarkasteltuna palkitsemista toivottiin tehtavaksi kerran tai kaksi
vuodessa, mikd edustaa noin 87 % osuutta kyselyyn vastanneista. On tie-
tenkin hyvin subjektiivinen kokemus, puhutaanko silloin lyhyen vai pitkan
aikavalin palkitsemisesta. Joka tapauksessa vajaat 73 % toivoi seka lyhyen
etta pitkan aikavalin palkitsemista. Kuten muutamassa avoimessa vastauk-
sessa todettiin, on sopiva aikavali tapauskohtaista. Siihen voi vaikuttaa
seka tavoite ettd palkitsemisen muoto. Erilaisten palkitsemismuotojen téar-
keyden arviointi esitettiin kuvassa 17. Viisi tarkeinta olivat rahapalkkio, yli-
maardinen palkallinen vapaa, saanndllinen ja rakentava palaute, koulut-
tautumismahdollisuudet seka kiinnostavat projektit. Esimerkiksi rahapalk-
kiolle kerran tai kaksi vuodessa on varmasti sopiva aikavali, kun taas pa-
lautetta tarvitaan useammin. Kiinnostavat projektit puolestaan nousevat
organisaation kehittamistarpeista, eika niitd perusteta itsessaan palkitse-
misen vuoksi. On vaikea arvioida varmuudella, miten vastaajat ovat palkit-
semista ajatelleet sopivaa aikavalia pohtiessaan. Haastattelujen perus-
teella vaikuttaisi, etta palkitseminen mielletdaan helpoiten aineelliseksi pal-
kitsemiseksi. Tama nakokulma huomioon ottaen voidaan paatell3, etta ai-
neellista palkitsemista ei odoteta suoritettavaksi erityisen usein. Lyhyen ai-
kavalin palkitseminen koetaan silti tarkeaksi, ja tdassa voidaan hyodyntaa
palautetta ja muita tapauskohtaisia palkitsemisen muotoja.

Haastattelututkimus osoitti selvasti, ettd organisaation palkitsemistieta-
mys on alhaisella tasolla. Nykyisten palkitsemiskaytantojen listaus tuotti
lahes 30 erilaista palkitsemiskdytantoa, joita toimeksiantajan organisaa-
tiossa on kaytossa. Suurin osa on tyonantajan vapaaehtoisesti tarjoamia
etuja tai hyotyja. Haastatteluihin osallistui yhteensa 15 henkilda, ja he ni-
mesivat yhteensa 20 palkitsemisen tapaa. Toisin sanoen kolmannes palkit-
semisen keinoista jdi kokonaan nimeamatta, ja yksilotasolla nimettyja asi-
oita oli vielda huomattavasti vdhemman. Kyse ei kuitenkaan ollut pelkas-
tdadn tiedosta tai muistamisesta, vaan tulkinnasta. Palkitseminen kasit-
teena ei ole helppo, eika siihen ole aina yksiselitteista linjausta kirjallisuu-
dessakaan. Myds tata opinnadytetyota varten on tehty yhdenlainen rajaus,
miten palkitsemista kasitellddn. Osa haastatelluista piti palkitsemisen ja
ty6hyvinvoinnin toisistaan erilldan, ja toiset nakivat niiden olevan ainakin
osittain yhta ja samaa asiaa. On mahdollista, etta tarkentavista kysymyk-
sista huolimatta palkitsemisen muotoja on jaanyt mainitsematta, koska
niita ei nahda palkitsemisena. Tata puolsi toimeksiantajan nykytilanteen
kartoituksen yhteydessa tehty havainto, ettei palkitsemisen kokonaisuutta
ole koottu yhteen. Tiedot ovat erilldan toisistaan ja erilaisten otsakkeiden
alla, jolloin henkildsto niinikddn jasentda asiat vallitsevan rakenteen mu-
kaan. Organisaation palkitsemistavat muuttuvat helposti myos itsestaan
selviksi, eikd niitd endd huomata (Kauhanen 2008, 177). Huono palkitse-
mistietamys on yksi todenndkdinen syy, joka selittaa palkitsemisessa koet-
tua vaihtelevuutta toimeksiantajan eri osastojen kesken. Palkitsemiseen ei
ole muodostettu selkeda yhteista toimintamallia, joten esimiehet ovat so-
veltaneet olemassa olevan jarjestelman elementteja kukin oman tietamyk-
sensa ja johtamistapansa puitteissa.
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Erilaisista palkitsemiskeinoista raha arvioitiin tarkeimmaksi. Taman tulok-
sen tulkinta ei ole yksiselitteista ja siitd on vaikea tehda yhdensuuntaista
johtopdatosta. Haastatteluissa ilmeni sama asia kuin Alardisdsen (2014,
103) vaitostutkimuksessa, eli palkkaa voidaan pitaa kaiken palkitsemisen
perustana. Tyosta saa palkkaa, ja sitd kautta ihmisella on mahdollisuus
tulla toimeen ja tayttaa fysiologisia perustarpeitaan. Tama merkitys koros-
tuu toimeentulon ollessa pieni. Toisaalta taustalla voi olla eri motiivien
ketju. Tyota tehddan edelleen rahan vuoksi, mutta ei toimeentulon vuoksi,
vaan jonkin itselle tarkedn asian toteuttamiseksi rahan avulla. Tallaisessa
tilanteessa ulkoinen ja sisdinen motivaatio sekoittuvat (Martela & Jarenko
2017, 27). Tilannemotivaatiota ajatellen rahalla voi olla voimakas tilapai-
nen vaikutus ja sen houkuttelevuus korkea, vaikka pidempiaikainen moti-
vaatiovaikutus jaisi toteutumatta. On siis pelkdstaan luonnollista, etta ha-
lutaan lisda rahaa. Kuitenkin sen vaikutusta tydmotivaation on vaikea en-
nustaa. Tosin monelle raha on viesti tydnantajan osoittamasta arvostuk-
sesta. Haastatteluissa esiin nousi myds rahan monipuolisuus, eli mahdolli-
suus valita, miten haluaa itsedaan palkita. Yhteenvetona voidaan lopulta
vain todeta, etta raha on yksi tarkea elementti toimeksiantajan palkitsemi-
sessa eika sitd pida sivuuttaa. Taman kehittamistyon kohdalla asiaa kan-
nattaa kuitenkin tarkastella laajemmin kuin vain rahapalkkion nakoékul-
masta.

Ensimmainen huomion arvoinen asia on tarkastella eri palkitsemismuoto-
jen arviointiin liittyvaa jakaumaa. Kyselyn vastausdatasta nahtiin, etta
kaikki arvioitavana olleet palkitsemiskeinot saivat vastauksia jokaiseen ka-
tegoriaan. Vastaajissa oli siis henkil6ita, joille esimerkiksi lapsen hoitomah-
dollisuudella ty6paikalla olisi suuri merkitys. Kokonaisvertailussa tama jai
viimeiselle sijalle. Vastaavasti tarkeimmaksi arvioitu rahapalkkio oli osalle
vastaajista vahaisessa tai [ahes olemattomassa merkityksessa. Toimeksian-
tajan nakokulmasta kannattaa tietenkin keskittya enemmiston palvelemi-
seen. Esimerkiksi investointi tyOpaikan jarjestamaan lastenhoitoon tulisi
ymmarrettavasti kohtuuttoman kalliiksi, jos sen kaytto olisi vahaista ja vain
harvan arvostamaa. Tyontekijoiden yksilollisyys on kuitenkin erittdin mer-
kityksellinen asia esimiestyon nakokulmasta. Vastausten jakautuminen
vahvistaa teoriaperustan osoittaman motivaation ja tarpeiden yksilollisyy-
den. Esimiehen kannalta tama tarkoittaa, ettd hanen tulisi tuntea tyonte-
kijansa kyetakseen palkitsemaan tavoilla, joilla on paras mahdollinen vai-
kutus. Tilannemotivaatio puolestaan edellyttds, ettd vuorovaikutus osa-
puolien valilla toimii, koska tarpeet ja mielenkiinnon kohteet vaihtelevat.
Sama henkil6 voi esimerkiksi pddosin arvostaa vapaata, mutta tietyssa ti-
lanteessa valita silti mieluummin rahapalkkion. Palkitsemisjarjestelmalta
tama edellyttda, ettd sen olisi hyva sisaltaa erilaisia palkitsemiskeinoja seka
optimitilanteessa myos valinnan mahdollisuuksia. Esimiehen puolestaan
pitda olla tietoinen, miten organisaation palkitsemisen kokonaisuus muo-
dostuu ja mitd osia siitd han voi kayttaa hyvista suorituksista palkitsemi-
seen.
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Toinen tarked huomio palkitsemismuotojen merkitykseen liittyen on, etta
rahapalkkion jalkeen seuraavat viisi tarkeintd asiaa ovat aineettoman pal-
kitsemisen keinoja. Niillda on siis huomattava merkitys tyémotivaatioon.
Havainto tukee Kauhasen (2010, 97) nakemystd, jonka mukaan aineetto-
man palkitsemisen keinot ovat usein motivaatioon parhaiten vaikuttavia
tekijoita. Rahapalkkion arvostus ei mydskaan sulje pois muunlaisen palkit-
semisen merkitystd. Rahapalkkiolle suurimman merkityksen antaneiden
vertailuryhmaéssa (n=148) esimerkiksi toiseksi eniten arvostettu palkitse-
mismuoto oli ylimaardinen palkallinen vapaa keskiarvolla 2,45. My6s muut
aineettoman palkitsemisen muodot olivat arvostettuja koko vastaajajou-
kon tavoin. Aineeton palkitseminen tukee usein sisdista motivaatiota. Ky-
selyn loppupuolella vastaajille esitettiin avoin kysymys motivaatiota ja tyy-
tyvaisyytta edistavista tekijoistd. Vastauksista oli paateltavissa, ettd moni
kokee tydssdan sisaistd motivaatiota. Esimerkiksi yhteistyd kollegoiden ja
asiakkaiden kanssa sekd merkityksellinen tyo opiskelijoiden parissa olivat
tyypillisia sisdisen motivaation ilmentymia. Tydn arvo syntyy silloin muista
kuin pelkastaan ulkoisista asioista tai palkkioista. Vertailu opetus- ja oh-
jaushenkilostdon sekda muiden tyontekijoiden valilla osoitti, etta sisdista mo-
tivaatiota koetaan molemmissa henkildstéryhmissa. Se ei siis rajoitu pel-
kdstdadn organisaation ydintehtdvan parissa tyoskenteleviin.

Kuten tulosten luotettavuuden arvioinnin yhteydessa todettiin, eivat ihmi-
set aina osaa arvioida omia motiivejaan taysin luotettavasti. Tima huomi-
oon ottaen kyselyssa pyydettiin valitsemaan yksi tarkein tekija, johon vas-
taaja kaipaisi tyossdaan muutosta. Oletus ennakkoon oli, ettd rahan arvos-
tus nousisi kyselyssa korkealle. Kysymyksen asettelun tarkoituksena oli sel-
vittaa, miten palkitsemismuotojen arvostus heijastuisi sen hetkisiin tarpei-
siin omassa tyossa. Suurin osa eli 44,6 % vastaajista valitsi paremman pal-
kan ja edut. Tdma on linjassa sen kanssa, etta rahapalkkiolle annettiin suu-
rin merkitys. Tuloksessa nakyy silti hyvin, ettei rahan arvostus palkitsemi-
sen valineena tarkoita automaattisesti sen olevan eniten haluttu asia
omassa tyossa. Kun tuloksia vertaillaan vastaajien lukumaarissa, niin suu-
ren merkityksen rahalle antoi 148 vastaajaa. Parempaa palkkaa ja etuja toi-
voi 108 vastaajaa. Rahaa arvostavien vertailuryhmassa (n=148) ero on viela
isompi, silla heista vain hieman yli puolet eli 79 vastaajaa toivoi parempaa
palkkausta ja etuja. Kokonaisansioiden mediaani Suomessa vuonna 2017
oli 3018 euroa kuukaudessa (Tilastokeskus 2018). Kun t&ta verrataan aiem-
min todettuun toimeksiantajan peruspalkkojen vaihteluviliin, joka on noin
1600-3400 euroa kuukaudessa, sijoittuvat tyontekijat mediaanin molem-
mille puolille. Tilastokeskuksen mediaani perustuu kokonaisansioon, eli
edelld esitettyihin peruspalkkoihin lisataan vield esimerkiksi lomarahat ja
ikalisat. Vaikuttaisi, etta vastaajissa on henkildita, jotka kokevat rahallisen
palkitsemisen tarkeaksi ja jotka ovat samaan aikaan tyytyvaisid palkkauk-
seensa. Mediaaniin verrattuna henkil6stossa on seka matalan etta korkean
palkan tyontekijoita.
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Jos halutaan palkita tavoitteiden saavuttamisesta, tarvitaan kohteita, joi-
den toteutumista voidaan mitata. Oppilaitoksen tydymparistdssa on tyy-
pillisesti paljon mittaamisen perinteita, esimerkiksi opiskelijoiden saavut-
tamat arvosanat, keskimadaraiset valmistumisajat ja opiskelijapalautteet.
Toisaalta opettajien tyo on hyvin itsenaista ja termi pedagoginen vapaus
on keskeinen osa suomalaista opettamisen kulttuuria (Vantaan Sanomat
2017). Kyselyn tulos taltd osin oli selva. Suurin osa tunnisti tyostdan mitat-
tavissa olevia asioita, ja tarkeimmaksi koetut mittaamisen kohteet liittyivat
omaan osaamiseen ja kaytettdvyyteen, asiakastyytyvadisyyteen ja oman
ty6panoksen arviointiin. Johtopadatos ei kuitenkaan ole tassa kohden yksi-
selitteinen, koska haastattelut tuottivat erilaisen tuloksen. Ainoastaan
asiakastyytyvaisyys oli selked yhteinen teema molemmissa tutkimuksissa,
ja se nousi kummassakin esiin voimakkaasti.

Kyselytutkimus on siltd osin luotettavampi, ettd se edustaa isoa otantaa ja
on paremmin yleistettdvissa. Toisaalta valmiit vastausvaihtoehdot ovat
voineet ohjata vastaamista toisin kuin haastattelun aikana. Vaikka kahden
tutkimuksen tulokset ovat keskendan ristiriitaiset, osoittivat molemmat
sen, ettd henkil6sto osaa nimeta tyolleen tai osastolleen mitattavia tavoit-
teita. Aineistoista ei valittynyt kuvaa, etta tavoitteiden asettamista ja mit-
taamista vastustettaisiin. Mahdolliset huolet kohdentuivat sen sijaan sii-
hen, ettei mdara saa menna laadun edelle. Kysely paljasti muutamia sel-
keitd painotuseroja eri henkilostoryhmien valilla. Esimerkiksi esimiehista
(n=27) joka toinen piti oman osaston taloutta palkitsemiseen soveltuvana
mittarina, kun tyontekijoista (n=215) nain ajatteli vain joka viides. Tyonte-
kijoista isompi osuus kuin esimiehista puolestaan valitsi yhdeksi mittariksi
asiakastyytyvaisyyden. Tassa nakyy tyohon liittyva orientaatio. Esimiehet
ovat vastuussa oman osastonsa taloudesta, ja tyontekijat tyoskentelevat
enemman sisdisessa ja ulkoisessa asiakasrajapinnassa. Tama osoittaa hy-
vin, ettei tavoitteita kannata asettaa valmiiksi pelkdstdaan johdon ja esi-
miesten toimesta. Asioita tarkastellaan vaistamattda oman tyon kautta, ja
osallistamalla tyontekijoita kyetdan muodostamaan kattavampi kokonais-
kuva. Locken tavoiteteorian mukaan tavoitteeseen sitoutuminen on tar-
keda motivaation vahvistamiseksi. Tyontekijan on vaikea sitoutua tavoit-
teeseen, jos han ei koe sitd juuri omassa tyossaan tarkeaksi.

Muilta osin eri vertailuryhmien kesken ei ollut havaittavissa taman kehit-
tamistyon kannalta ratkaisevia eroja kummassakaan tutkimuksessa. Kyse-
lysta oli tunnistettavissa joitakin trendeja ja yksityiskohtia, kuten palkitse-
misen arvostuksen vdheneminen siirryttdessa vanhempaan ikdaryhmaan.
Alle 35-vuotiaissa (n=40) kaikkien palkitsemismuotojen keskiarvo oli 1,62
ja yli 50-vuotiailla (n=86) 1,38. Poikkeuksen yleiseen linjaan muodostivat
laajemmat tyoterveyspalvelut ja palkallinen vapaa, joiden merkitys puoles-
taan oli suurimmillaan vanhimmassa ikaryhmassa. Esimiehet (n=27 ja kes-
kiarvo 1,67) puolestaan arvostavat palkallista vapaata selvasti tyonteki-
joitd (n=215 ja keskiarvo 2,47) vdhemman. Tamantyyppiset tiedot ovat
mielenkiintoisia, mutta kehittamistyon kannalta niilla ei ole juurikaan mer-
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kitysta. Palkitsemisen kehittaminen kohdentuu tassa tydssa koko henkilos-
toon, ja eri henkiléstoryhmien sijaan motivaation ja palkitsemiskokemuk-
sen yksil6llisyydella on suurempi merkitys. Olisi vaarin olettaa, etta esimer-
kiksi kaikki yli 50-vuotiaat tyontekijat haluavat palkkioksi mieluiten ylimaa-
raista palkallista vapaata.

6 PALKITSEMISJARJESTELMAN KEHITTAMISSUUNNITELMA

Kehittamistyon konkreettisena lopputuotoksena laadittiin nelja toimen-
pide-ehdotusta, joiden avulla toimeksiantaja voisi kehittaad palkitsemisen
kokonaisuuttaan mahdollisimman hyvin tuloksin. Kehittamissuunnitelma
koostettiin PowerPoint-esitykseksi, johon sisdllytettiin toimenpiteiden li-
saksi tyon taustat ja empiirisen aineiston tuloksia. Esitysmateriaali muo-
dostaa opinndytetyon produktin, joka on taman raportin liitteena 3. Kehit-
tamissuunnitelma esiteltiin toimeksiantajan johtoryhmalle 16.5.2019.
Seka tulosten ettd toimenpiteiden osalta kaytiin vilkasta keskustelua.
Koska ehdotetut toimenpiteet olivat suuruusluokaltaan hyvin erilaisia,
paatettiin jokaisen kohdalla etenemisesta erikseen. Myos produktia paivi-
tettiin tilaisuudessa saadun palautteen perusteella. Muutokset olivat kui-
tenkin pienid, eika esimerkiksi ehdotettuihin toimenpiteisiin ollut tarvetta
tehda tassa kohden muutoksia. Valmis suunnitelma luovutettiin toimeksi-
antajalle tdman raportin ohella kesdkuussa, mika paatti samalla projektista
opinnaytetydna tehtavan osuuden.

6.1 Palkitsemisen kytkeminen olemassa oleviin prosesseihin

Strategisen palkitsemisen Iahtokohtana on sovittaa organisaation liiketoi-
mintastrategia ja palkitsemisen kokonaisuus mahdollisimman hyvin yh-
teen. Palkitsemisen keinoilla halutaan ohjata toimintaa suuntaan, joka aut-
taa organisaatiota menestymaan. (lkdvalko 2015, 106.) Sama lahtékohta
haluttiin sailyttaa toimeksiantajalle laadittavan kehittamissuunnitelman
perustana. Irrallisten toimenpiteiden sijaan palkitsemista haluttiin kehittaa
strategisesta nakokulmasta kokonaisuus huomioon ottaen. Palkitsemisen
suorittamiseen liittyva fakta puolestaan on, etta taloudellinen tilanne aset-
taa sille reunaehtoja (Hulkko-Nyman 2015, 180). Tama muodosti strate-
gian ohella toisen kytkentdpisteen palkitsemiselle. Kaikki materiaan perus-
tuva palkitseminen vaatii taloudellisia resursseja, ja myos aineettoman pal-
kitsemisen toteuttaminen vaatii usein panostuksia, vaikka suoria kustan-
nuksia ei olisi. Taloudellisten tavoitteiden saavuttaminen on keskeinen
edellytys organisaation palkitsemismahdollisuuksille, eika sitd sen vuoksi
voi sivuuttaa. Lisaksi toimeksiantajan koko toiminta perustuu vahvasti jul-
kiseen rahoitukseen. Laki ammatillisesta koulutuksesta (2017/531) 28 §
kieltda tutkintojen tai koulutuksen jarjestamisen taloudellisen voiton ta-
voittelemiseksi. Palkitseminen ei voi tdssda tapauksessa perustua voiton
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maksimointiin tai voitonjaon periaatteeseen. Palkitseminen tulee maari-
telld ja budjetoida etukateen, kuten muukin henkiléston hyvinvointiin ja
kehittamiseen liittyva toiminta.

Strategia ja talous ovat vahvasti organisaatioldahtdisia nakokulmia. Kuiten-
kin kokemus palkitsemisesta ja sita kautta myos palkitsemisen vaikutta-
vuus syntyvat vasta jokaisen tyontekijan yksilollisen tulkinnan seurauk-
sena. Seka tarkasteltu teoria etta tehty haastattelututkimus tukevat nake-
mystd, etta toimeksiantajan tapauksessa palkitsemistietamyksella on tassa
asiassa iso merkitys. Se vaikuttaa paitsi palkitsemisesta syntyviin mieliku-
viin ja kokemusmaailmaan, myds esimiesten toimintaan palkitsemisen
harjoittajina. Arjessa tapahtuvalla johtamisella eli [ahiesimiehen tyosken-
telylld on usein huomattava vaikutus, miten tyontekija kokee esimerkiksi
saavansa palautetta ja arvostusta tyo6lleen, ja millaiseksi hdn arvioi omat
mahdollisuutensa vaikuttaa asioihin. Kaikki ndma ovat asioita, joilla on
vahva yhteys koettuun tyomotivaatioon ja tyytyvaisyyteen. Arjessa tapah-
tuva johtaminen nahtiin keskeiseksi elementiksi palkitsemisen onnistumi-
sen kannalta. Nain kehittamissuunnitelmaan muodostettiin rakenne stra-
tegiasta, taloudesta ja johtamisesta, minka tekija nimesi palkitsemisen kyt-
kentdkaavioksi. Palkitsemisen kytkentdkaavio on esitetty seka produktissa
etta kuvassa 19.

Palkitsemisen kytkentakaavio

STRATEGIA

JOHTAMINEN TALOUS

Kuva 19. Toimeksiantajalle tehty ehdotus palkitsemisen kytkemisesta or-
ganisaation strategiaan, talouteen ja pdivittdiseen johtamiseen.

Mallin yhteensopivuus toimeksiantajalle perustuu jo olemassa olevien pro-
sessien hyddyntamiseen. Strategiaty6 ja budjetointi ovat luonnollinen osa
organisaation toimintaa, ja esimerkiksi vuotuisen budjetoinnin tekemiseen
osastoittain on olemassa selkeasti johdettu prosessi ohjeineen ja aikatau-
luineen. Osastot laativat budjetoinnin ohella vuosittain kirjallisen tavoite-
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ja tulossopimuksen, jonka tavoitteet johdetaan strategiasta. Henkil6ta-
solla tavoitteita asetetaan ja seurataan kehityskeskusteluissa, joka budje-
toinnin tavoin on pitkalle vakiintunut toimintamalli. Prosessien sijaan joh-
tamisessa korostuu enemman paivittdinen esimiestyd, mutta taustalla ole-
villa prosesseilla ja niistd syntyvilla dokumenteilla on tarked merkitys ra-
kenteen ja suunnan antajina. Palkitsemisen strategialdhtoisyyden lisaami-
nen ei siis edellyta erityisten uusien tydkalujen synnyttamista. Palkitsemi-
sesta ei haluttu kehittamisen myota luoda toimeksiantajalle uutta, irral-
lista tai kuormittavaa osa-aluetta.

6.2 Toimenpiteet palkitsemisjarjestelman kehittamiseksi

Tassa luvussa esitelladn kehittamissuunnitelmassa mainitut toimenpide-
ehdotukset sekd avataan niiden taustalla olevia perusteluja produktia tar-
kemmin. Produkti on tehty ensisijaisesti esitysmateriaaliksi, jonka avulla
asiaa voidaan paremmin kasitelld toimeksiantajan kokouksissa ja tyoryh-
missa. Se sisaltda asiat tiivistetysti, jolloin esittelijan tulee tuntea aihe sy-
vallisemmin. Tahan tarvittava tieto puolestaan 16ytyy tasta raportista. Esi-
tysmateriaali ja raportti ovat toisiaan taydentdavat dokumentit. Tama va-
hentda hiljaiseen tietoon liittyvia riskeja, eikad projektin onnistunut lapi-
vienti ole tietojen osalta henkilésidonnaista.

6.2.1 Tiimien suoriutumisen palkitseminen

Toimeksiantajan nykyisen palkitsemisen kokonaisuuden tarkastelu osoitti,
ettd organisaatiolta puuttuu tavoitteisiin perustuva palkitseminen. Sama
havainto toistui monta kertaa myos haastatteluissa, ja se koettiin nimen-
omaan puutteena. Strategisen palkitsemisen nakokulmasta palkitsemis-
keinoilla tulee olla tunnistettuihin menestystekijoihin perustuva tarkoitus.
Palkitseminen voi olla tydsuhteeseen perustuvaa ja kaikille kohdennettua,
kun halutaan esimerkiksi huolehtia tyontekijoiden hyvinvoinnista ja sitou-
tumisesta. Tavoitteen asettaminen ja mittaaminen puolestaan ovat kei-
noja, joilla kerrotaan toivotusta toiminnan suunnasta, tasosta ja kannuste-
taan tyontekijoita kohti tavoitetta. Toimeksiantajalla on tavoite- ja tulos-
sopimuksiin perustuva malli, jossa strategiasta johdetaan osastotasolle mi-
tattavia tavoitteita. Tavoitteisiin ei toistaiseksi liity ulkoista palkitsemista,
mutta tassad yhteydessa sen kayttamisesta olisi hyotya. Oletus on, etta pal-
kitsemiselementin kytkeminen tavoitteiden asettamiseen ja mittaamiseen
parantaa sekd suunnitteluprosessia etta sen jalkeista toteutusvaihetta.

Rahallinen tai muu materiaan perustuva palkitseminen vetoaa helposti ul-
koiseen tai tilannemotivaatioon, jotka ovat sisdista ja yleismotivaatiota
heikompia. Rahan motivoiva vaikutus tyosuoritukseen on helposti lyhyt-
kestoista. Itseohjautuvuusteorian nakdkulmasta ulkoinen palkitseminen
voi pahimmillaan jopa laskea motivaatiota, jos silla pyritddan ohjaamaan
toimintaa henkilon kokeman autonomian kustannuksella. Mainitut asiat
huomioon ottaen on erityisen tarkeda, etta tama vaihe toteutetaan oikein.
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Tavoitteita ei saa antaa valmiina, vaan tiimien ja niihin kuuluvien tyonteki-
joiden pitaad saada osallistua tavoitteiden suunnitteluun ja asettamiseen.
Tavoiteteoria korostaa tavoitteen selkeyttd, joten mukana olo sen asetta-
misessa on tarkea osa tavoitteen hahmottamista oikein. Samalla yhdessa
tehtdva suunnittelu vahvistaa autonomian ja yhteisollisyyden tunteita
sekda mahdollistaa odotusarvo- ja tasasuhtateorioiden vaatimaa vertailua.

Myos flow-teoria puhuu tavoitteen selkeydesta ja haasteen seka kykyjen
valisesta tasapainosta. Tyontekija sitoutuu tavoitteeseen huonosti, jos han
kokee, ettei siihen ole mahdollisuuksia tai ettei olosuhteita ole huomioitu
oikealla tavalla. Tydn moninaisuus on yksi keskeinen tekija toimeksiantajan
organisaatiossa. Tiimien yksilollisyys voidaan ottaa huomioon vain, jos tii-
mit itse saavat vaikuttaa tavoitteisiinsa. Johdon ja strategian tehtava on
linjata menestystekijat ja painopisteet, joihin tiimikohtaiset tavoitteet
pohjautuvat. Siitd eteenpain tarvitaan luottamusta ja hyvia vuorovaikutus-
taitoja seka tiimin sisdlla etta tiimin ja johdon valilla. Tavoite- ja tulossopi-
mus -prosessin mukaisesti osastojen asettamat tavoitteet hyvaksytaan
johdon toimesta ennen kuin niitd aletaan toteuttaa. Rahallinen palkitsemi-
nen ei siis ole tassa kohden viline, jolla ohjataan tai kerrotaan suoraan,
mista palkitaan. Silla viestitaan, etta strategialahtodisten tavoitteiden miet-
timinen ja asettaminen nimenomaan tiimien itsensa toimesta nahdaan tar-
kedksi. Se on my0s keino sanoittaa tavoitteiden merkitysta, silla rahalle
hahmotetaan kaytannossa heti konkreettinen arvo. Suunnitteluprosessin
luonne teravoityy, kun tavoitetta voi tarkastella investoinnin nakokul-
masta; esimerkiksi halutaanko tietylle tiimille maksaa 10 000 €, jos se saa
nostettua opiskelijapalautteiden keskiarvoa vahintdaan yhdella pisteella.
Yksilon nakokulmasta palkkio on mahdollisuus ansaita jotain ylimaaraista,
jos yhdessa valittuihin tavoitteisiin paastaan.

Mallin riskina on, etta tyontekija voi kokea palkkion maaran liian pieneksi,
jotta se kannustaisi asettamaan riittavan isoja tavoitteita. Pelkka teoreet-
tinen mahdollisuus palkkion saamisesta voi olla omiaan vahvistamaan odo-
tusarvoteorian mukaista punnitsemista, jota henkilo ei valttamatta ole
aiemmin tehnyt lainkaan. Haastatteluissa kuitenkin nostettiin esiin sel-
kedna epakohtana, ettei omalla tydsuorituksella voi vaikuttaa palkitsemi-
seen millaan tavalla. Keskusteluissa ei tuotu ilmi, minka suuruista palkitse-
misen tulisi olla. Osa totesi, ettei palkitsemisen tarvitse olla mitaan isoa,
vaan kiitoksen konkretisoiminen on tarkeinta. Motivaatioteorioiden poh-
jalta voidaan todeta, ettd kokemus on myos talta osin varmasti hyvin yksi-
[6llista.

Tavoitteena on, etta tiimikohtaisesta ja tavoitteisiin perustuvasta palkitse-
misesta tulisi koko organisaation kattava toimintatapa. Ensin suositellaan
pienemman mittakaavan pilotointia muutaman tiimin voimin. Prosessin la-
pivienti kertaalleen antaa arvokasta kokemusta, mitka asiat koetaan vai-
keiksi, millaisia tuloksia silld saadaan aikaan, miten niiden mittaamisessa
onnistutaan ja miten mukana olevat henkil6t kokevat asian. Toinen fakta
on, etta koko organisaation tasolle vietyna palkitsemiseen varattava
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summa on huomattava. Jo muutaman sadan euron palkitsemispotentiaa-
lin varaaminen ldhes 500 tyontekijalle tarkoittaa sivukuluineen 250-350
tuhannen euron suuruusluokkaa. Liikevaihdosta tama edustaa alle 1 %
osuutta, mutta siitd huolimatta euromaaradista summaa voi pitaa isona.

Kokemus tiimityosta oli vahva teema seka kysely- ettd haastattelututki-
muksissa. Tasta syysta tiimikohtaisiin tavoitteisiin perustuva palkitseminen
oli helppo valinta. Myos henkilokohtaiset tavoitteet koettiin vastauksissa
tarkeiksi, mutta ne paatettiin lopulta jattaa kehittdmissuunnitelmasta pois.
Tahan paaddyttiin, koska tavoitteisiin perustuva palkitseminen on jo itses-
saan uusi asia. Testivaiheessa mallin toimivuutta on helpompi arvioida, kun
se on yksinkertaisempi ja yksilotavoitteet eivat ole mukana vaikuttamassa.
Yksinkertainen mallin etuna on lisdksi, ettd se jaa paremmin ihmisten mie-
leen (Nylander & Hakonen 2015, 14). Se ei tarkoita yksilotavoitteiden pois
sulkemista kokonaan, mutta niiden mukaan tuomista kannattaa harkita
vasta selvasti myohemmin.

Tyon empiirisen aineiston ohella tarkea peruste tiimikohtaisesti rakennet-
tavalle palkitsemiselle on mallin tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus.
Koko organisaation kattava toimintamalli tarkoittaa, etta kaikilla tyonteki-
joilla on mahdollisuus samansuuruiseen tulospalkkioon. Oikeudenmukai-
suus toteutuu parhaiten, kun malli ottaa huomioon erilaiset ty6t ja olosuh-
teet osastojen valilla. Juridisesti tarkasteltuna palkkion suuruus ja tavoit-
teiden asettamisen prosessi ovat kaikille tyontekijoille samat. Tavoitteet
voivat vaihdella tiimeittdin, eli tavoitteiden ndakokulmasta henkil6sto seg-
mentoituu tiimitason henkilostéryhmiin. Tiimien suoriutumiseen perus-
tuva palkitseminen on tarkoitettu pitkan aikavalin kannustimeksi, ja sen
seuranta-aika on kaytdanndssa yksi kalenterivuosi. Jos palkitsemisen edel-
lytykset tiimin budjetin osalta tayttyvat ja osasto saavuttaa tavoitteensa,
maksetaan palkkio tilinpaatéksen valmistuttua esimerkiksi huhtikuun pal-
kanmaksun yhteydessa. Toinen vaihtoehto on ottaa palkkio ylimaaraisena
palkallisena vapaana.

Esitetyssa mallissa kustannukset voivat nousta palkitsemista rajoittavaksi
tekijaksi kahdella eri tavalla. Budjetointi edellyttda varautumista tilantee-
seen, jossa kaikki tiimit saavuttavat tavoitteensa ja tulevat palkituiksi. Se
voi olla organisaation talouden nakdkulmasta liikaa. Toinen nakékulma tu-
lee palkitsemisen kokemuksesta, jos yksilon palkitsemiseen varattava
summa jaa liian pieneksi. Tasta syystad kehittamissuunnitelmaan laadittiin
myos vaihtoehtoinen malli tiimien palkitsemiselle. Se perustuu ajatukseen,
jossa henkilostosta muodostetaan isompia ryhmia. Esimerkiksi kaikki kou-
lutusosastot voivat muodostaa yhden ryhman. Taman jalkeen ryhmalle
maaritelladn tarkea asia tai tavoite, esimerkiksi opiskelijapalaute, ja seu-
rantajakson paatteeksi tassa parhaiten parjanneet osastot palkitaan. Kai-
killa on siis mahdollisuus palkkion tavoitteluun, mutta vain parhaat saavat
sen. Silloin on mahdollista maksaa yksilotasolla tuntuvasti parempi palkkio,
joka on samaan aikaan organisaation tasolla huomattavasti pienempi ko-
konaisera. Taman mallin haasteena on kilpailuasetelman mittaaminen ja
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oman etenemisen hahmottaminen suhteessa tavoitteeseen. “Olla paras”
voi olla selked, mutta vaikeasti konkretisoitava tavoite. Samalla menete-
tddan mahdollisuus ottaa huomioon eri osastojen valisia yksilollisia eroja,
mika voi lisata kokemuksia epaoikeudenmukaisuudesta.

6.2.2 Esimiehen myontama kertapalkkio

Kertapalkkion ajatuksena on lisata esimiehen mahdollisuuksia palkitsemi-
seen. Se tdydentaa edelld esitettya tiimitason palkitsemista ollen valitto-
mampaa ja keskittyen yksiloihin. Sen kayttotarkoitus on tyonteon arjessa,
ja sitd voi hydodyntaa esimerkiksi kiitoksen konkretisoimiseen pikapalkitse-
misen muodossa, tai sen voi liittda pieneksi kannustimeksi tyontekijalle an-
nettavaan henkilokohtaiseen tavoitteeseen. Koska palkitseminen on esi-
miesldhtoista ja kohdentuu useimmiten yksiloon, tulee se pitda suuruudel-
taan pienena. Jos palkkio olisi suuri, aiheuttaisi sen henkildsidonnaisuus
helpommin epadilyja palkitsemisen perusteista ja oikeudenmukaisuudesta.
Taman palkitsemistavan ensisijaisena tavoitteena on kohtelias ele ja hyvan
tyon konkretisointi eika palkkion saajalleen tuottama materia-arvo. Siita
huolimatta esimiehelld on tarkea vastuu, etta palkitsemisista ja niiden pe-
rusteista kerrotaan tiimin sisdlla avoimesti.

Kertapalkkion ensisijaisena menetelmdna kannattaa kdyttaa joko ainee-
tonta palkitsemista tai tavanomaista tavarapalkitsemista, joka ei tayta ve-
rotettavan tulon kriteeria. Ihmisten yksilollisyys huomioon ottaen on kui-
tenkin suositeltavaa, ettd myos pieni rahapalkkio olisi yksi mahdollinen
vaihtoehto. Talloin esimiehelld on paremmat mahdollisuudet valita paras
mahdollinen menetelma palkittavan tarpeet ja toiveet huomioon ottaen.
Taman tyyppinen kertapalkitseminen ei ole toimeksiantajalle uusi asia,
mutta edellyttaa talla hetkelld yhteisten toimintaohjeiden sopimista ja kir-
jaamista. Haastattelututkimuksessa esiin nousseen alhaisen palkitsemis-
tietamyksen yksi piirre oli, ettd esimiesten kayttamat palkitsemistavat
vaihtelevat. Esimiehilld on epatietoisuutta, mitd on mahdollista tehda ja
millaisia panostuksia palkitsemiseen voi kohdentaa.

6.2.3 Esimiesten valmennus palkitsemiseen

Kuten palkitsemisen kytkentakaavion yhteydessé todettiin, esimiehet ovat
avainasemassa organisaation palkitsemiskokemuksen ja palkitsemisen vai-
kuttavuuden kannalta. Heilld on tadrkea rooli palkitsemisen suorittajina ja
palkitsemiseen liittyvan viestinnan toteuttajina. Toisaalta heilla itsellaan-
kin on varmasti odotuksia palkitsemiselle sekd oman palkitsemisen etta tii-
minsa johtamisen suhteen. Esimiehille kohdennettavalle valmennukselle
maariteltiin kolme tavoitetta: lisata palkitsemisen yhdenmukaisuutta orga-
nisaation sisalla, lisata palkitsemistietdmysta ja tarjota motivaatioteorioi-
den kautta nakokulmia tyOmotivaation johtamiseen. Samalla esimiehet
saadaan aktivoitua mukaan palkitsemisen kehittamiseen ja siihen liitty-
vaan keskusteluun, mika on tarkeaa pitempiaikaisen kulttuurimuutoksen
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aikaansaamiseksi. Kun strategia eldaa, myos palkitsemisen pitaa reagoida.
Kuten Nylander (2015, 183) toteaa, kehittdminen on osa toimivaa palkit-
semista eika palkitsemisjarjestelma voi pysya muuttumattomana.

Arvio on, ettd koulutuksen ei tarvitse olla ajallisesti erityisen pitka. Esimer-
kiksi yhdella koulutus- tai teemapaivalla paastaan jo hyvaan alkuun, jonka
jalkeen aiheen kasittely voidaan vieda osaksi muita yhteisia tyoskentely-
tai kokouskaytantoja. Projektin edetessa on tarkeda kysya palautetta ja ko-
kemuksia, mita palkitsemisen kehittamiselld on saatu aikaan. Koulutuspai-
van sisdllot muodostuvat tdman raportin mukaisista aiheista eli ihmisen
motivaatioon vaikuttavista tekijoista, organisaation palkitsemisen koko-
naisuudesta, tyoyhteisdssa tehtyjen tutkimusten tuloksista, toimenpiteista
palkitsemisen kehittdmiseksi seka ndiden elementtien hyodyntamisesta
pdivittdisessa johtamisessa. Ennen kaikkea tavoitteena on oivalluttaa asi-
oita ja tapoja, joilla esimies voi edistda sisdisen motivaation ja tydn mielek-
kyyden kokemuksia. Lisaksi yhteisella vuorovaikutuksella on keskeinen
rooli koulutuksessa. Maaniemi (2015, 132) korostaa, etta palkitsemiseen
liittyvien virallisten ohjeiden lisdksi on tarkeda, etta esimiehilla on yhteinen
ndakemys palkitsemiseen.

6.2.4 Palkitsemisen visualisointi

Koska nykyista palkitsemisen kokonaisuutta ei ole koostettu yhdeksi doku-
mentiksi, puuttuu toimeksiantajan palkitsemisjarjestelmalta tunnistettava
rakenne. Se puolestaan on yksi todenndkoinen syy, miksi henkiléston pal-
kitsemistietamys on heikolla tasolla. Yhdenlainen tapa palkitsemiskeinojen
kokoamiseen on taulukointi, kuten on tehty tdssa raportissa aiemmin esi-
tellyssa taulukossa 3. Tavanomainen tekstidokumentti tai taulukko ovat in-
formatiivisia, mutta heikosti mieleen jaavia. Siksi on suositeltavaa, etta pal-
kitsemisen kokonaisuudesta tuotetaan juliste tai muu vastaava graafisesti
ndyttavampi tuotos. Visuaalisuuden tarkastelu ohjaa asian tiivistdmiseen
ja oleellisen tiedon esittamiseen lukijaystavallisella tavalla, mika kokonai-
suutena parantaa viestin ldpimenoa ja muistettavuutta. Idea julisteen to-
teuttamiseen saatiin Sini Tuomisen (2019) ylemman ammattikorkeakoulun
opinnaytetyon loppuseminaarista. Tuominen perusti oman tuotoksensa
Liinalaakson, Moision ja Tiihosen (2016, 15-16) esittamaan malliin.

Palkitsemisrakenteen visualisointi on helppo ja kustannustehokas keino li-
satd jo suoritettavalla palkitsemisella saatavia hyotyja. Se lisda palkitsemi-
seen liittyvaa tietoisuutta tyopaikalla ja on osa palkitsemisen |apinaky-
vyyttd. Lapinakyvyys oli myos haastattelututkimuksessa yksi tarkeimmiksi
koetuista asioista puhuttaessa oikeudenmukaisen palkitsemisen periaat-
teista. Kun nykyinen palkitsemisen kokonaisuus saadaan paremmin esitet-
tavaan ja viestittavaan muotoon, voidaan sita hydédyntaa esimerkiksi rek-
rytoinnissa. Tyonhakutilanteessa ihmiset vertaavat enimmakseen tyopaik-
kojen valisia palkkoja oletettavasti kahdesta syysta. Palkka luo toimeentu-
lon, joten se on ihmisille tarked. Toinen asia on, etta se voi usein olla lahes
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ainut nahtavissa oleva osa tarjotusta palkitsemisesta. Tyoyhteison ilmapii-
rid ja muita tyopaikan olosuhteita on vaikea arvioida, mutta kuten toimek-
siantajan tapauksessa, tyOsuhteeseen liittyy palkan ohella usein myos
muita ja selkedsti maariteltyja palkitsemisen keinoja.

6.3 Kehittamisprojektin jatko tdsta eteenpain

Palkitsemisjarjestelman kehittdmisehdotukset saivat toimeksiantajan joh-
toryhmaltd hyvan vastaanoton. Yhteiseksi koettu ilmapiiri esittelytilaisuu-
dessa oli, ettd henkiloston palkitsemisessa halutaan aidosti kehittya ja etta
siihen on olemassa hyvat edellytykset. Tiimikohtaiseen suoriutumiseen pe-
rustuva malli ei tarjonnut suoraan kayttovalmiita ratkaisuja, koska tavoit-
teiden suunnittelu ja asettaminen on monivaiheinen prosessi. Se kytkeytyy
budjetointiin ja siihen osallistuu lukuisia asianosaisia. Rahallinen palkitse-
minen on liséksi asia, joka on asianmukaista kasitelld organisaation yt-ryh-
massa ennen kokeilujaksoista paattamista. Sama paatelma tehtiin esimies-
ten kayttoon tarkoitetusta kertapalkitsemisesta. Johtoryhma paatti, etta
se jatkaa keskustelua ndiden kahden toimenpiteen osalta seuraavassa tyo-
kokouksessaan. Johdon linjausten jalkeen voitaisiin miettia, miten ja kenen
toimesta asioita valmistellaan eteenpain. Koulutusosastot tekevat budje-
tointia lokakuussa, ja se olisi esitetyn mallin mukaisesti luontainen ajan-
kohta pilotoinnin kdynnistamiseen. Mitattava kausi olisi silloin vuosi 2020.

Esimiesten valmennus ja palkitsemisen visualisointi olivat toimenpiteita,
joiden osalta tehtiin mydnteinen paatos suoraan esittelytilaisuuden yhtey-
dessa. Esimiesten valmennus kdynnistyy loppuvuoden 2019 aikana. Toteu-
tuksen ajankohta ja muoto tarkennetaan kesdlomakauden jalkeen. Johto-
ryhma naki tarkeaksi kdyda samalla yhteista keskustelua koko esimiesryh-
man kesken, miten palkitsemisen kehittamisessa halutaan edeta. Tama voi
osaltaan vaikuttaa esimerkiksi siihen, millaisia keinoja ehdotettuun kerta-
palkitsemiseen on tarpeellista sisallyttda. Keskustelun alustuksena esite-
tadn tahan tydhon liittyvat tutkimustulokset, ja tyon tekijalla halutaan sai-
lyttdd aktiivinen rooli palkitsemisen kehittamisessa myos opinndytteen
paattymisen jalkeen. Nykyisen palkitsemisen visualisointi ohjattiin tehta-
vaksi toimeksiantajan markkinointi- ja viestintdosastolle.

Kehittamissuunnitelman loppuun on koottuna vield listauksen omaisesti
erilaisia hankkeen aikana esiin nousseita yksittdisia asioita tai ideoita. Ne
eivat ole toimeksiantajan palkitsemisen kehittamisen kannalta tassa vai-
heessa kriittisia, ja niita voidaan tarkastella ehdotetuista toimenpiteista ir-
rallisina. Ne on sisallytetty suunnitelmaan, koska niille voi olla kdyttéa pro-
jektin my6hemmissa vaiheissa, ideoitaessa uusia palkitsemisen muotoja
tai pohdittaessa kehittamisen suuntaa pidemmalla aikavalilla. Kaynnissa
oleva projekti jatkuu arviolta vield ainakin vuosien 2019 ja 2020 ajan. Kay-
tannossa tama toteutuu, jos malli tiimikohtaisen suoriutumisen palkitse-
misesta etenee testivaiheeseen. Projektista opinndytteena tehtdva osuus
paattyi kehittamissuunnitelman luovutukseen toimeksiantajalle.
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7 POHDINTA

Opinnaytetyo oli osa toimeksiantajan isompaa kehittamisprojektia. Opin-
ndytteena tehtavan tydon osuuden onnistumista mitattiin kahden etuka-
teen asetetun mittarin avulla, jotka olivat tyon valmistuminen aikataulussa
seka tilaajan arvio tulosten ja ehdotettujen kehittamistoimenpiteiden hyo-
dyllisyydesta. Naiden mittarien ohella tassa luvussa arvioidaan tutkimuk-
sellisen kehittdmistyon toteutumista ja saavutettuja tuloksia tekijan nako-
kulmasta. Luvun lopussa esitetddn mahdollisia jatkotoimenpiteita ja tutki-
muksen kohteita, joita toimeksiantajan palkitsemisen kehittamisessa voi-
daan hyodyntaa.

7.1 Palkitsemisen kehittdminen opinnaytetyona

Taman tyon alkuperaisena tavoitteena oli tarjota toimeksiantajalle valmis
ehdotus palkitsemisjarjestelmaksi, jonka avulla voitaisiin toteuttaa vahin-
taan kokeilu valitulle kohderyhmalle. Tyon edetessa kavi kuitenkin sel-
vaksi, ettd kehittamisessa tulee ottaa huomioon paitsi organisaation nykyi-
nen palkitsemisen kokonaisuus, myds monta muuta isoa kokonaisuutta.
Motivaatioteorioihin ja palkitsemisen tapoihin seka vaikutuksiin perehty-
minen avasivat nakokulmia, joita tyon suunnitteluvaiheessa ei vield osattu
ottaa huomioon. Naista tarkeimpia olivat tiimien osallistamisen valttamat-
tomyys tavoitteisiin perustuvassa palkitsemisessa seka parempi ymmarrys
kokonaisuudesta, josta palkitseminen ja sen vaikutukset organisaatioissa
lopulta muodostuvat. Taman myo6ta tuli tarkoituksenmukaiseksi kytkea
palkitseminen yhteen toimeksiantajan strategian, johtamisen ja talouden
kanssa. Tassa mittakaavassa toteutettuna kehittaminen vaatisi enemman
aikaa kuin oli kaytettavissa opinnaytteen tekemiseen. Tyon rajausta tai ai-
kataulua ei kuitenkaan tarvinnut muuttaa alkuperaisesta. Sen sijaan opin-
ndytteen tavoitteeksi vaihdettiin palkitsemisen konkreettinen kehittamis-
suunnitelma, ja samalla kehittamistyon ajallista perspektiivia pidennettiin
organisaation sisalla. Kehittaminen jatkuu opinndytetyon valmistuttua.

Kehittamistyon tavoitteiden tarkentuminen ja muuttuminen ovat tapaus-
tutkimukselle ominaisia piirteita (Ojasalo ym. 2014, 54). Tutkimuksellisuu-
teen kuuluu avoimuus uutta tietoa kohtaan, ja perustellusta syysta kehit-
tamishanketta pitdd mukauttaa saatuun tietoon perustuen. Tama periaate
toteutui tydssa hyvin, mista kiitos kuuluu myos toimeksiantajan ohjausryh-
malle. Tilaaja on ollut tydssa aktiivisesti mukana, mutta antanut samaan
aikaan tekijalle vapauden ja luottamuksen. Alkuperdisia suunnitelmia ja ta-
voitteita on saanut muuttaa, eika aistittavissa ole ollut paineita vieda tyota
johonkin valmiiksi maariteltyyn suuntaan tai lopputulokseen. Aikataulun
osalta tavoitteiden tarkentuminen tarkoitti kehittamisprojektin vaatiman
ajan ja resurssien maaran kasvua. Opinndytteen alkuperdisesta aikatau-
lusta haluttiin pitaa silti kiinni, koska muutoksista huolimatta oli tarkeaa
saada tulokset ja kehittamissuunnitelma hyddynnettaviksi ennen syksya.
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Tama tavoite saavutettiin projektissa suunnitellusti. Teoreettisen viiteke-
hyksen kokoaminen kesti noin kuukaudella aiottua kauemmin ja yksittai-
sissa tyovaiheissa esiintyi pienta vaihtelua. Kokonaisuutena opinnayte kui-
tenkin eteni sille varatun aikaviélin puitteissa.

Menetelmien valinnassa onnistuttiin hyvin. Tata nakemysta puoltaa, etta
niiden avulla saatiin kerattya ja selvitettya kehittamisessa tarvittavia tie-
toja. Tekijan tuntemus aiheeseen projektin alkaessa oli vahaista, joten tie-
donhankinnan merkitys prosessissa oli tarkedssa osassa. Jos ajatellaan,
ettd vastaava projekti aloitettaisiin nyt, voitaisiin monia valintoja tehda
suoraan tata tyota varten kootun teorian ja tutkimusaineiston pohjalta.
Kun aihe on aiemmin tuntematon, ohjaa se luontaisesti tutkimuksellisuu-
den periaatteisiin. Asioita pitaa aidosti selvittdaa ennen kuin voi tehda rat-
kaisuja, kuten taman tyon kohdalla toimittiin. Tehdyt ratkaisut ohjasivat
sitten edelleen uusien tietojen hakemiseen. Kokemattomuuden kaanto-
puolena uuteen aiheeseen tutustuminen vei kauemmin aikaa, koska ma-
teriaalin etsiminen ja seulominen oli etenkin alkuvaiheessa ty6lasta. Pro-
sessi vaati lukuisia toistoja ja tarkistuksia, jotta oli mahdollista arvioida l6oy-
detyn tiedon kaytettavyytta ja luotettavuutta tdman tyon tarkoitukseen.

Tutkimuksellisessa kehittamistyon lahtokohtana on kdytanndssa tapah-
tuva kehittaminen, jonka toteutuksessa sovelletaan tieteellisen tutkimuk-
sen hyvia kaytantoja (Ojasalo ym. 2014, 17-20). Taman tyon kohdalla tut-
kimuksellisuus nakyy erityisesti kysely- ja haastattelututkimusten toteu-
tuksessa seka saatujen tulosten kytkemisessa teoriaan varsinaisen kehitta-
misen kohteen lisdksi. Kerattya tietoa ja johtopadatoksia pyrittiin varmen-
tamaan ja tarkastelemaan kriittisesti, jotta kehittamissuunnitelmassa esi-
tettyjen toimenpiteiden vaikuttavuus olisi mahdollisimman korkealla ta-
solla ja ne perustuisivat aiemmin tutkittuun tietoon.

Kuten tutkimustulosten luotettavuuden arvioinnissa todettiin, voidaan
niita lahtdkohtaisesti pitaa luotettavina. Siita huolimatta voidaan proses-
sista tehda muutama kriittinen huomio erityisesti tutkimuksellisesta nako-
kulmasta. Sahkoisessa kyselyssa vastaajille ei annettu systemaattisesti ”ei
mielipidettd” vaihtoehtoa, vaikka Hirsjarvi ym. (2007, 198) sita suosittele-
vat. Asiasta voi olla my0s toista mieltd, mutta kyselyn olisi joka tapauksessa
hyva noudattaa loogisesti jompaakumpaa vaihtoehtoa. Nyt vastausvaihto-
ehtojen periaate vaihtui saman kyselyn sisalla useampaan kertaan. Toinen
ja huomattavasti isompi ongelma liittyy haastatteluaineiston litterointiin.
Tietoarkiston (2017) mukaan vasta perustason litterointi tayttaa minimita-
son aineiston mahdollista jatkokdyttda ajatellen, mika on tarkea kriteeri
aineiston muodostamiselle. Tyoresurssin kannalta oli perusteltua valita re-
feroiva litterointi, mutta samalla tekijan oman tulkinnan osuus on noussut.

Projektin eettisyys toteutui hyvin. Empiirisessa osiossa varmistettiin huo-
lellisesti tutkimuksiin osallistuneiden anonymiteetti seka kerrottiin tutki-
musten tarkoitus ja tavoitteet. Myds muilta osin asiat hoidettiin etukateen
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kuvatulla ja sovitulla tavalla. Kaikki mukana olleet henkilot ovat osallistu-
neet vapaaehtoisesti. Kehittdmistyosta ja sen etenemisestd on tiedotettu
tyoyhteisdssa avoimesti ja tiedotuskanavia on ollut useampia, jolloin aina-
kaan tiedon saatavuus ei ole muodostunut henkilostolle haasteeksi. Ennen
laajamittaista tiedottamista asioista keskusteltiin niin tyénantajan kuin
tyontekijoiden edustajien kanssa, ja kehittamishanketta on pyritty vie-
maan eteenpdin hyvdssa hengessa. Tyon eteneminen ja sen eri vaiheet on
raportoitu huolellisesti, ja raportti mukaan lukien valmis produkti ovat jul-
kisia. Raportti liitteineen on avoimesti hyddynnettavissa ja prosessi tois-
tettavissa.

7.2 Kehittamistyon tuottama hyoty

Toimeksiantaja arvioi esitetyt kehittamistoimenpiteet hyddyllisiksi. Ehdo-
tettuja toimenpiteita oli nelj, joista kaksi paatettiin laittaa suoraan toteu-
tukseen. Samoin toiset kaksi ehdotusta koettiin hyviksi, ja ne etenivat en-
simmaisessd vaiheessa johtoryhman jatkokasittelyyn. Aikataulussa pysy-
misen ohella tilaajan arvio toimenpide-ehdotusten kayttokelpoisuudesta
oli toinen talle tyolle etukateen asetettu mittari. Molemmat tavoitteet saa-
vutettiin, ja taltd osin tyo voidaan todeta onnistuneeksi.

Hyodyllisyyden lisdksi on syyta tarkastella toimenpide-ehdotusten val-
miutta kayttéonottamisen kannalta. Tiimikohtaiseen suoriutumiseen pe-
rustuvan palkitsemisen malli on naista keskeneradisin. Se tarjoaa valmiin
konseptin, josta voidaan tunnistaa prosessin paapiirteittainen kulku ja toi-
mijat. Monimutkaisuutensa vuoksi siihen liittyy vield monia kdytannon ta-
solla ratkaistavia ja kokeiltavia asioita. Kuten mallin esittelyssa todettiin,
toteutuu tarkein tyo tiimien itsensa toimesta. Paras tapa on tehda pilotoin-
tia ja kerata todellisia kokemuksia, koska suunnittelussa ei voida enna-
koida kaikkia esiin nousevia asioita. Konsepti on suunniteltu kdytannossa
niin pitkalle kuin se on kannattavaa ennen laajamittaisempaa ihmisten
osallistamista. Ensimmaisena osallistamisen asteena voidaan pitaa johto-
ryhman tyoskentelyd, jossa linjataan ensimmaisia kaytannon asioita, kuten
kokeiluun osallistuvat tiimit, aikataulu ja budjetoinnissa palkitsemiseen va-
rattava summa.

Esimiesten kayttoon tarkoitettu kertapalkkio on toinen jatkokasittelya vaa-
tiva kehittamistoimenpide. Tdman osalta esitetty malli on jo konkreetti-
sempi sisdltden kaytannon esimerkkeja palkitsemisen tavoista, suuruus-
luokasta ja budjetointiin liittyvasta toteutustavasta. Taysin kdyttovalmis
tamakaan ehdotus ei silti ole. Toimeksiantajan tehtavaksi jaa esimiesten
osallistaminen suunnitteluun ja yhteisten toimintatapojen kirjaaminen ja
ohjeistaminen. Seka tiimien palkitsemisen ettd esimiesten suorittaman
palkitsemisen kehittdminen ovat molemmat asioita, joiden kasittely vie-
daan lisdksi organisaation yt-ryhmaan.
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Viimeiset kaksi toimenpidettd, eli esimiesten palkitsemisvalmennus ja ole-
massa olevan palkitsemisen visualisointi, ovat kayttovalmiudeltaan par-
haimmalla tasolla. Valmennukseen on kuvattu selkea kohderyhma, tavoite
ja sisallot. Palkitsemiseen visualisointiin on esitetty toteutustapa ja tarvit-
tavat tiedot on koottu valmiiksi yhteen. Lisdksi toimeksiantajalta itseltdan
I6ytyy tarvittava erityisosaaminen, jota toimenpide edellyttda. Kayttoon-
oton hyvaa astetta kuvaa, ettd nama kaksi toimenpidetta paatettiin toteut-
taa suoraan ilman jatkokasittelyn tarvetta. Tata raporttia varten koostettu
taulukko palkitsemisen kokonaisuudesta lahetettiin markkinointi- ja vies-
tintdosaston vastaavalle jo samana paivana esittelytilaisuuden jalkeen.

Palkitsemisen kehittamissuunnitelman lisaksi ty0 tuotti muita hyotyja.
Séhkoisen kyselyn tuottama vastausdata luovutettiin toimeksiantajalle
mahdollista jatkokayttoa ajatellen. Sita voidaan hyddyntaa esimerkiksi tu-
levien kyselyiden suunnittelussa, kun halutaan kerata tietoa palkitsemisen
vaikuttavuuden arvioimiseksi. Kaytannon kehittamisen ohella projekti on
ollut huomattava oppimiskokemus. Se on tuottanut uutta tietoa paitsi te-
kijalleen my6s toimeksiantajan organisaatiolle. Pdatos esimiesten valmen-
nuksen toteuttamisesta valittda tietoa organisaatiossa ensin esimiehille ja
sitd kautta edelleen koko henkildstolle. Organisaation palkitsemistietamys
kehittyy.

Lopuksi voidaan vielda mainita oppivan organisaation ndkdokulma. Tama ke-
hittamistyo on herattanyt tilaajan organisaatiossa mielenkiintoa ja ainakin
jossain maarin myos keskustelua palkitsemisesta. Kun tdhan yhdistetaan
tosiasia, etta esitetyt kehittamistoimenpiteet ovat menossa eteenpain, on
palkitsemisen kehittamisessa otettu tarkea askel. Projektin alkaessa aiem-
mat kehittamisehdotukset olivat kaatuneet aiheen haasteellisuuteen. Ta-
man tyon lopputuloksena esitetyt ratkaisut eivat ole ongelmattomia, ja vii-
meistdaan kaytannon tasolle vietyna niiden voi olettaa herattavan myos kri-
tiikkia. Yksittaisten toimenpiteiden onnistumisen tai epdonnistumisen si-
jaan on lopulta tarkeampaa, etta organisaatio oppii tarkastelemaan palkit-
semista strategisesti ja proaktiivisesti. Tulevina vuosina yritysten yhteis-
kunnallisen vastuun ennakoidaan nousevan entistda merkittdvampaan roo-
liin liilketoiminnan kannalta. Se tarkoittaa, etta jatkuvuudesta ja eettisesti
kestavista arvoista huolehtiminen ovat tarkea tekija asiakkaille ja tyonteki-
joille. Ajantasainen ja vaikuttava palkitseminen on yksi valine, jolla voidaan
edistaa hyvan ja kestavan kehityksen mukaista henkilostopolitiikkaa.

7.3 Ehdotukset jatkotoimenpiteiksi

Tyon alkuperdisen tavoitteen muuttaminen sulki pois mahdollisuuden seu-
rata kehittamiselld aikaansaatavia vaikutuksia opinnaytetyon aikana. Teh-
tavilla toimenpiteilla aikaansaatavien vaikutusten arviointi on tarkea osa
kehittamistd, ja se auttaa kohdentamaan tulevia kehittamisresursseja oi-
keisiin asioihin. Vaikutuksia voidaan selvittda sisdisesti organisaation it-
sensa toimesta. Toinen vaihtoehto on teettda aiheesta seurantatutkimus,
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joka soveltuu taman tydn tavoin korkeakoulun opinnadytetyon aiheeksi. Sa-
massa yhteydessa, tai tarvittaessa erillisena aiheena, voidaan tilaajalle ke-
hittdd myos mittaristoa, jolla palkitsemisen vaikuttavuutta pystytdan pa-
remmin arvioimaan. Toimeksiantajan organisaatiossa tyoskentelee lahes
500 henkil6a, ja heiddn joukossaan on todenndkoisesti myds muita tyon
ohella opintojaan suorittavia. Tyo voidaan hyvin teettda organisaation ul-
kopuolisella tekijalld, mutta parhaimmillaan se voi samalla edistda oman
henkiloston kouluttautumista.

Suunnitelmassa esitettyjen kehittdmistoimenpiteiden toteutuksen lisaksi
on suositeltavaa, ettd organisaatiossa pohditaan keinoja tehda palkitsemi-
sen kehittamisesta jatkuvaa. Nylanderin (2015, 188-189) nakemyksen mu-
kaan palkitsemisen kehittamisen tulee olla toistuvaa ja hallittua. Jatkuvalla
kehittamiselld varmistetaan, ettd organisaation palkitsemisjarjestelma
reagoi ajan ja strategian vaatimiin muutoksiin. Muuten vaarana on palkit-
semisen vaikuttavuuden heikkeneminen. Toimeksiantajan kohdalla tama
voisi tarkoittaa esimerkiksi palkitsemisjarjestelman tarkastelun lisdadamista
osaksi vuosikelloa ja vastuuhenkilon tai -ryhman nimeamista, jonka tehta-
vana on seurata ja suunnitella palkitsemisen toimivuutta ja kehittamistar-
peita. Asia kuuluu nykyisessa organisaatiossa ikaan kuin automaattisesti
henkiléstdosastolle ja henkilostopaallikolle. Asian organisointia ei sinallaan
ole valttamatontd muuttaa. Kyse on prosessin kuvaamisesta ja nakyvaksi
tekemisesta, jotta se erottuu omana osa-alueena. Asiaa voi verrata palkit-
semisen kokonaisuuden visualisointiin. Seka palkitsemisjarjestelma etta
sithen liittyvat prosessit toimivat tehokkaammin, kun niilld on olemassa
selked ja ndakyva rakenne. Palkitsemisen jatkuvan kehittamisen tavoitteena
on synnyttaa toimeksiantajan tydyhteisoon kulttuuria, jossa palkitseminen
on muuttuvaa ja myos rohkeasti kokeilevaa. Talla valtetaan liian staattisen
palkitsemisjarjestelman tyypillista ongelmaa, jossa jarjestelmaan tuodut
uudet palkitsemisen tavat pyrkivat heti vakiintumaan. Palkitsemisen koko-
naisuus ei voi olla kokonaismaaraltaan ja panostuksiltaan jatkuvasti kasva-
vaa.

Pelillistamisen nakokulma jdi tassa tyossa lopulta hyvin vahaiseksi. Tahan
vaikutti ratkaisevasti prosessin aikana tunnistettujen kehittamistarpeiden
tarkentuminen ja poikkeaminen alkuperaisesta ajatuksesta. Pelillistamisen
merkitys arvioitiin tyon aloitusvaiheessa isommaksi. Puhtaasti taman tyon
nakokulmasta pelillistamisen teoria olisi voitu jattaa lopullisesta raportista
jopa kokonaan pois. Se paatettiin kuitenkin sdilyttaa, koska pelillistamisen
tuoma hyddyntamispotentiaali on tarkea nakokulma palkitsemisen kehit-
tdmisen edetessa tdman tyon jalkeen. Koulutusalalla on viime vuosina pu-
huttu paljon oppimisen pelillistamisesta ja oppimispeleista. Keskustelu on
kohdentunut ensisijaisesti toimeksiantajan asiakaskuntaan, mutta samat
menetelmat voivat yhtalailla palvella henkilostda organisaation sisalla. Te-
hokkuus piilee osin siind, ettd kaytannossa kaikilla on jotain kokemusta pe-
laamisesta, kuten suomalainen pelaajabarometri osoitti. Peleissa puoles-
taan toistuvat monet motivaatioteorioissa tarkeiksi havaitut asiat, kuten
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tavoitteen ja tehtavien selkeys, palaute omasta etenemisesta, onnistumi-
nen ja palkitseminen esimerkiksi voittamalla. Palkitseminen on Idhtokoh-
diltaan hyva alusta soveltaa pelillistimisen elementteja, tai niita voidaan
kayttaa lisdamaan tyotehtavien ja —prosessien mielekkyytta. Kolmas ehdo-
tus jatkotoimenpiteeksi on, etta pelillistamisen soveltamismahdollisuuksia
sisdisissa toiminnoissa selvitetddn lisaa. Tassa kannattaa hyddyntaa kor-
keakoulun opinndyteprojektia, joka on hyva ja kustannustehokas keino li-
satd aiheen tuntemusta ja osaamista organisaatiossa.
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8 YHTEENVETO

Taman opinndytetyon tavoitteena oli kehittda toimeksiantajan palkitse-
misjarjestelmaa. Tyo toteutettiin tutkimuksellisena kehittamistyona ja la-
hestymistavaksi valittiin tapaustutkimus. Teoreettinen viitekehys rakentui
ensisijaisesti motivaatioteorioista, palkitsemistavoista ja organisaation
palkitsemisen suunnittelusta. Tyon empiirisessa osassa tutkittiin toimeksi-
antajan henkiloston ndkemyksia ja odotuksia palkitsemiselle. Menetel-
mina kaytettiin sahkoistad kyselya ja teemahaastatteluja. Tilaajan nykyista
palkitsemisen kokonaisuutta tarkasteltiin strategisen palkitsemisen nako-
kulmasta, ja kehittamistyon tuloksena laadittiin tilaajan palkitsemisjarjes-
telman kehittamissuunnitelma. Valmis suunnitelma sisalsi nelja toimen-
pide-ehdotusta, jotka toimeksiantaja arvioi hyddyllisiksi ja kdyttokelpoi-
siksi. Toimenpiteista kaksi eteni suoraan toteutukseen, ja loput kaksi otet-
tiin johtoryhman jatkokasittelyyn.

Opinndytety6 saavutti sille asetetun laadullisen ja aikataulullisen tavoit-
teen. Tyon lahtokohtana oli [6ytaa keinoja, miten palkitsemisen kehittami-
selld voitaisiin tukea henkiléston kokemaa tyomotivaatiota ja sita kautta
organisaation menestymista. Toimenpide-ehdotukset perustuvat strategi-
sen palkitsemisen nakékulmaan, ja ne kytkettiin toimeksiantajan olemassa
oleviin prosesseihin. Palkitseminen liitettiin kolmeen keskeiseen tekijaan,
jotka ovat strategia, talous ja johtaminen. Strategia maarittaa menetyste-
kijat, joita palkitsemisella halutaan edistaa. Talous maarittaa palkitsemisen
edellytyksena olevien resurssien kayttoa, ja johtaminen on avain palkitse-
misen vaikuttavuuteen. Esimies soveltaa palkitsemisen eri muotoja ja vies-
tii palkitsemisesta oman palkitsemistietdamyksensa pohjalta. Han kohtaa
henkiléstoa tyon darella ja pystyy ottamaan huomioon tyémotivaation ja
palkitsemisen kokemisen yksildllisyyden.

Kehittamiseen liittyy vdistamatta aina epavarmuutta, eika esitettyjen toi-
menpiteiden vaikutuksia voida tietdaa etukateen. Onnistumisen todenna-
koisyys kuitenkin kasvaa, kun toimenpiteet perustuvat kattavaan tietopoh-
jaan ja huolelliseen toimintaympadriston kartoitukseen. Oppiva organisaa-
tio kykenee lisdksi kokeilemaan, arvioimaan tuloksia ja kehittdmaan toi-
mintaansa edelleen niiden pohjalta. Jatkuvan kehittamisen periaate sovel-
tuu hyvin myoés palkitsemisen kehittamiseen, ja sitd voidaan pitdaa jopa
edellytyksena palkitsemisjarjestelman ajantasaisuudelle ja vaikuttavuu-
delle. Tassa tyossa kaytettya kehittdmisen prosessia voidaan toistaa, eika
se ole organisaatio- tai alasidonnainen. Tilaajaorganisaation toimintaym-
paristd huomioon ottaen tama tyo soveltuu malliksi erityisesti koulutus- ja
muille julkisen rahoituksen organisaatioille. On kuitenkin muistettava, etta
organisaatiokohtaiset erot voivat olla huomattavia esimerkiksi strategian,
tyoskentelykulttuurin ja kaytossd olevien tyd- ja virkaehtosopimusten
osalta. Naiden huomioon ottaminen on edellytys palkitsemisen ja organi-
saation yhteensopivuudelle.
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Liite 1
KYSELYTUTKIMUKSEN KYSYMYKSET JA VASTAUSVAIHTOEHDOT

Palkitsemisen kehittaminen

Tama kysely on osa ylemman ammattikorkeakoulun opinndytetts, jossa etsitd3n uusia malleja
Hyrian henkildstdn motivointiin ja palkitsemiseen.

*Pakollinen

Taustatiedot

Tyoskentelen *

O Opetus- ja ohjaustehtavissa (opettajat, kouluttajat, erityisopettajat,
ammatilliset ohjaajat, opinto-ohjaajat)

(O Muissa tehtivissa (muut kuin edelld mainitut)

Toimin *
(O Tyéntekijana

(O Esimiehena (mukaan lukien pazllikkétehtavat, joissa ei suoria alaisia)

laltani olen *

(O Alle 35 vuotta
(O 35-50 vuotta

(O YIi 50 vuotta
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Tyourani pituus Hyriassa (laske mukaan myos tyokokemus
saation, Hyrian tytaryhtion tai Hyriaa edeltaneen oppilaitoksen
palveluksessa) *

(O 0-7 vuotta
O 8-15vuotta

O Yli 15 vuotta

SEURAAVA L Sivul/5
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Palkitsemisen kehittaminen

“Pakollinen
Palkitsemisen kdytanteet

Toivoisin palkitsemisen olevan sidoksissa *

(O Henkildkohtaiseen suoriutumiseen
(O Oman osaston/tiimin suoriutumiseen

(O Seka henkilo- etta tiimikohtaiseen suoriutumiseen

Tavoitteiden ja palkitsemisen aikavali *

O Minua kannustaa enemman lyhyen aikavalin palkitseminen

(O Minua kannustaa enemman pidemman aikavilin palkitseminen

O Mielestani on hyva olla yhta aikaa seka Iyhyen ettd pidemman aikavalin
tavoitteita

(O Enosaasanoa

Sopiva aikavali tavoitteiden seurannalle ja siita ansaittavaan
palkkioon olisi *

(O Kerran vuodessa
(O Kaksi kertaa vuodessa
(O 3-4 kertaa vuodessa

(O Enosaasanoa

O Muu:



Arvioi seuraavien palkitsemismuotojen tarkeytta itsellesi.
(Huom. Alla oleva listaus on tarkoituksella yleinen eika ole

sidoksissa Hyriaan.) *

Rahapalkkio

Tavaralahjakortti

Ty&énantajan valmiiksi
valitsema tuote tai
tuctevalikoima (sisaltd on

yllatys)
Matkalahjakortti

Eldmyslahjakortti, esim.
ravintola tai teatteri

Mahdollisuus valita parempi
tyopuhelin, tietokone tms.

lImaiset lounaat, kahvit tai
limut tydpaikalla

Osastokohtainen palkkio,
esim. lisdraha osaston itse
valitsemaan toimintaan

Nimedminen kuukauden
tyontekijaksi tai muu vastaava
tunnustus ja kiitos

lImainen nettivhteys kotiin

Tuki lapsen tai perheen
urheiluharrastukselle, esim.
sponsocrimaksu

Ylimaardinen palkallinen vapaa

Mykyistd laajempi jousto
tybajoissa

Mahdaollisuus osallistua itsed
kilnnostaviin projekteihin tai
muuten vaikuttaa enemman
oman tyon sisaltdcn ja
maaraan

Paremmat

kouluttautumismahdollisuudet,

esim. paasy maksullisiin
koulutuksiin ja/tai opiskelu
tyoajalla

Suuri merkitys
minulle

O

O o0 O O O O OO O O O O

O

Kohtalainen
merkitys
minulle

O

O o0 O O O O O O O O O O

O

Wahainen
merkitys
minulle

O

O o0 O o0 O O O O O O O O

O

Ei juurikaan
merkitysts
minulle

O

O o O O O O OO0 O o O O

O
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Uralla eteneminen, kuten
ylennykset tai tehtavien vaihto

Saannollinen ja rakentava
palaute tekemastani tyasta

Mykyizta laajemmat
tyoterveyspalvelut

Lapsen hoitomahdollisuus
tyopaikalla

Lahjoitus valitsemaani
hyvantskevaisyyskohteeseen

O O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O

Voit viela halutessasi tarkentaa vastaustasi edelliseen
kysymykseen tai esittaa muita palkitsemisen tapoja.

Oma vastauksesi

Tyohoni liittyen kaipaisin talla hetkella eniten (valitse tarkein) *

O Parempaa palkkausta ja luontoisetuja

Enemman vapaa-aikaa

Pienempad tydomaarda tai muuten kevennysta tyon tahtiin
Muutosta tydtehtaviin tai tydtehtdvien sisaltoon

Enemmén ja/tai rakentavampaa palautetta tygsténi

Parempaa tydilmapiiria

Parempia ty&tiloja tai -valineita

Lisd3 joustavuutta tyon tekemisen tapoihin ja mahdollisuuksiin

Muu:

O O O O O O O O

TAKAISIN SEURAAVA L Sivuz2/5
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Palkitsemisen kehittaminen

*Pakollinen

Palkitsemisen ja tyéhon liittyvien tavoitteiden vélinen yhteys

Mielestani palkitsemisessa pitaisi hyodyntaa seuraavanlaisia
mittareita tai tavoitteita. (Voit valita useampia vaihtoehtoja seka
esittad myos kokonaan uusia kohdassa muu.) *

o o000 000 0o Ooo0oo O

Asiakastyytyvaisyys (opiskelijapalautekyselyt, sisaiset kyselyt
tukipalveluiden kaytosta)

Valmistuneiden opiskelijoiden m&éré ja/tai suoritetut tutkinnon osat
Suoritettujen palvelupyyntdjen (tai vastaavanlaisten tehtavien) lukumaara

Oma henkilékohtainen osaaminen ja monipuoclinen kaytettavyys eri
tydtehtavissa

Vasteajat (suoritusten kirjaukset, palvelupyynttjen valmistuminen, muut
annetut aikataulut)

Toteutukseen viedyt aloitteet ja kehittamisideat
Henkilokohtaisen tydpanoksen arviointi yhdessa oman esimiehen kanssa

Kehityskeskustelussa sovittujen henkildkohtaisten tavoitieiden
toteutumisen seuranta

Oman osaston taloudelliset tavoitteet
Uudet asiakaskontaktit ja myyntityd

En osaa sanoa

Muu:
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Voit viela halutessasi tarkentaa vastaustasi edelliseen
kysymykseen tai muuten kommentoida aihetta.

Oma vastaukses

Koen, etta tyossani on nykyisellaan tavoitteita, joita
palkitsemisessa voitaisiin hyodyntaa. *

o Kylla. Tydssani on taveitieita ja niiden mittaaminen on suhteellisen
helppoa.

Vain osittain. Tyoni tavoitteita ja/tai nilden mittaamista pitda suunnitella ja
O tasmentdd ennen kuin niitd voidaan kayitas tasapuolisesti palkitsemisen

perusieena.

O Ei. Tyossani ei ole talla hetkell riittavan selkeitd ja mitattavissa olevia
tavoitteita.

TAKAISIN SEURAAVA L Sivu3 /5
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Palkitsemisen kehittaminen

“Pakollinen
Tyomotivaatio

Mika seuraavista vaihtoehdoista kuvaa parhaiten nykyista
tyomotivaatiotasi? *

(O FErittain hyva
(O Hyva

(O Ei hyva, muttei huonokaan

(O Huono

(O FErittain huono

Mika seuraavista vaihtoehdoista kuvaa parhaiten nykyista
tyotyytyvaisyyttasi? *

(O Erittain hyva

(O Hyva

(O Eihyva muttei huonokaan

(O Huono

(O FErittain huono
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Tyossani motivaatiota ja tyytyvaisyytta EDISTAVAT eniten...

Tyossani motivaatiota ja tyytyvaisyytta LASKEVAT eniten...

Uskon, etta palkitsemisella olisi myonteista vaikutusta
kokemaani tyomotivaatioon. *

O Kylla (mydnteinen vaikutus motivaatioon)
O Ei (ei vaikutusta tai negatiivinen vaikutus motivaatioon)
(O Enosaasanoa

Uskon, etta palkitsemista voitaisiin hyodyntaa Hyriassa
johtamisen valineena. *

O Kylia
O Ei

TAKAISIN SEURAAVA L Sivud /5
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Palkitsemisen kehittaminen

Vastausten ldhettdminen ja vapaaehtoinen osallistuminen
arvontaan

Kysely sulkeutuu ja vastauksesi tallentuvat, kun painat alla olevaa "LAHETA -painiketta.
Jos haluat osallistua arvontaan, klikkaa vastausten l&hettamisen jalkeen avautuvaa linkkia. Se

ohjaa sinut erilliseen kyselyyn, jossa voit jattda nimesi ja yhteystietosi. Talld tavoin antamiasi
vastauksia ei voida yhdistda arvontaa varten kerattaviin tietoihin.

Kiitos vastauksistasi ja ajastasi!

TAKAISIN m e SivU D S5
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Liite 2

HAASTATTELUTUTKIMUKSEN KYSYMYKSET

10.

Hyria ja tyontekijoiden palkitseminen. Millaisia mielikuvia ja ajatuksia tama sa-
napari sinussa nain dkkiseltdan tai ensireaktiona herattaa?

Mista tyohon liittyvan palkitsemisen kokonaisuus muodostuu Hyriassa? Mita
kaikkea siihen mielestasi liittyy?

Mitd mieltd olet Hyrian nykyisesta palkitsemisen kokonaisuudesta? Mika siina
on hyvaa ja toisaalta mika ei kenties toimi, tai mita siita puuttuu?

Miten arvioisit palkitsemiseen liittyvaa ilmapiiria tyoyhteisossa talla hetkella?
Esim. miten ty6nantajan tai esimiesten koetaan suhtautuvan henkiléston onnis-
tumisiin ja palkitsemiseen ylipaataan, ja miten se nakyy kaytannossa?

Tammikuisessa kyselyssa noin 85 % vastaajista uskoi palkitsemisen lisdavan tyo-
motivaatiota. Toisin sanoen loput 15 % olivat asiasta epavarmoja tai sitd mielt3,
ettei palkitsemisella ole vaikutusta lainkaan tai etta vaikutus voi olla jopa nega-
tiilvinen. Mitéd mielta olet tasta tuloksesta? Osaatko sanoa, millaisia huolia tai
pelkoja palkitsemiseen mahdollisesti liittyy?

Tammikuisessa kyselyssa rahallinen palkitseminen arvioitiin hyvin tarkedksi pal-
kitsemisen muodoksi (suuri merkitys: noin 60 % vastaajista, kohtalainen merki-
tys: noin 30 % vastaajista). Tunnistatko ilmion (esim. omassa tiimissasi), ja miksi
arvelisit rahallisen palkitsemisen olevan monen hyrialaisen mielesta tarkeda?

a) Mitka ovat mielestasi hyvan ja oikeudenmukaisen palkitsemisen periaat-
teita?

b) Miltd osin nama toteutuvat tai eivat toteudu Hyriassa talla hetkella?
Millaisista asioista tai tavoitteista Hyriassa pitdisi sinun ndhdaksesi palkita?
Kenen sinun mielestasi tulisi paattaa palkitsemisesta?

Taman opinndytetyon tarkoituksena on tutkia ja auttaa kehittamaan Hyrian pal-

kitsemisjarjestelmaa eli palkitsemisen kokonaisuutta. Millaisia toiveita, odotuk-
sia tai ajatuksia sinulla on tdman kehittamisen suhteen?
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Liite 3
PALKITSEMISEN KEHITTAMISSUUNNITELMA (PRODUKTI)

Palkitsemisjarjestelman
kehittaminen
Hyria koulutus Oy

YAMK-opinnaytetyo, kevat 2019

Matti Kymalainen




Kehittamistyon tavoite ja
taustat

Projektin tavoitteet

Kartoittaa toimeksiantajan nykyisen palkitsemisen
kokonaisuus ja tunnistaa teoriaan ja kerattavaan
tutkimusaineistoon peilaten tarkeat kehittamisen
kohteet.

Laatia perustellut toimenpide-ehdotukset, joilla
palkitsemista voidaan kehittaa toimeksiantajan
strategia, tyoyhteisd ja muut olosuhteet huomioon
ottaen.




Palkitsemisen tavoitteet

Palkitseminen

Organisaation
menestyminen

Parempi
tydomotivaatio

Parempi
suoriutuminen
tyotehtavissa

Tyon toteutus tapaustutkimuksena

Alustava
kehittamistehtava tai -
ongelma

Kehittamisehdotukset
tai -malli

(Chasalo, Mollanen & Ritalahtl 2014, 54)

lImigon perehtyminen
teoriassa ja
kaytannossa.
Kehittamistehtavan
tasmennys.

Empiirisen aineiston
keruu ja analysointi eri
menetelmilla:
haastattelut, kyselyt,
havainnoinnit jne.




Projektin eteneminen

Teoriatietoon perehtyminen 09/2018 alkaen
Sahkoinen kysely henkilostdlle 01/2019
Haastattelut 03/2019
Analysointi + kehittdmissuunnitelma 04 — 05/2019
Loppuseminaari 06/2019
Kehittdmisprojektin jatkaminen 06/2019 —

Teoreettinen viitekehys

Tyossa koettu motivaatio
Motivaatioteoriat
Motivaation ulottuvuudet
Tyémotivaatio
Palkitsemisen ja koetun tydmotivaation valinen yhteys

Pelillistaminen tyémotivaation lisdajana

Palkitsemiskéaytidnnot henkildston johtamisessa
= Aineellinen palkitseminen
= Aineeton palkitseminen

= Organisaation palkitsemisen suunnittelu
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Motivaation moninaisuudesta...

Teorioita:

Maslowin tarvehierarkia
Alderfenn ERG-teona
Reissin 16 perusmotiivia Kasitteita:

llandin suoritusmotivaatioteoria Sisdinen motivaatio
Herzbergin kaksifaktoriteona Ulkoinen motivaatio
Locken tavoiteteona Yleismotivaatio
Vroomin odotusarvoteoria Tilannemotivaatio
Adamesin tasasuhtateona

Fyanin ja Decin
itsechjautuvuusteona

Csikszentmihalyin flow-teona

...palkitsemisen kokonaisuuteen

Alneetan
palkitseminen

Pitkdn aikavilin

kannustimet
Luontois- ja muut Palkitsemisen
henkilGkuntasdut . kokonaisuus
Kokonais-
_ kompensaatio
Lyhyen aikavalin Kokonais- 2
kannustimet korvaus

Rahapalkka

Peruspalkka

(mukaillen Sistonen 2008, 176)



Empiirinen aineisto

Sahkdinen kysely 489 henkildlle (sisaltda Hyria saaticn tyontekijat)
242 vastausta — vastausprosentti 49,5 %

Tuotti sekad maarallista ettd laadullista aineistoa (avoimet
vastaukset)

15 teemahaastattelua
Tavoitteena syvallisempi ymmarrys ja triangulaatio

Tuotti laadullista aineistoa, jota osin myds kvantifioidaan

Liséksi 2 kpl sdhkdpostiin lahetettyja kommentteja

Kasittely osana laadullista aineistoa

Keskeiset tulokset
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Poimintoja aineistosta

Palkitsemisella olisi myénteinen vaikutus
tyomotiovaatiooni

En osaa sanoa
12 %

Poimintoja aineistosta

Toivoisin palkitsemisen olevan sidoksissa

Henkildkohtaiseen
suoriutumiseen
15 %

Tiimin
suoriutumiseen
11 %

Maolempiin
74%
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Erilaisten palkitsemismuotojen tarkeys

Palkitsemisen arvostus eri ikaryhmissa

Ty

Alle 35 v. 1,62
35-50v. 1,59
¥1i 50 v. 1,38

Vertailuluku muodostuu kaikkien kyselyssa arvioitujen (skaala 0-3)
palkitsemismuotojen merkitysten keskiarvosta.

Sama trendi toistuu kokemusvuosien (Hyria) kohdalla
0-7 v 1,58
8-15v. 1,48
Yli 15v. 1,43
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Poimintoja aineistosta

Erilaisten palkitsemistapojen merkityksen arviointi

HUAIOM TA [knl] Suwi merkitys minulle Kahtalainen me riitys minulle Wahdnen merkitys minulle | E puurikaesn merkibyst minul ke
Rahapakkio 148 75 14 5
¥ limaaranen palkalinen vapaa 147 56 7 17
Saanndlinen ja mkenoa palabe 111 L] ] 10
Koiluiauumismahdolisuudet plik] 75 43 18
Kinnostaal projektit B4 o 48
Uralla efeneminen 2 ri] 58
Watkalahjakotti 0 ol 50
Elamy slahjakonti 57 108 43
Cimzst nkohtaren palkkic 1] 53 %]

Tavaralahjakont 44 109 a1
Laagrmmal byshervery spahvl it 53 85 &l
Hykyisla joirsh sarpd Dydaika £S5 62 74
limais=t lcunaal, kabvat ta it 33 75 "2
¥listystute | 53 105
Parempi bycealine 21 A6 75
Tuki pahean uhelubamasiuksells 5 50 a5
Hipvamakewizyys ] 48 IE]
Hsttiyhieys kobin 17 45 52
Himeaminen kukauden bponbekijaks 15 26 77
Lapsen hoko tydpakalla 4 14 M

16

Poimintoja aineistosta

Tydssani on nykyiselladn mitattavia asioita, joita
voitaisiin hyodyntaa palkitsemisessa

Ei ole
15%

Osittain
53%




Valmisiunest o

18
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Mittarit tai tavoitteet, joita palkitsemisessa pitdisi hyddyntda

W ELGLU g F]

Yleisesti ottaen erot tuloksissa eri henkiléryhmien valilla maltillisia
» palkitsemisen kokeminen on yksildlaji

Kysymys 10: Tyéhdni liittyen kaipaisin talla hetkelld eniten (valitse
tarkein)

Esimiesten ryhmassa (n=27) korostui toive saada enemman

palautetta — 25,9 % valitsi tdman vaihtoehdon, kun tydntekijdista
taman valitsi 6,5 %.

Kysymys 11: Mielestani palkitsemisessa pitaisi hyddyntaa
seuraavanlaisia mittareita tai tavoitteita.
Tyéntekijat painottivat asiakastyytyvaisyyttad ja omaa kaytettavyyité
esimiehia enemman. Esimiehet puolestaan painottivat suoritteita
enemman kuin tyéntekijat, esim. valmistuminen ja talous.




Nakokulmia

Tarkeimmat palkitsemisen tavat niille, jotka antoivat rahapalkkiolle
suuren merkityksen (n=148)

1. Rahapalkkio 3,00
. Ylimaarainen palkallinen vapaa 2,45

. Saanndllinen ja rakentava palaute 2,24

P
3
4. Kouluttautumismahdollisuudet 2,02
5

. Matkalahjakortti 2,01

53,4 % samoista vastaajista kaipaisi tydhonsa talla hetkella
parempaa palkkausta ja luontoisetuja.

Poimintoja haastatteluista

Moni muukin asia térkeda kuin raha tai materia,
vaikutuksiltaan ehka jopa tarkeampaa...

"Se on isompi kiitos, ettd esimies tulee sanoon, ettd kuule lahetéan
kahville. Teit tuon homman niin hyvin, ettd ma tarjoan kahvit.” [h2]

"Ja sit niisté (tavarapalkinnoista) usein tulee vdhdn semmaosii mist
naureskellaan kahvihuoneessa, eftd saat sen kellon.”[h3]

"Varmaan se hyvé palaute siitd omasta tydstd. Ehka tdhan asti
mulle on aina ollu paras palkinto se, ettd kun néa opiskelijat seisoo
sielléd lavalla todistus kédessé ja mé tiedén, ettd mé oon ollu jollakin
lailla siihen vaikuttamassa.” [h5]




Poimintoja haastatteluista

...mutta rahaakin tarvitaan ja arvostetaan
"Se on perusfuonne ihmiselle haluta liséé rahaa.” [h13]
"Kiitoksella ei voi ostaa mitdén.” [h2]

"Kaikkihan me pydritetéddn oman perheemme arkee.” [hd]

Haastattelujen tulokset

Mielikuva Hyrian suorittamasta palkitsemisesta
Vaihtelevaa (8) ja vahaista tai olematonta (6)

Kasite palkitseminen ymmarretaan hyvin vaihtelevasti,
esimerkiksi kukaan ei nimennyt eri palkitsemisen tapoja taysin
tyhjentavasti

Kaikille yhteisia asioita ei koeta palkitsemiseksi (8)

Imio: & henkiloa mainitsi "toimarin rukkaset®

MNykyisen palkitsemisen plussat

Yhteiset paivat (5), liikunta- ja kulttuurisetelit (5), kaikki kaikille
on tasapuolista (6)




Haastattelujen tulokset

Nykyisen palkitsemisen miinukset

Ei tavoitteisiin perustuvaa palkitsemista (8), kaikki kaikille on
muodollisesti tasapuolista (6), esimiehid palkitaan enemman (3)

lImit: Osakeyhtién ja koulumaailman valinen ristiriita

Suurimmat huolet palkitsemisessa kateus (10) ja kilpailu (6)

Raha tarkeaa, koska mahdollistaa valitsemisen (7) ja merkitys
korostuu tiukassa toimeentulossa (6)

lImio: Opetustuntien vaheneminen, epareiluksi koettu
palkkausjarjestelma

Haastattelujen tulokset

Palkitsemisjarjestelmassa tarkeinta, ettd se on maaritelty
ennakkoon (8) ja palkitseminen on lapinakyvaa (8)

Palkitaan asiakastyytyvaisyydesta (7) ja kehittamisesta (7)

lImio: Tyoyhteison jasenena oleminen

Imid: Arjen hyva tyo
Paattamisessa korostuu johdon ja esimiehen rooli (12)

lImi&: Kollega tai toinen osasto palkitsijana




Palkitsemisjarjestelman
kehittamissuunnitelma

Palkitsemisen kytkentakaavio

STRATEGIA

JOHTAMINEN TALOUS




Palkitsemisen kytkentakaavio

STRATEGIA
+ Palkitsemisen kokonaiskuva

» Mika Hyrialle tarkeda juuri nyt,
mika saa meidat menestymaan

Palkitsemisen kytkentakaavio

Palkitsemisen edellytys

Suurin osa toiminnasta
perustuu julkiseen
rahoitukseen

TALOUS




Palkitsemisen kytkentakaavio

Tydn moninaisuus Hyriassa

Tybdyhteistn valmennus, arjen
ja ihmisten tunteminen

Luottamus — palautteen
vaikuttavuus, kokemus
palkitsemisen
ocikeudenmukaisuuteen

Viestintd — tietoisuus
palkitsemisesta seka
suoritetun palkitsemisen
katalyytti

JOHTAMINEN

Ehdotetut toimenpiteet palkitsemisen
kehittamiseksi

. Lisatdan uutena osa-alueena tiimien suoriutumiseen perustuva
palkitseminen

. Lis&tdan uutena osa-alueena mahdollisuus esimiehen
myontamaan pieneen tai muuten kohtuulliseen kertapalkkioon

. Jarjestetaan esimiehille sisaistad koulutusta palkitsemisesta

. Tehd&an nykyinen palkitsemisen kokonaisuus nakyvaksi




Tiimien suoriutumisen palkitseminen

Toimenpiteista tydldin ja vaikein

Tavoitteena koko Hyrian kattava toimintamalli — ensin pilotointi valituilla
timeillda — menetelman testaus ja tekemalla oppiminen

Kytkeytyy pitkalti jo clemassa oleviin prosesseihin
Osallistaa henkildstén tavoitteiden asettamiseen

Padpaino on tiimien suonutumisessa ja tavoitteiden tayttyessa koko
timi palkitaan

Mahdollisuus palkkion valitsemiseen — raha tai esim. palkallinen vapaa

Tasapuaclisuus perustuu segmentointiin, kaytanndssa esimiehen johtama
tiimi muadaostaa unilkin henkildstéryhman

Pitkan aikavalin (kalentenvuosi) kannustin

Budjetti Strategia

«  Palkitsemiseen * Organisaation tavoitteet
varattava summa *  Menestystekijat
Julkinen rahoitus — ej
voitonjakoa, vaan
suunniteltu investointi
tyShyvinvaintiin

Budjetti Tavoite- ja tulossopimus
= \yorytetty +  Konkreetfiset,

palkkiosumma
perustuen henkildston
maaraan

Selked ja konkreettinen

Esimies palkitsijana

Palaute, kiitos, tyén
muotoilu, joustot,
"kuntsant’, pienet
kertapalkkiot jne
Lasnaolo arnessa, hyvan
tyon huomaaminen

strategiasta johdetut
tavoitteet

Mittant
Osastovalmistelee,
Jjohto hyvaksyy

Kehityskeskustelu

Osaston tavoitieiden
linkitys omaan tyohon
Henkildkohtainen kaswvu
tukemaan osaston
tavoitteita




Tiimien tavoitteista

Tavoitteisiin sitoutumisen nakdkulmasta tehokkain tapa on
osallistaa henkilot tavoitteiden asettamiseen

Mahdollisuus arvioida tavoitteen vaatimuksia suhteessa omaan
tyohon ja palkkioon

+» odotusarvon muodostaminen ja siihen liittyvan tasapainon
rakentaminen tavoitteeseen vaikuttamalla

» tarvittavan osaamisen tunnistaminen ja valmistautuminen

+» autonomian ja arvostuksen kokemus

Tiimien tavoitteista

Tavoite- ja tulossopimus voi sisaltda edelleen useita eri
tavoitteita — talous valttamaton, koska se on palkitsemiseen
tarvittava resurssi

Palkitsemisen kriteerind olevia tavoitteita ei saa olla liikaa
+ keskittyminen oleelliseen

Ottaa huomiocon osastokohtaiset erot ja voi vaihdella vuosittain
sen mukaan, mika Hyrialle on strategisesti tarkeaa

Palkkion mukana olo auttaa arvioimaan ja pricrisoimaan
tavoitteita

Haluaako Hyria maksaa 10 000 € siita, ettd osasto X pitaa
osastokokoukset verkossa fyysisen kokoontumisen ja siita
aiheutuvan matkustamisen sijaan — vastaus voi olla kylla,
jos esimerkiksi hiilijalanjdljen pienentdminen on tunnistettu
yhdeksi Hyrian tarkeimmistad menestystekijoista.




Vaihtoehtoinen malli tiimien
palkitsemiseen

Tehd&an osastoja laajempi segmentointi, eli muodostetaan
isompia ryhmid, joilla kuitenkin yhtenevid tavoitteita

Esimerkiksi koulutusosastot voisivat olla yksi ryhma

Tunnistetaan tarkea tavoite, kuten opiskelijapalautteet, ja
palkitaan tassa parhaiten parjdnneet osastot

Kaikilla mahdollisuus tavoitella, mutta vain parhaat palkitaan

Mahdollistaa palkittaville isommat palkkiot, ja samalla
organisaation palkitsemiskulu on kokonaisuutena pienempi

Kaantdpuolena kilpailuasetelma — tiimin vaikea seurata, missa
mennaan suhteessa tavoitteeseen olla paras

Lahtdasetelma voi aiheuttaa tunnetta
epaocikeudenmukaisuudesta — motivoituneet opiskelijat
todennakdisemmin myds tyytyvaisia?

Esimiehen myontama kertapalkkio

Tavoitteena lisdta esimiehen mahdollisuuksia palkitsemiseen

Talouden nakokulmasta tavoitteena maltillinen osuus
» enemmankin ele ja hyvan tyon konkretisointi kuin materia-
arvo

Kaytetdan jarjestelyerien ja henkilokohtaisten palkanosien
rinnalla taydentavana palkitsemisen muotona, kuten osin on jo
tehty

Esim. kehityskeskustelussa sovittu tavoite ja siihen kytkeytyva
kannustin, projektipalkkio, kiitos toistuvasta arjen hyvasta tyosta
+ 100 € lahjakortti, palkallinen kahden péivan vapaa, parempi

puhelin, 100 € palkkio...

Edellyttaa yhteisten pelisdantdjen sopimista ja kirjaamista

Sisaltyy osaston omaan budjettiin




Esimiesten valmennus palkitsemiseen

Tavoitteina:

* Palkitsemiseen liittyvien kaytantdjen parempi yhdenmukaisuus
» tasapuolisuus

Palkitsemistietoisuuden lisdaminen

Tarjola nakdkulma tydmotivaation johtamiseen

\oidaan toteuttaa sisdisena koulutuksena, esim. yhden yhteisen
koulutus- ja tydskentelypaivan teemana

Jatkumona palaute ja kokemukset palkitsemisjarjestelman
kehittdmisesta

Palkitseminen nakyvaksi

Tavoitteena palkitsemistietoisuuden lisddminen seka tyontekija-
etta esimiestasolla

Osa palkitsemisen |lapinakyvyytta

Toteutustapa voi olla esim. juliste (kuvio)
Sanoittaa jo olemassa olevaa, monipuolista palkitsemista

Visualisoi palkitsemisen — tydkalu kokonaisuuden tarkasteluun
ja kehittamiseen, apuna esimerkiksi rekrytoinnissa




Ideoita ja pohdittavia asioita

HenkilGstérahaston hyédyntaminen

Isovanhempien lapsivapaat tyonantajan tarjpamana etuna

Palkitsemisjarjestelman saanndllinen tarkastelu ja kehittaminen
—» kulttuuri, jossa palkitseminen eléé mukana muutoksessa sen _
sijaan, ettd kaikista uusista aiammtaisﬁ tulee vakiintunut
kaytantd — kenen tehtéva, kuinka usein?

Provisiot kovan rahan koulutuksista — uusi palkitsemiser
niille, joilla siihen mahdollisuus, vai riittaako tiimikohtain
— myyntitydssa myynti ohjautuu joka tapauksessa tave




Viedaankd suoriutumisen palkitsemisen mallia suuntaan, jossa
palkitsemisen suuruus on sidoksissa henkilGkohtaisiin
tavoitteisiin? — esim. 60 % osuus tiimikohtaisesta tavoitteesta ja
40 % henkilokohtaisesta tavoitteesta — 100 % palkkio, jos
molemmat toteutuvat

Yksittaisia palkitsemisia talon tasclla, esim. vuoden asiakasteko
+» erona spontaaniin palkitsemiseen, etta teema selkeasti
nimetty ja kerrottu etukateen

Pitaisiko joululahjojen antamisen tapaa muuttaa esim, siten, etta
esimies antaa lahjan henkildkohtaisesti — tytsta kiittaminen ja
palkitsemisen tekeminen henkilokohtaisemmaksi (osa
palkitsemisen sanoittamista)

lhmisten halu ja tarve tehda hyvaa (ihmisen 4. psykologinen
perustarve, Martela & Jarenko 2015, 61-62)

+ palkitsemisen tapoina lahjoitus hyvantekevaisyyteen tai
mahdollisuus tehda vapaaehtoistyota palkallisella ajalla, esim.
yksi tydpaiva vuodessa per henkild

+ etenkin jalkimmaisessa mahdollisuus lisata samalla
positiivista nakyvyytta ulkoisesti ja sisaisesti, esim. nostot
Yammeriin
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