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Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, miten palkitseminen ja esimiesty6 vaikuttavat
nuorten tydmotivaatioon. Liséksi tarkoituksena oli selvittda palkitsemiskeinoja, joilla on
vaikutusta nuorten motivaatioon. Tydssa tutkittiin myés esimiestyén nakékulman avulla
esimiesten ennakkoasenteita nuoria tyontekijoita kohtaan.

Tutkimus toteutettiin laatimalla sahkdinen kyselylomake Metropolia Ammattikorkeakoulun
Leiritien toimipisteen liikketalouden ja tekniikan alan koulutusohjelmien 18-30-vuotiaille
opiskelijoille, jotka tydskentelevét opiskelun ohella. Tutkimus toteutettiin maarallisena tut-
kimuksena sahkdoisella kyselylomakkeella. Lomake koostui strukturoiduista vastausvaihto-
ehdoista ja avoimista kysymyksistd, joilla pyrittiin tdydentamaan vastausten monipuolisuut-
ta. Vastaajat jaettiin eri ikéluokkiin tutkimusryhman sisalla, jotta tutkimuksesta saatiin myos
vertailevia tuloksia nuorimpien ja vanhimpien vastaajien valiltd. Vastauksia kyselyyn saatiin
kaikkiaan 79 kappaletta, jolloin vastausprosentti oli noin 11 %.

Kyselylomake oli jaoteltu kolmeen paateemaan motivaation, palkitsemisen ja esimiestyén
mukaan. Tuloksista ilmeni, etta aineeton palkitseminen motivoi nuoria enemman kuin ra-
hallinen. Palkkaa tarkedmpé&éa on selvasti tydssa viihtyminen ja mielenkiintoiset tydtehtavat.
Myds henkilon ika nayttaa vaikuttavan aineettoman palkitsemisen motivaatiovoimaan: ian
my0ta aineettomat tekijat nousevat henkildiden motivaation kannalta tarkeammiksi. Esi-
miestyota kasittelevista kysymyksista saaduista tuloksista ilmeni, ettd noin neljasosa vas-
taajista ilmoitti esimiehellaén olleen ennakkoluuloja heitd kohtaan heidan nuoren ikansa
VUOKSI.

Avainsanat palkitsemisen kokonaisuus, aineeton ja aineellinen palkitsemi-
nen, esimiestyd, tydmotivaatio
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The purpose of this thesis was to research how rewarding and managerial work affects

young people’s work motivation. Additionally, the thesis aimed at identifying the ways of
rewarding that have an effect on motivation as well as studying the bias towards young

people from the managerial work point of view.

The theoretical part of the thesis focused on rewarding, work motivation and managerial
work. The empirical part was carried out as a quantitative study using an electronic ques-
tionnaire form that was sent to those business and engineering students at the age of 18-
30 years at Helsinki Metropolia University of Applied Sciences at the Myyrméaki campus
who were working alongside studying. The questionnaire was structured, including also
open questions to complement the answers. The respondents were divided in different age
groups inside the target group in order to get some comparative results between the
youngest and the oldest respondents. 79 students responded to the questionnaire, so the
response rate was around 11 %.

The questionnaire form was divided into three main themes: motivation, rewarding and
managerial work. The research showed that intangible rewards were more motivating fac-
tors for the young people than the monetary rewards. Job satisfaction and interesting tasks
were clearly more important than the salary. In addition, a person's age seems to affect on
the motivational force of intangible rewards: the intangible factors become more important
by age. Regarding managerial work, about a quarter of the respondents informed that their
manager has had bias towards them because of their young age.
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1 Johdanto

1.1 TyoOn taustaa

Tyo6urien pituudet saman yrityksen palveluksessa ovat nykypaivana huomattavasti ly-
hyempi kuin ennen. Ihmiset voivat tydskennella tyduransa aikana useilla eri toimialoilla,
eri toimenkuvien tehtavissé. Elakeian korottamisesta johtuva tyGurien jatkuva pitenemi-
nen aiheuttaa tulevaisuudessa monia ongelmia. Jotta tyon tekeminen sailyisi mielek-
k&&nd vuodesta toiseen, panostavat yritykset nykyddn yhd enemman henkildsténsa
tyohyvinvointiin ja palkitsemiseen. Oman tydpaikkansa sailymisesta ollaan myos huo-
lissaan jatkuvien YT-ilmoitusten vuoksi. Lisdksi ihmiset ovat valppaampia ja vaihtavat
tyopaikkaa herkemmin kuin ennen. Sama yritys kykenee tarjpamaan haasteita ehka

vain muutamaksi vuodeksi.

Nuoret sukupolvet siirtyvét tydelaméaan vanhojen poistuessa sieltd. Tybelamassa on
tapahtumassa suuri ikaluokkien rakenteellinen muutos. (Suutarinen & Vesterinen 2011,
155.) Nuoret ovat tulevaisuuden voimavara, minka vuoksi on tarkeaa kiinnittaa huomio-
ta keinoihin, joilla voidaan yllapitda ja lisata nuorten tydmotivaatiota. Esimiehen tulee
huomata, etta tyontekijat reagoivat eri palkkioihin eri tavalla, ja siksi henkildstén tunte-
minen on hyvin tarke&a. Nuoria, tyduraansa aloittavia tyontekijoitd motivoivat eri asiat
kuin vanhempia tyontekijoitd. Jokaiselle tyontekijalle ja ikaryhmalle tulisi 16ytya palkit-

semiskeino, joka motivoi tydskentelemaan ahkerasti asetettujen tavoitteiden eteen.

1.2 Tavoitteet

Taman opinnaytetydn tarkoituksena on selvittdd, miten palkitseminen vaikuttaa Metro-
polia Ammattikorkeakoulun tydssakayvien nuorien opiskelijoiden tydmotivaation ja mit-
k& yrityksien kayttamista palkitsemiskeinoista koetaan motivoivimmiksi. Tutkimuksen
tavoitteena on myds tarkastella, kuinka suuri vaikutus esimiesty6lla on nuorien tyonte-
kijdiden tyotmotivaatioon. Tutkimukseen osallistuvat henkilot opiskelevat Metropolia

Ammattikorkeakoulun liiketalouden ja tekniikan koulutusohjelmissa Leiritien toimipis-



teessd. Tutkimus on rajattu koskemaan 18-30-vuotiaita, seka paiva- etta iltapuolen

opiskelijoita.

1.3 Viitekehys

Opinnaytteen viitekehys koostuu motivoinnin, palkitsemisen ja esimiestybén osa-
alueista. Koska aihealueet ovat todella laajoja, on niiden siséltd rajattu koskemaan tata
tyota. Nakokulmana toimii nuorten tydntekijdiden tydmotivaatio ja keinot, joilla siihen
voidaan vaikuttaa positiivisesti. Tyon teoriaosuudessa pyrimme selvittdmaan yleisesti
tydmotivaatiota ja sen eri kasitteita.

Palkitsemisen osuudessa kasitellddn laajasti palkitsemisen vaikutuksia, palkitsemis-
strategiaa seka kokonaispalkitsemisen muotoja eli aineetonta ja aineellista palkitsemis-
ta. Esimiestydn osuus koostuu esimiestyon madritelmasta, esimiehen rooleista ja omi-

naisuuksista seka toimivan esimiestyon vaikutuksista tydyhteisoon.

1.4 Tutkimusmenetelma ja tyon rajaus

Kaytetty tutkimusmenetelma on kvantitatiivinen, eli toteutamme tutkimuksemme maa-
rallisena tutkimuksena. Kvantitatiivisen tutkimuksen ideana on selvittaa tutkimusongel-
ma perusjoukolle suunnattujen tutkimuskysymysten avulla. Kvantitatiivinen tutkimus-
menetelma perustuu mittaamiseen, ja sen tavoitteena on luoda luotettavaa ja perustel-
tua tietoa. Jotta tulokset olisivat luotettavia, tutkimus edellyttad, ettéa otanta on riittdvan
suuri. Tiedonkeruumenetelmina kaytetaan strukturoituja kyselylomakkeita ja haastatte-
lua. Saadut tulokset kasitellaén tilastollisin menetelmin. (Kananen 2008, 10.)

Tahan opinnaytetybhtn kvantitatiivinen tutkimus sopii erityisesti siksi, ettd tutkimme
motivaatiotekijoitd suuresta joukosta. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkimustulosten
katsotaan edustavan koko joukkoa. Tutkimus toteutettiin sahkdisella kyselylomakkeel-
la, joka l&hetettiin 831:lle Metropolia Ammattikorkeakoulun Leiritien toimipisteen opis-

kelijoille. Kyselyyn vastasivat 18—30-vuotiaat tydssa kayvat opiskelijat liketalouden ja



tekniikan koulutusohjelmista. Kysely rajattiin koskemaan vain nuorta ikéluokkaa, silla

vanhempien ikaluokkien tydmotivaatiota on tutkittu jo paljon.

Koska motivaatiotekijat vaihtelevat eri ikaryhmien valilla paljon, opinnaytteen aihe on
hyvin ajankohtainen, silla nuoret siirtyvat tydelaméaén vanhojen ikaluokkien poistuessa
sieltd. lkarakenteen muutos tulee huomioida yrityksen palkitsemisstrategiassa ja sen

suunnittelemisessa.

1.5 Tyon keskeiset kasitteet

Tybmme on jaettu kolmeen eri teemaan. Ensimmainen osa kasittelee motivaatiota se-
k& erityisesti tydmotivaatiota ja sen kasitteitd. Tyon toinen osa rakentuu palkitsemisen
ja sen eri kokonaisuuksien varaan. Kolmannessa osassa tarkastellaan esimiestyota
seka esimiestyon vaikutuksia nuorten tydmotivaatioon. Liséksi halusimme kyseisessa
osiossa selvittda mahdollisia ennakkoluuloja, joita nuoret ovat tydelamassa kohdan-
neet. Jokaisessa osiossa kasitellaan kunkin teeman keskeisimpia kasitteita. Tyon alku-
vaihe on melko teoreettinen, ja tydn loppuosa rakentuu padasiassa tutkimukseen ja

siitd saatujen tulosten analysoinnin varaan.

Keskeisimpia kasitteitd motivaatio-osuudessa ovat motivaatio ja sen osa-alueet, tydmo-
tivaation tekijat sekd motivaatioteoriat. Palkitsemisen keskeisimpiad kasitteitd ovat ko-
konaispalkitsemisen ja aineeton ja aineellinen palkitseminen. Esimiestyon tarkeimpia
kasitteité ovat kaytdnnon esimiestyo ja esimiehen rooli palkitsemisessa ja tydmotivaati-

ossa.

Tyomotivaatiolla tarkoitetaan tilaa jossa tyontekija kokee tyonsa tarpeeksi haastavaksi
ja palkitsevaksi. Korkeasti motivoitunut tydntekija tydskentelee ahkerasti asetettujen
tavoitteiden eteen. (Kaajas & Luoma & Norlund & Troberg 2004, 20; Honka & Ruohotie
1999,13; Peltonen & Ruohotie 1987,13.)

Palkitsemisen tavoitteena on motivoida henkilostdd. Jotta palkitseminen olisi toimivaa,
yksilébn motivaationdkékulman ja organisaation tarpeiden tulee kohdata. Yksildiden
omat motivaatiotekijat muodostavat perustan, jonka varaan yritys rakentaa palkitsemis-

jarjestelméansa. (Kauhanen ym. 2006, 15-16; Kaajas ym. 2004, 34-35.)



Esimiehen tehtavana on saada tydyhteiso tydskentelem&an organisaation paamaarien
saavuttamiseksi. (Piili 2006, 13). Esimiestydlla tarkoitetaan toimimista johtajana. Esi-
mies pyrkii vaikuttamaan seka yksiloiden etta tydyhteison tavoitteisiin, motivaatioon ja
tuloksiin. (Hyppanen 2007, 7.)

2 Motivaatio

2.1 Mita on motivaatio?

Sana motivaatio on alun perin johdettu latinankielen sanasta movere, joka tarkoittaa
likkumista (Honka & Ruohotie 1999,13). Motivaatio kasitetddn tilaksi, jossa ihmista
ohjaavan vahvan tahdon avulla pyritdédn pddsemaan haluttuun lopputulokseen. Moti-
vaatio maaraa milla aktiivisuudella ja vireydelld yksild toimii paamaarien saavuttami-
seksi. (Kaajas ym. 2004, 20; Honka & Ruohotie 1999,13.) Motivaation tasosta riippuu,
kuinka halukas yksilé on kayttamaan olemassa olevia voimavarojaan saavuttaakseen
halutun lopputuloksen. Motivoitunut henkild nauttii tekemastaan tyosta, silla tyo tuottaa
hanelle mielihyvda. (Peltonen & Ruohotie 1987, 22; Pitkonen & Rasila 2010, 5.) Halut-
tuun lopputulokseen paastaan erilaisten motiivien avulla, joita ovat yllykkeet, palkkiot ja
rangaistukset. NAama motiivit ohjaavat ja yllapitavat yksilon toimintaa kohti haluttua lop-
putulosta. Yksilé tekee asioita, jotka ovat kiinnostavia ja joista kokee saavansa arvoi-
sensa palkkion. (Honka & Ruohotie 1999,13; Kauhanen & Kolari & Rantamaki 2006,
21.) "Tyémotivaatio syntyy tyon merkityksesta.” (Jarvinen 2005, 30.)

Keskittyminen oman henkildston tydhyvinvoinnin parantamiseen on tarkeaa, silla hyva
tydmotivaatio vaikuttaa tuloksien liséksi suoraan henkildston fyysiseen terveyteen ja
hyvinvointiin. Hyvinvoivat tyontekijat ovat vahvasti sitoutuneita organisaatioon, joka
taas mahdollistaa pitk&an aikavalin jatkuvuuden. (Kaajas ym. 2004, 20.) Motivoitunut, ja
yritykseen vahvasti sitoutunut tydntekija on yritykselle arvokas (Pitkonen & Rasila
2010, 8).

Ihminen kayttdd puolet valveillaoloajastaan tyéntekoon ja tyomatkoihin. Siksi korkea
tydmotivaatio vaikuttaa positiivisesti myds téiden ulkopuoliseen elamé&éan. Motivoitunut,

tydstddn nauttiva tyontekija kokee tyonsa tarpeeksi haastavaksi ja palkitsevaksi. Kun



taman lisaksi yksilon muut elamén perusasiat ovat tasapainossa, voidaan puhua onnel-

lisesta ja elamaansa tyytyvaisesta tyontekijasta. (Peltonen & Ruohotie 1987,13.)

Hyva ammattitaito ja korkea motivaatio ovat hyvan tydntekijan ominaisuuksia (Peltonen
ym. 1987, 9). Henkild, jolla on korkea motivaatio, tydskentelee uutterasti asetettujen
tavoitteiden eteen. Naiden tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttavat keskeisesti kolme
ominaisuutta: vireys, suunta ja systeemiorientoituminen. Vireys kertoo yksilon halusta
ja energiatasosta tietyn tavoitteen saavuttamiseen. Suunta luo paamaaraén, jota kohti
yksilon tulee tydskennella tavoitteiden saavuttamiseksi, ja systeemiorientoituminen
viittaa yksilon kaytettavissa oleviin voimavaroihin, jotka omalta osaltaan joko vahvista-
vat yksilon paamaarasuuntautuneisuutta tai vaikuttavat siihen negatiivisesti. (Honka &
Ruohotie 1999, 13.) Ihannetilanteessa tydntekijan omat tavoitteet kohtaavat organisaa-
tion tavoitteiden kanssa. Tama vahvistaa tydntekijan tyémotivaatiota, silla tyé6 on miele-
késta ja innostavaa. (Kauhanen 2010, 83). Tydelaméssa yksilon tahtoon ja vireyteen
voidaan vaikuttaa monin eri keinoin. Tarkeimpid seikkoja ovat toimiva vuorovaikutus,
palkitseminen, avoin organisaatiokulttuuri sek& ja esimiestyd. Henkil6ston motivaatio
on suoraan sidoksissa esimiehen johtamistapaan (Hagemann 1991, 24). Edella maini-
tuilla toimilla voidaan vaikuttaa positiivisesti tyontekijan vireyteen. (Kaajas ym. 2004,
20).

Aiemmin mainittujen kolmen ominaisuuden ohella tyontekijan tyOpanosta saatelee
motivaation ohella valmius. Silla on tarkea rooli onnistuneessa tyosuorituksessa. Tyo-
suoritus rakentuu valmiuden ja motivaation varaan. Valmiudella tarkoitetaan yksilon
omia edellytyksia selviytya tyotehtavastaan. Valmiuteen vaikuttavat tekijat ovat pysyvia.
Naita tekijoitd ovat yksilon kyvyt, luonteenpiirteet, asenteet, tiedot ja taidot. Myds yksi-
|6n tietoisuus omista vahvuuksista ja heikkouksista vaikuttavat osaltaan suoritukseen.
(Peltonen ym. 1987, 26—-27; Honka & Ruohotie 1999, 33.) Riittavat valmiudet ja kasva-
va motivaatio mahdollistavat onnistuneen tytsuorituksen. Heikot valmiudet puolestaan
vaikuttavat negatiivisesti ty6tuloksiin, vaikka motivaatiot olisivatkin korkea. Toisen teki-

jan vahvistuessa koko tydsuoritus paranee. (Peltonen ym. 1987, 26.)

2.2 Tybmotivaation tekijat

Ihmisen tyytyvaisyyteen ja tyytymattomyyteen vaikuttavat tekijat on jaoteltu hygienia- ja

motivaatiotekijoihin. Hygieniatekijat koostuvat tyovalineista ja palkasta. Ne eivét itses-



saan lisda tyotyytyvaisyyttd, mutta huonosti toimiessaan aiheuttavat tyytymattomyytta

tyontekijoiden keskuudessa. (Kauhanen ym. 2006, 21.)

Tybmotivaatio koostuu motivaatiotekijoista, ja sita voidaan pitdéd sisaisten ja ulkoisten
tekijoiden jarjestelménd, jonka tarkoituksena on rohkaista yksilon tavoitteellista tyokayt-
taytymista. (Kauhanen 2010, 83). Tytmotivaatioon vaikuttavat yksilén sisdisten ominai-
suuksien lisdksi ulkoiset tekijat. Nama tekijat selittavat osaltaan yksil6llisia eroja tyonte-
kijoiden tehokkuudessa. Ne vaikuttavat myds yksilon tydmotivaation voimakkuuteen.
(Peltonen ym. 1987, 22—-23; Kauhanen 2010, 83.) Sisaisia ja ulkoisia motivaatiotekij6ita
voidaan havaita myds tydyhteisdn sosiaalisissa suhteissa. Motivoitunut tydyhteiso

tydskentelee halutun lopputuloksen eteen yhdessa. (Pitkonen & Rasila 2010, 30).

Tarpeiden voimakkuus vaihtelee yksilén persoonallisuuden, tavoitteiden ja elamantilan-
teen mukaan. Mikali henkilda motivoi vallantunne, han tavoittelee asemaa, jossa Vvoi
toimia johtajana tai muiden ohjaajana. Motivoituessaan saavutetuista tuloksista henkil®
etsii jatkuvasti uusia haasteita ja tyoskentelee ahkerasti ndiden eteen. Ryhmatytésken-
telysta pitavia motivoi yhteenkuuluvuuden tunne. Téllaiset henkil6t toimivat ryhméahen-
gen lugjina. (Kauhanen ym. 2006, 21; Pitkonen & Rasila 2010, 12-13.) Yksilon tavoit-
teet muuttuvat l&pi tyduran. Tyduransa alussa yksilon huomio on suunnattu uran raken-
tamiseen ja perheesta huolehtimiseen. Myohemmin tavoitteet liittyvat enemman yksi-
60N itseensa. Arvostus terveytta ja itsensa kehittdmisen mahdollisuuksia kohti kasvaa.
(Kauhanen ym. 2006, 21-22.)

TyOdmotivaatioon vaikuttaviin, yksilon sisaisiin ominaisuuksiin lukeutuvat henkildon psy-
kologiset tarpeet, persoonallisuus ja arvot. Tydmotivaation ulkoisiin tekijéihin lukeutuvat
tydn ominaisuudet, johtaminen, palaute seka tydymparisto. (Peltonen ym. 1987, 22-23;
Kauhanen 2010, 83.) Henkildn persoonallisuus voidaan jakaa edelleen kolmeen eri
luokkaan: mielenkiinnon kohteet, asenteet ja tarpeet. Henkilén asenteista, tarpeista ja
mielenkiinnon kohteista riippuu, kuinka erilaiset motiivit vaikuttavat taman kayttaytymi-
seen. (Peltonen ym. 1987, 23.)



2.2.1 Sisaiset tekijat

Sisaisiin motivaatiotekijoihin lukeutuvat mielenkiinto, asenteet seka tarpeet.

Yksilon tydmotivaatioon vaikuttavat keskeisesti ammatillinen mielenkiinto ja se, kuinka
tydn ominaisuudet kohtaavat yksilon mielenkiinnon kohteen kanssa. (Peltonen ym.
1987, 23). Mielenkiinnon kohteet vaikuttavat oleellisesti siihen, kuinka ulkoinen palkkio
esimerkiksi raha motivoi yksilod. (Honka & Ruohotie 1999, 17).

Asenne on yksilon pysyva suhtautumistapa tiettyyn kohteeseen. (Peltonen ym. 1987,
19). Asenteet ohjaavat tyontekijan suoritusmotivaatiota joko positiivisesti tai negatiivi-
sesti. Jos tydntekija on tyytymatdn esimiehensa toimintaan, on myds hanen tyéskente-
lynsa tehotonta. (Peltonen ym. 1987, 23-24.)

Ihminen pyrkii kayttaytyméaan myds oman mindkuvansa mukaisesti. Sen mukaan ihmi-
sen negatiivinen mindkuva vahvistuu yksilon epaonnistuessa tydssaan itsestéa johtuvis-
ta syista. Nain koko suoritustaso laskee ja tydskentely halutun lopputuloksen eteen on
vaikeaa. (Honka & Ruohotie 1999, 18.)

Yksilon tarpeisiin voivat lukeutua muun muassa arvostuksen ja itsensé toteuttamisen
tarpeet. Tarpeet kasitetddn sisaiseksi epatasapainotilaksi joka ohjaa yksiléa toimimaan
tietylla tavalla sisaisen tasapainon saavuttamiseksi. (Peltonen ym. 1987, 23-24.) Tar-
peita, niiden voimakkuutta ja eroja yksildiden valilla on tutkittu eri motivaatioteorioissa
kautta aikojen. (Honka & Ruohotie 1999, 29).

2.2.2 Ulkoiset tekijat

Ulkoisista, tydmotivaatioon vaikuttavista tekijoista keskeisimpana ovat tydon ominaisuu-
det. Tyon sisaltd vaikuttaa siihen, kuinka hyvin tyontekija haluaa tydstaan suoriutua.
Jotta ty6 olisi palkitsevaa, sen tulee tarjota tekijalleen jotakin oleellista. Kun tyé on sen
tekijalle mielekastd, vaihtelevaa ja itsenaistd, koetaan se palkitsevaksi. Myds palaute
tehdysta ty0sta vaikuttaa positiivisesti tydon mielekkyyteen. (Honka & Ruohotie 1999,
18; Peltonen ym. 1987, 24.)



Kolmas tydmotivaatioon vaikuttava tekija on tydymparistd. Tyoympéaristossa vaikuttavat
tekijat voidaan jakaa edelleen taloudellisiin ja fyysisen ympaériston tekijoihin seké& sosi-
aalisiin tekijoihin. Taloudellisia ja fyysisia tekijoitda ovat muun muassa palkkaus seka
tydolosuhteet. Sosiaalisiin tekijoihin lukeutuvat organisaatiokulttuuri, ilmapiiri seka nor-
mit. (Peltonen ym. 1987, 23). Fyysinen tydymparist6 muodostuu valittdmasta tydympéa-
ristosta ja organisaation tydymparistosta. Valiton tydymparistd kasittda esimiehen ja
taman johtamistyylin vaikutuksen yksittaisten tyontekijoiden tybpanokseen. Organisaa-
tion tydymparisto sisaltdd yhteisia normeja, jotka ovat samoja koko organisaatiossa.
(Peltonen ym. 1987, 24). Organisaation ilmapiirilla on tarkea rooli henkildston tydhy-
vinvoinnin parantamisessa. Toimiva tyoilmapiiri tyydyttaa liittymistarpeita ja vaikuttaa
siihen kuinka tarkeaksi tyontekijat kokevat oman tyopanoksensa yritykselle. (Peltonen
ym. 1987, 71.)

2.3 Motivaation osa-alueet

Erilaisilla kannusteilla pyritdan vaikuttamaan yksilon haluun saavuttaa tietyt tydtavoit-
teet. Nama kannusteet voivat palkita yksilda joko sisaisesti tai ulkoisesti niiden aikaan-
saaman lopputuloksen mukaan. (Peltonen ym. 1987, 25). Motivaatio jaetaankin edel-
leen sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Ne eroavat toisistaan saavutettujen palkkioi-
den osalta. (Peltonen ym. 1987, 25.) Naiden kahden termin valinen suhde monimutkai-
nen, silla ne eivat ole toisistaan rijppumattomia eivatka toisiaan poissulkevia. Ne tay-

dentéavat toinen toisiaan. (Deci 1975, teoksessa Kaajas ym. 2004, 21).

Eri asiat motivoivat eri elaménvaiheissa olevia henkil6itéa. Yksildiden valilla on suuria
eroja motiivien tarkeysjarjestyksessa ja tavoissa tavoitella mielenkiinnon kohteitaan.
(Honka & Ruohotie 1999, 15-16.) Ihmisen persoonallisuus ja asenteet vaikuttavat tar-
peiden ilmenemisen voimakkuuteen (Kaajas ym. 2004, 20; Kauhanen ym. 2006, 21).
Yksildiden véliset erot motiivien tarkeysjarjestyksessa voivat olla suuriakin, ja on todet-
tu, ettd etenkin palkan merkitys motivaatiokeinona vahenee, kun tyontekija on saavut-
tanut urallaan tietyn etapin. (Honka & Ruohotie 1999, 15-16; Kaajas ym. 2004, 27.)
Paapaino nykyajan yrityskulttuurissa on itsensa johtamisessa, joka edellyttdd vahvaa
aloitekykya ja sitoutumista organisaatioon. Korkea sisdinen motivaatio ja tyytyvaisyys

tydhén mahdollistavat naiden ominaisuuksien ilmenemisen. (Kaajas ym. 2004, 23).



2.4 Sisainen motivaatio

Sisdinen motivaatio kasitetaan tilaksi, jossa yksild toimii tietylla tavalla tietyn toiminnan
itsensa vuoksi. Siina tyo itsessaan palkitsee tekijaansa. (Kaajas ym. 2004, 21; Pelto-
nen ym. 1987, 25.) Tyomotivaatio kasvaa, kun tyontekija ymmartaa tyénsa tarkoituk-

sen. (Jarvinen 2005, 30).

Sisdinen motivaatio liittyy etenkin ylimman asteen tarpeiden kuten itsensa toteuttami-
sen tarpeen tyydyttdmiseen. (Honka & Ruohotie 1999, 14). Sen kannustimia eli motii-
veja ovat muun muassa ty¢ itsessaan, edistyminen tydssa, saavutukset ja vastuu. Si-
sdiset palkkiot ovat subjektiivisia, eli ne esiintyvat eri tunnetiloina, muun muassa tyon
ilona ja tyytyvaisyytena. (Kaajas ym. 2004, 22.) Tydmotivaation sailyttamiseksi ei riita
se, etta tydntekija saavuttaa tavoittelemansa asiat kerran, vaan onnistuneiden koke-

muksien ja tunnetilojen tavoittelun tulee olla jatkuvaa. (Jarvinen 2005, 98).

Sisdinen motivaatio rakentuu neljan elementin varaan, joita ovat valinnanvapaus, pate-
vyys, mielekkyys ja edistyminen. Yksilo kokee valinnanvapauden tunnetta, kun hén saa
kayttaa tydssaan ja sen toteutuksessa omaa harkintaa ja luovuutta. Patevyys on tunne-
tila, jossa yksilo on ylped omista saavutuksistaan ja kokee tekevansa laadukasta tyota
halliten ty6tehtavan ja siihen liittyvat toiminnot. Tyotehtavat tuntuvat merkityksettomilta,
jopa helpoilta jos yksilon patevyyden tunne on heikko.

(Thomas 2001, teoksessa Kaajas ym. 2004, 23-24.)

Tyon mielekkyyteen vaikuttavat useat eri tekijat. (Peltonen ym. 1987, 75). Yksilo kokee
tydssaan mielekkyyttd, kun tyétehtavat ovat hanen tydpanoksensa ja uhraamansa ajan
arvoisia. (Thomas 2001, teoksessa Kaajas ym. 2004, 23—-24.) Tyt on sen tekijalle mie-
lekasta kun se edellyttdé laajasti yksilon eri kykyjen ja taitojen kayttéa. Lisaksi yksilolla
on mahdollisuus itsendiseen tydskentelyyn ja vapaus suunnitella omat aikataulunsa.
Liian yksinkertaiset tyotehtavat vaikuttavat tyon mielekkyyteen negatiivisesti. Siksi suu-
ret tydkokonaisuudet koetaan useimmiten mieleisimmiksi. Kun omalla ty6lla pystytaan
vaikuttamaan positiivisesti myos toisten yksildiden hyvinvointiin, tydsta saatu mielinyva
kasvaa. (Peltonen ym. 1987, 75-76.)

Edistymisen késitteessa on kyse tunteesta, jossa yksild kokee suoriutuvansa annetusta
tyotehtavasta. Tyoskentely kohti haluttua lopputulosta on innokasta ja yksilé on valmis

kaytthmaan yhd enemman energiaa sen suorittamiseen. (Thomas 2001, teoksessa
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Kaajas ym. 2004, 23-24). Tyontekijan tulee saada palautetta tydstaan, jotta han kokee
onnistuneensa ja edistyneensa. Palaute kertoo, kuinka hyvin tyontekijd on onnistunut
tyotehtavansa suorittamisessa. (Peltonen ym. 1987, 76.)

2.5 Ulkoinen motivaatio

Ulkoisesta motivaatiosta puhuttaessa keskeisimpina tekijoina ja motiiveina ovat ulkoi-
set palkkiot. Ne tyydyttdvat alemman asteen tarpeita. (Honka & Ruohotie 1999, 15.)
Ulkoinen motivaatio liittyy laheisesti yksilon tydymparistéon ja palkkiot valittaa jokin
muu kuin tyontekija itse. (Kaajas ym. 2004, 21; Honka & Ruohotie 1999, 14). Ulkoisesti
motivoitunut henkild toimii tietylla tavalla toiminnan seurausten vuoksi. (Deci 1975, te-
oksessa Kaajas ym. 2004, 21). Iso palkkio tai asema tydyhteistssa antaa tyontekijalle
sysayksen tyontekoon, mutta se vaikuttaa positiiviseen tydmotivaatioon vain lyhytaikai-
sesti. Ulkoisten palkkioiden puute sen sijaan lisaa tyytymattomyytta tyoyhteisossa ja
laskee motivaatiota. Ulkoisiin motivaatiotekijoihin vaikuttaminen on vaikeampaa, kuin
sisdisiin, silla ulkoiset tekijat ovat riippuvaisia tydymparistosta. (Pitkonen & Rasila 2010,
27-28.)

TyOstad saatavat palkkiovaikutukset jaetaan sisaisiin ja ulkoisiin palkkioihin. Sisaisia
palkkioita ovat ty6n sisaltoon liittyvat seikat, kuten tydn haasteellisuus, itsendisyys ja
onnistumisen kokemukset. Sisaiset palkkiot ovat subjektiivisia ja ne esiintyvat ennen

kaikkea tunteiden muodossa.

Ulkoiset palkkiot ovat taysin objektiivisia, ja ne ilmenevat erilaisina palkkioina tai kan-
nustavina tapahtumina. Sisaiset palkkiot ovat tehokkaampia ja pitkdkestoisempia kuin
ulkoiset, silla ne rakentuvat yksilén pysyvan toiminnan ja mielenkiinnon kohteiden va-
raan. Niistd voi ajan my6ta muodostua pysyvan motivaation lahde. Ulkoiset palkkiot
ovat lahes poikkeuksetta lyhytkestoisia ja niitéd tulee toistaa usein. (Kaajas ym. 2004,
22; Peltonen ym. 1987, 26.)



11

3 Motivaatioteoriat

3.1 Taustaa

Tyobmotivaatiota on tutkittu paljon viimeisen sadan vuoden aikana ja aiheesta on ole-
massa lukuisia eri motivaatioteorioita, joiden pyrkimyksena on selittdd miksi ihmiset
kokevat tilanteet eri tavoin ja miten yksilon kokemukset vaikuttavat timéan toimintaan.
(Kauhanen 2010, 83; Kauhanen ym. 2006, 20.) Motivaatioteoriat ovat kontekstisidon-
naisia, eli ne ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa yhteiskunnan, kulttuurin ja vallitsevi-
en olosuhteiden kanssa. Ne vaikuttavat kukin osaltaan ihmisten kasityksiin omasta
motivaatiostaan. (Kauhanen 2010, 84.)

Useimmat teorioista on kehitetty yli 50 vuotta sitten, mutta nykyajan motivaatiotutki-
musta edustaa Brian Littlen teoria henkilokohtaisista projekteista. Siina ryhma henkil6i-
ta pohtii elamaansa muutaman vuoden eteenpain, kehittaen talle ajanjaksolle useita
toteutettavia projekteja. Henkilon toimintaa ohjaavat asiat, joita hén toivoo elamasséaéan
saavuttavan lahivuosina. (Kauhanen 2010, 84.) Nykyaikaisissa motivaatiotutkimuksissa
keskitytaan erityisesti yksilon persoonallisuuteen, oppimiseen, aiempiin kokemuksiin
sekd ymparistoon. Nama kasitteet muodostavat motivaatiomme perustan, silla ne ker-
tovat minkalaisia palkkioita arvostamme, ja mita palkkioita koemme olevan oikeutettuja
saamaan. (Kauhanen ym. 2006, 22.) Motivaatioteoriat voidaan jaotella tutkijasta riippu-
en joko kahteen tai kolmeen, toisiaan taydentavaan paaryhmaan. (Kauhanen 2010, 84;
Honka & Ruohotie 1999, 19.)

3.2 Jaottelu motivaatioteorioittain

Jaoteltaessa yksittaiset teoriat kahteen ryhmaan ne koostuvat sisalto- eri tarveteoriois-
ta ja prosessiteorioista. Siséltdteoriat selittdvat, mika motivoi, ja prosessiteoriat pyrkivat
selittdmaan, miksi ja miten motivaatio syntyy. (Juuti & Vuorela 2002, 39-76, teoksessa
Kauhanen 2010, 83-84.)

Kolmeen ryhmd&an jaoteltaessa teoriat luokitellaan odotusarvo- tarve- ja yllyketeorioihin.

Talléin motivaatiota saatelevat yksilon omat tarpeet, erilaiset kannusteet ja havainnot
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seka niista tehdyt johtopdatokset. NAma seikat ovat vuorovaikutuksessa keskendén, ja

samalla ne saatelevat motivaation voimakkuutta. (Honka & Ruohotie 1999, 19.)

3.2.1 Odotusarvoteoriat

Odotusarvoteoriat selvittavét yksilollisia eroja reagoitaessa yksilon kayttaytymista oh-
jaaviin tekijoihin. Nama tekijat voivat olla seké ulkoisia etta siséisia. (Honka & Ruohotie
1999, 19.) Odotuksilla tarkoitetaan yksilon kokemuksia tietyistd palkkioista ja niiden
palkkiovaikutuksista. Odotukset selittavat, miten yksilo kokee tietyn tarpeen tyydytty-
vyyden. Yksildiden henkilokohtaiset tarpeet maarittelevat, kuinka arvokkaaksi tietty
palkkio koetaan. (Peltonen ym. 1987, 36; Honka & Ruohotie 1999, 23-24.)

Tyobmotivaatio on ldhes aina poikkeuksetta korkeampi, jos annetun tydtehtdvan onnis-
tuneesta toteutuksesta seuraa palkkio (Honka & Ruohotie 1999, 24). Odotusarvoteori-
an mukaan tyontekija on vahvasti motivoitunut kun hanelle tarjotut kannusteet ovat
houkuttelevia ja olemassa oleva tyttehtava on tarpeeksi haasteellinen. Lisaksi tyoteh-

tavaan liittyy vahvasti onnistumisen tai epaonnistumisen riski. (Peltonen ym. 1987, 36).

3.2.2 Tarveteoriat

Tarveteoriat kuvaavat yksilén kayttaytymiseen vaikuttavia sisaisia syita. (Peltonen ym.
1987, 33). Tarpeet voidaan jakaa kolmeen luokkaan: liittymis- toimeentulo- ja kasvutar-
peet.

Kasvutarpeet ovat niin sanottuja mind — tarpeita, kuten itsensa toteuttamisen ja pate-
misen tarpeet. Liittymistarpeisiin lukeutuvat yksilon laheiset ihmissuhteet. Ne liittyvat
haluun sailyttdd yhteys tiettyyn henkiloén rakkauden, tuen saamisen tai toveruuden
vuoksi. Motiiveina voi olla my6s halu auttaa toista ihmista tai kilpailla samankaltaisten
henkildiden kanssa. Toimeentulotarpeet sen sijaan kasittavét fysiologisia perustarpeita.
(Honka & Ruohotie 1999, 20; Peltonen ym. 1987, 34.)

Esimiehen tulee tiedostaa henkilostonsa eri tarpeiden kirjo. Tarve-eroista johtuen tyon-
tekijat reagoivat samaan kannusteeseen eri tavoin. Kannusteiden ja ty6tehtavien tulee

vastata yksilon nykyisia tarpeita. Kun nykyiset tarpeet on tyydytetty, tulee muiden tar-
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peiden tavoittelu ajankohtaiseksi. On my6s mahdollista, etté henkild motivoituu pelkas-
ta tekemisen ilosta, saamatta tydstdan minkaanlaista palkkiota. (Honka & Ruohotie
1999, 20-21; Peltonen ym. 1987, 34-35.)

3.2.3 Yllyketeoriat

Yllyketeorioissa on kyse yksilon kayttaytymista maaréavista ulkoisista kannusteista.
(Peltonen ym. 1987, 33). Tyoyhteis6ssé kannusteilla voidaan vaikuttaa suoraan tyonte-
kijoiden toimintaan. Kannusteen tehtavana on innostaa tekem&&n ja onnistuneesta
lopputuloksesta tydntekija saa kiitokseksi palkkion. Kannuste on siis erdanlainen vihje,
joka kehottaa tietynlaiseen toimintaan. (Honka & Ruohotie 1999, 22.)

Kannusteiden avulla tyydytetdaan yksildiden eri tarpeita. Kannusteet luokitellaan kol-
meen ryhmaan: tehtdva- vuorovaikutus- ja taloudelliset kannusteet. Kasvutarpeet voi-
daan tayttdd ottamalla osaa haasteellisiin tehtéviin ja projekteihin. Vuorovaikutus la-
heisten ihmisten kanssa tyydyttaa yksilon liittymistarpeita. Toimeentulotarpeitaan yksilt
tyydyttaa fyysisen ympariston ja taloudellisten kannusteiden kautta. (Peltonen ym.
1987, 35-36.)

4 Palkitseminen

4.1 Palkitsemisen kokonaisuus

TyoOntekijoistd pyritdan huolehtimaan lapi heidan tyduransa. Tyontekijalle pyritaan luo-
maan mahdollisuuksia itsensa kehittdmiseen ja tydssa etenemiseen. Tama kaikki liittyy
oleellisesti yksilon eri motivaatiotekijoitd huomioivaan palkka- ja palkitsemispolitiikkaan.
(Rauramo 2008, 156.)

Palkitsemisen tavoitteena on motivoida henkilostéd. Sitd kuvataan eraanlaisena vaih-
tokauppana, jossa hyvaa tybpanosta vastaan yritykseltd saadaan erilaisia palkkioita ja
etuja. Taman suhteen tulee olla tasapainossa, jotta molemmat osapuolet hy6tyvat siitéa
tasapuolisesti. (Kauhanen ym. 2006, 15-16.) Jotta palkitseminen olisi toimivaa, yksilén

motivaationakékulman ja organisaation tarpeiden tulee kohdata. Yritys saa kayttéénsa
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yksilon tietAmyksen sekd osaamisen ja yksilo palkkion hyvéasta tydpanoksestaan. (Kaa-
jas ym. 2004, 34-35.) Yksiloiden omat motivaatiotekijat muodostavat perustan, jonka

varaan yritys rakentaa palkitsemisjarjestelmansa. (Kauhanen ym. 2006, 16).

Palkkioiden ja kannusteiden avulla tyontekijalle viitataan mitd hanelta odotetaan. Niiden
avulla voidaan vaikuttaa positiivisesti tyontekijan innokkuuteen saavuttaa asetetut ta-
voitteet. Kannusteiden tarkoituksena on innostaa yksiloé toimimaan. Kun toiminnalla
saavutetaan halutut tavoitteet ja tulokset, saadaan siita luvattu palkkio. Kannuste virit-
taéd yksilon toimintaa ja palkkio vahvistaa sitéd. (Kauhanen ym. 2006, 15; Honka & Ruo-
hotie 1999,45; Hakala 1990, 32.)

Tyontekija saa yksilona palkkioita onnistuneista tyosuorituksista sekd osaamisensa
kehittamisesta erilaisten koulutusten ja opintojen kautta. Yhtion menestyessa koko ty6-

organisaatio saa palkkion onnistuneesta lopputuloksesta. (Rauramo 2008, 155.)

4.2 Palkitsemisen vaikutukset

Palkitsemisen mydnteiset vaikutukset ovat suurempia kuin kielteiset. Parhaimmillaan
palkitseminen vaikuttaa yritykseen ja sen tyontekijoihin monin eri tavoin: henkildston
tyohyvinvointi paranee ja se on vahvasti sitoutunut organisaatioon. Vahvasti organisaa-
tioon sitoutunut tyontekija tyéskentelee tehokkaasti koska kokee tydnsa mielenkiintoi-
seksi ja tarkeaksi. Tyohyvinvoinnin yhtena tarkean&a perustana on saatu palaute
(myonteinen tai rakentava) omasta tydstdan seka selkeat, jokaisen ymmarrettavissa
olevat tavoitteet. Tavoitteiden tulee olla ymmarrettavia, jotta tyontekijat tietavat mita
heilta odotetaan. Tassa annetulla palautteella on suuri rooli, silla se auttaa tyontekijaa

kohdistamaan voimavaransa haluttuun suuntaan. (Kauhanen ym. 2006, 33-35.)

Palkitsemisen ansiosta, myods tyokulttuuri- ja ilmapiiri kehittyvat positiiviseen suuntaan.
Tama onnistuu huolehtimalla tarvittavien tydvalineiden saatavuudesta ja toimivuudesta,
tydtilojen siisteydesta seka pitdmalla tydskentelyolosuhteet kunnossa. Onnistunut pal-
kitsemisjarjestelma lisaa myos yksildiden tydmotivaatiota ja tydhyvinvointia. (Gustafs-
son & Jokinen 1997, 9; Kauhanen ym. 2006, 31-34.) Tyotyytyvaisyys- ja motivaatio
lisdantyvat, kun yksild kokee joutuvansa uurastamaan halutun lopputuloksen eteen.
Tyohyvinvointia palkitseminen tukee erilaisten henkildstbetujen kautta. Tydsuhteen
pysyvyys, joustavat tyOajan jarjestelyt ja tyOterveyshuolto auttavat osaltaan pitdm&an

huolta henkiléstdon tydhyvinvoinnista ja jaksamisesta. (Kauhanen ym. 2006, 34.)
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Palkitseminen on esimiestydssa oleellinen tyokalu, silla sen avulla kannustetaan henki-
|6stoa toimimaan organisaation arvojen, strategian ja tavoitteiden mukaisesti. (Raura-
mo 2008, 155; Kauhanen 2010, 88.) Palkitsemisen tehtdvana on viestid, minkalaista
toimintaa tyOyhteistssa arvostetaan. Organisaation tavoitteiden lisaksi, palkitseminen
pyritaén sitomaan kiinteésti yksilon osaamiseen ja henkilokohtaisiin taitoihin. N&in yksi-
|64 voidaan palkita hanen henkildkohtaisista suorituksistaan. (Kaajas ym. 2004, 35—
36.)

Palkitsemisen avulla voidaan my0ds edistaa osaamisen jakautumista kaikkialle organi-
saatioon, seka tukemaan erilaisten projektien ja kehittdmishankkeiden onnistumista.
(Kauhanen ym. 2006, 33.)

Toimiva palkitsemisjarjestelma on hyva valttikortti yritykselle. Sen avulla huolehditaan
nykyisten tydntekijoiden ty6tyytyvaisyydesta, mutta samalla houkutellaan uusia tydnte-
kijoita yritykseen. Eri ikaryhmat arvostavat kuitenkin eri asioita ja tama tulee huomioida
palkitsemisjarjestelmaé rakentaessa: nuoret tydnhakijat kokevat yrityksen imagon tar-
kedksi kriteeriksi. Tarkeda roolia nayttelee myos palkka: sen suuruus ja kilpailukykyi-
syys. Vanhemmille, asiantuntijaorganisaatioissa tydskenteleville tarkeimpia arvoja ovat

kehittymismahdollisuudet seka tytnsisalté (Kauhanen ym. 2006, 35.)

Yrityksien palkitsemisjarjestelmat suunnitellaan ihmisia tukeviksi ja kannustaviksi. Nii-
den tarkoituksena on osaltaan tukea yrityksen vision ja tavoitteiden toteutumista seka
saada aikaan toivottuja tuloksia. Tama on mahdollista, silla onnistuneesta palkitsemis-
mallista johtuen tuloksellisuus ja tehokkuus lisdéantyvat. (Rauramo 2008, 154-155;
Kaajas ym. 2004, 34; Kauhanen ym. 2006, 31.) Parhaimmillaan palkitseminen yllapi-
taa kilpailukykya ja tukee vahvasti organisaation menestymista. (Kauhanen 2010, 88).

4.3 Palkitsemisstrategian kehittdminen

"Palkitsemisstrategia linkittaa palkitsemisen kokonaisuuden organisaation toimintaan ja
toimintaymparistéon.” (Kauhanen ym. 2006, 44.) Kehitettdessa palkitsemisjarjestelmaa
yritykselle, on tarkedd huomioida palkitsemisperusteet, joiden varaan jarjestelma ra-
kentuu. (Gustafsson & Jokinen 1997, 9-10). Liséksi tulee ottaa huomioon kolme muuta
osa-aluetta: tavat palkita, jaon toteuttaminen ja jarjestelman kehittdmistoimenpiteet

(Rauramo 2008, 155). Tulee siis pohtia, minkalaisista asioista yritys henkildstoaan pal-
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kitsee, mink&a tason tuloksista palkkioita jaetaan sek& miten palkkiot organisaatiossa
jakaantuvat. (Kauhanen 2010, 89).

Tulokset joista palkkioita jaetaan, voivat olla taloudellisia, laadullisia tai toiminnon méaa-
raan liittyvia. Asiakaspalvelutybssa asiakastyytyvaisyytta voidaan arvioida erilaisten
kyselyiden kautta, ja palkkiot jaetaan saavutettujen/positiivisten tulosten perusteella.
Selkeimmin arvioitavissa ovat taloudellisesti mitattavat tekijat. Naita tekijoitd ovat esi-
merkiksi kannattavuus, sijoitetun p&d&oman tuottoprosentti tai kustannussaastot. (Kau-
hanen 2010, 89.)

Pienet ja keskisuuret yritykset jakavat palkkioita yleisimmin yksilo-, tiimi- sek& osasto-
tasolla. Suurissa organisaatioissa palkitsemiskriteerit voivat olla tulosyksikké-, tai kon-
sernitasoisia. Palkkiot voidaan jakaa henkiloston kesken usein eri perustein. Ennen
palkkioiden jakamista henkilostolle, tulee paattdd milla kriteereillda jako suoritetaan.
Paallimmaisena kriteerina on useimmiten tasavertaisuus. Tulospalkitsemisen saralla
tydnantajalla on kuitenkin taysi oikeus paattaa milla kriteereilla palkkiot jakaantuvat
henkiloston kesken. Tulospalkkiota jaettaessa jokainen tyontekija voi saada prosentu-
aalisesti yhtéa paljon, kun huomioon on otettu jokaisen peruspalkkataso. Kun organisaa-
tion vaihtuvuus on pientd, palkkiot voidaan tietyissa tilanteissa jakaa tasan henkildston
kesken. Palkkion maara voi myds olla suoraan verrannollinen tydntekijan tyépanok-
seen (Kauhanen 2010, 89-91; Kauhanen ym. 2006, 25.)

On tarkeda muistaa, ettda yksildiden motivaatiotekijat muuttuvat lapi tyduran. Samat
palkitsemismallit eivat toimi samalla tavalla jokaisen kohdalla, silla yksilot arvostavat
erilaisia asioita. Yrityksen palkitsemisjarjestelméan tuleekin eldd henkiléston mukana:
samalla kun henkildstén arvot ja motivaatiotekijat muuttuvat, myds yrityksen henkilds-

tbetujen painotuksen tulee muuttua. (Kauhanen ym. 2006, 22.)

4.4 Kokonaispalkitseminen

Kasitteella kokonaispalkitseminen tarkoitetaan palkitsemisen eri muotoja, joita yritys
kayttaa henkilostbnsa motivaation yllapitamiseen ja vahvistamiseen. Naiksi muodoiksi
luetaan kaikki tydnantajan tarjoamat keinot, joita tyontekijat pitavat palkitsevina. (Kaa-
jas ym. 2004, 36; Kauhanen 2010, 97.)
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Palkitseminen voidaan jaotella kahteen eri luokkaan: aineettomaan (ei-rahalliseen) ja
aineellisen (rahalliseen) palkitsemiseen. Tiettyja palkitsemisen keinoja on kuitenkin
vaikeaa jakaa vain jompaankumpaan luokkaan, joten lisaksi voidaan puhua valillisesti

aineellisista palkitsemisen muodoista. (Kauhanen 2010, 97; Kaajas 2004, 36.)

4.4.1 Kokonaispalkitseminen eri ikaluokissa

Yksilo&d motivoivat palkitsemiskeinot ovat useimmiten yhdistelm& aineettomia ja aineel-
lisia palkitsemismuotoja. Jokainen tyontekija kokee yksilollisesti mitkéa palkitsemismuo-
dot ovat hanelle tarkeitd ja motivoivia. Tédhén vaikuttaa tyontekijan ika, tyduran pituus
sekd asema yrityksessa. On todettu, ettd lAhes kaikki ikAryhmat arvostavat tydssaan
peruspalkkaa, tydsuhteen pysyvyytta ja tydaikaan liittyvid etuisuuksia. Suuret erot ika-
ryhmien valilla muotoutuvat aineellisten palkkioiden tarkeydesté: aineellisella palkitse-

misella on suurempi merkitys ammattiuran alkuvaiheessa. (Kaajas ym. 2004, 46.)

Nuoret, tyduraansa aloittavat 25-35-vuotiaat henkilét arvostavat aineellisten palkkioi-
den ohella uralla etenemisen mahdollisuuksia, sek& esimieheltd saatua palautetta. Yli
40-vuotiaat, asiantuntijatydssa olevat henkilot pitavat tarkeéna tyon ja vapaa-ajan yh-
distimisen tukemista seka mahdollisuutta itsensa jatkuvaan kehittdmiseen. Vahintaan
50 vuotta tayttaneet tydntekijat arvostavat keskimaaraista enemman tyésuhteensa py-

syvyytta seka sidosryhmilta saatua palautetta. (Kaajas ym. 2004, 46.)

4.4.2 Palkitsemisen nelikentta

Palkitsemisen kokonaisuus voidaan jaotella neljaan eri kenttdén (kuvio 1). Ty0 ja tapa
toimia -ryhma kattaa keskeisia, tyossa paivittdin kohdattavia asioita. Tyontekija kokee
tyonsa ja tydympariston tavat palkitseviksi, kun han tuntee olevansa osa organisaatio-

ta. Tama vahvistaa arvostuksen ja turvallisuuden tunteita. (Kauhanen ym. 2006, 16.)

Kasvu ja kehittyminen pitaa sisélladn henkilon tyduran rakentamista tukevia tekijoita.
Kehityskeskustelut ovat valine kartoittamaan yksilon osaamis- ja kehittymistarpeita.
Tyontekijan tulee varmistaa, ettd han kehittdd osaamistaan saanndllisesti. (Kauhanen
ym. 2006, 17.)
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Henkilostoetuihin lukeutuvat hyvat tydolosuhteet sek& mahdollisuus tydajan jarjestelyi-
hin (liukuma). Ne helpottavat osaltaan tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamista. Henkilos-
toetujen tarkoituksena on viestia henkilostolle organisaation valittdvan tydntekijoidensa

jaksamisesta. (Kauhanen ym. 2006, 18.)

Rahallinen palkitseminen mielletdan tyypillisimméaksi palkitsemisen keinoksi. Sen muo-
toja ovat peruspalkka, tulospalkkio, aloitepalkkio bonukset tai optiot. (Kauhanen ym.
2006, 17-18.)

Kasvu ja

TyO ja tapa toimia kehittyminen

Rahallinen

palkitseminen Henkilostoedut

Kuvio 1. Palkitsemisen kokonaisuuden nelikentta
(Kauhanen ym. 2006, 16).

4.4.3 Palkkiovaikutukset

Palkitsemisen eri muodot vaikuttavat yksilon tydmotivaatioon eri tavoin, niiden vaiku-
tukset jaetaan lopputuloksen perusteella joko ulkoisiin tai sisdisiin palkkiovaikutuksiin.
Ulkoiset palkkiot ovat objektiivisia ja ne ovat sidoksissa tydympéaristoon, ja ne ilmenevat
esineiden ja tapahtumien muodossa. Ulkoisia palkkioita ovat muun muassa palkka,
kannustavat tilanteet, kiitos ja tunnustukset. Sisaiset palkkiot ovat subjektiivisia ja ne
liittyvat laheisesti tyon sisaltéon ja yksilon omiin kokemuksiin. Siséisiin palkkioihin lu-
keutuvat tydn monipuolisuus, mielekkyys, hyva vuorovaikutus, haasteellisuus seké tyén
ilo. Sisaiset ja ulkoiset palkkiot eivat ole toisistaan riippumattomia: samat kannusteet
voivat palkita henkiloa seka ulkoisesti ettd sisdisesti. (Kaajas ym. 2004, 22—-37.)

Ulkoiset palkkiot ovat kestoltaan lyhytaikaisia, ja tAm&n vuoksi niitéd joudutaan toistu-
maan usein. Sisaiset palkkiot sen sijaan ovat pitkaaikaisvaikutteisia, ja siksi ne voivat
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muodostua pysyvaksi motivaation lahteeksi. Tastd syysta sisdiset palkkiot ovat tehok-
kaampia ja toimivat ulkoisia paremmin. Siséiset palkkiot ja niistd saatava motivaatio-
vaikutus eivat kuitenkaan ole taysin pysyvia: jos tyontekija kokee tyonsa siséisesti mo-
tivoivaksi ja tyoskentelee uutterasti asetettujen tavoitteiden eteen, mutta ei saa tyos-
taan ulkoisia palkkioita, jotka vahvistaisivat tata toimintaa, ajan mittaan sisaisen moti-
vaation voimakkuus heikkenee. (Honka & Ruohotie 1999, 45-47.)

4.4.4 Hitaat ja nopeat palkkiot

Kokonaispalkitsemisessa palkitsemisen eri muodot toimivat eri aikajanteella: palkkiot
voivat olla joko "nopeita” tai "hitaita” riippuen aikataulusta, jolla tuloksia halutaan saa-
vuttaa. Nopeita palkitsemismuotoja ovat tulospalkkiot ja bonukset. Naissa palkkiomal-
leissa tavoitteet pyritdan saavuttamaan mahdollisimman nopeasti, yleensé vuoden si-
salla. Hitaisiin, aineettoman palkitsemisen muotoihin lukeutuvat osaamisen kehittdmi-
nen erilaisine valmennus- ja koulutusohjelmineen. Aineellisia, hitaan palkitsemisen
muotoja ovat osake-jarjestelmat, optiot, elakejarjestelyt sekéd henkilostérahasto. Nama
palkitsemisen muodot vaativat pidempiaikaista toimintaa, jotta niista saatavia tuloksia
pystytaan arvioimaan luotettavasti. Hitaan palkitsemisen muodoista saatavat motivaa-
tiovaikutukset ovat luonnollisesti myos pitkékestoisempia. (Kaajas ym. 2004, 37; Sisto-
nen 2008, 176.)

4.5 Aineellinen palkitseminen

Aineellista palkitsemista ovat rahallisen palkitsemisen eri muodot ja kaikki rahassa mi-
tattavat edut. Ne voidaan karkeasti jakaa peruspalkkaan ja sita taydentéviin palkkioihin
ja palkkaustapoihin. Tyypillisimpid esimerkkeja aineellisen palkitsemisen muodoista
ovat rahapalkka, palkan lisat, palkkiot, luontois- ja henkilokuntaedut seka erilaiset kan-
nustimet. Muita yrityksien paljon kayttamia, aineellisen palkitsemisen muotoja ovat
tulosperusteiset palkkiomuodot, niin sanottu tulospalkkio-jarjestelma seka erilaiset ra-
hasto-osuudet ja osakkeet. (Kaajas ym. 2004, 39; Kauhanen ym. 2006, 91; Sistonen
2008, 177.)
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45.1 Palkka

"Palkka on suorituksen mitta.” (Honka & Ruohotie 1999, 57.) Tyésopimuslain 1 luvun 1
8:n mukaan tydntekij sitoutuu henkilokohtaisesti tekemé&én ty6tad tydnantajan lukuun
palkkaa tai muuta vastiketta vastaan (Tyosopimuslaki 2001, 1 luku 1 8). Palkka perus-
tuu siihen aikaan, jonka tyontekija kayttaa tyotehtavissdén. Palkan sivukustannuksiin
lukeutuvat palkkaerat, jotka maksetaan ajanjaksoilta, jolloin henkilo ei tee lainkaan toi-
ta. Naita ovat esimerkiksi vuosiloma ja sairausloma. Ne mahdollistavat henkiloston
tydssa jaksamisen ja turvaavat henkilon taloudellisen tilanteen esimerkiksi sairauden
aikana. (Gustafsson & Jokinen 1997, 12.)

Palkka maaraytyy tyon vaativuuden ja markkinaolosuhteiden mukaan. Tyotehtavan
vaativuus perustuu tyossa tarvittavaan osaamiseen ja tyon kuormittavuuteen eli vaati-
muksiin, joita tyd asettaa sen tekijalle. Liséksi siihen vaikuttavat tehtavaan liittyva vas-
tuu ja tehtavan luonne. (Rauramo 2008, 154-155; Gustafsson & Jokinen 1997, 22.)
Tyontekijan henkildkohtaisella osaamisella ja koulutuksella on my6s tarkea rooli perus-

palkan muodostumisessa (Rauramo 2008, 155).

Kun palkka perustuu naiden tekijdiden varaan, pidetdaan sitd oikeudenmukaisena.
(Gustafsson & Jokinen 1997, 20). Kannustavan palkasta tekee sen mahdollisuus tyy-
dyttaa yksilon monia eri tarpeita, kuten lisata taloudellista vakautta. Yksilon motivaa-
tiotekijat vaikuttavat siihen, kuinka motivoivana kannustimena palkka koetaan. Se on
riippuvainen yksilon arvoista ja taloudellista tilanteesta. Eri henkiléryhmista erityisesti
nuoret ja matalapalkkaiset tyontekijat kokevat palkan tarkedksi kannustimeksi, silla se

tyydyttaa heidan perustarpeensa. (Honka & Ruohotie 1999, 57-58.)

Palkkaus ei ole vain rahapalkan maksamista henkiléstdlle. Oikein toteutettuna palkit-
seminen ja palkitsemisjarjestelma tukevat yrityksen strategiaa. Ne ovat keskeinen joh-
tamisen apuvdline ja niilla kannustetaan henkildstdd toimimaan yrityksen tavoitteiden
mukaisesti. Toimiva palkitsemisjarjestelma tukee osaltaan organisaation menestymista.
(Kauhanen, 2010, 88; Gustafsson & Jokinen 1997, 9.)
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4.5.2 Peruspalkka

Tyosta saatava peruspalkka voi hyvinkin muodostua useammasta eri palkanosasta, tai
se voidaan maksaa henkilblle hanen tehtyjen tydtuntiensa perusteella. Kiintea kuukau-
sipalkka ei ole siis ainut palkkauksen muoto. Peruspalkka maksetaan keskimaarin ker-
ran tai kaksi kertaa kuussa, riippuen yrityksen omista kaytannoista ja toimialasta. Se
muodostaa pohjan, jolle yrityksen palkitsemisjarjestelmé rakennetaan ja sitd tukevia
palkkaustapoja ovat muun muassa tavoitepalkkiot. Peruspalkkaustavat voidaan jaotella
aika-, provisio-, ja urakkapalkkoihin. Aikapalkka on tavallista kiinted& kuukausipalkkaa,
kun taas provisiopalkka koostuu kiintedsta palkanosasta, sekd saavutetuista tuloksista
koostuva palkkio-osa. Toisin sanoen mitd kovemmin henkild tydskentelee, sitd suu-
rempi tyosta saatava palkkio-osuus on. Urakkapalkka maksetaan henkildlle tietyn suo-
rituksen perusteella. Palkan maaraan on laskettu tyéhdn kuluva tydmaara seka siihen
arvioitu tydsuorite. (Kauhanen ym. 2006, 91; Gustafsson & Jokinen 1997, 49.)

Peruspalkka muodostuu paasaantoisesti kolmesta osasta: tyo-, henkilo-, ja tydperus-
teisesta palkanosasta. Tyodperusteinen palkanosa perustuu tydn sisallén vaativuuden
arviointiin. Henkildperusteisessa palkanosassa on huomioitu tydntekijan koulutus, ko-
kemus seka tiedot ja taidot joita hanelle asetetuissa tyotehtavissa tarvitaan. Tulospe-
rusteinen palkanosa koostuu tuloksista ja aikaansaannoksista. Nama tulokset voivat
olla yksilo- tai organisaatiotasoisia. (Kauhanen ym. 2006, 94-95.)

4.5.3 Palkkiot

Rahapalkkiot ovat palkkioita, joita maksetaan asetettujen tavoitteiden, onnistuneen
toteutumisen vuoksi. Palkkion m&éra on ennalta sovittu osa yrityksen voitosta tai maa-
raosuus tietyn tavoitteen ylittavasta osuudesta. Palkkioiden osuus yksilon kokonais-
palkasta vaihtelee muutamista prosenteista lahes 40 prosenttiin asti. Palkkiot voidaan
maksaa henkilostolle myds osakkeiden, optioiden tai muiden etuuksien muodossa.
(Kauhanen ym. 2006, 98; Hakala 1990, 32.)

Yksilolle voidaan myontaa myos henkilokohtaisia kertapalkkioita. N&ain esimies voi pie-
nella huomionosoituksella viestia alaiselleen havainneensa tdmén panostuksen tydtaan

kohtaan. Kertapalkkiot voivat olla rahallisia tai aineellisia lahjoja, esimerkiksi konserttili-
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put tai lahjakortti. Kertapalkkio on tehokas motivointikeino kun se jaetaan aidosta kiitol-
lisuuden halusta. Muita palkkion muotoja ovat projekti- ja kampanjapalkkiot. Niita jae-
taan kertaluontoisten hankkeiden onnistumisen yhteydessad. (Gustafsson & Jokinen
1997, 120-122.)

4.5.4 Tulospalkkiojarjestelma

Tulospalkkauksessa rahapalkkio sidotaan ennalta maariteltyihin tavoitteisiin. Realistis-
ten tavoitteiden lukumaéara on 3-6 kappaletta. Kun asetetut tavoitteet saavutetaan tai
ylitetdan, niistd maksetaan 1-4 kertaa vuodessa ennalta sovittu palkkiosumma. Palk-
kiosumma muodostuu jokaisella organisaatiotasolla eri tavalla: tyontekij6illa ja toimi-
henkil6illa tulospalkkion maksimimaara on noin 10 % vuosiansioista, ylemmilla toimi-
henkil6illa noin 15 % ja ylimmalla johdolla noin 25 % vuosipalkasta. Maksimiarvot kas-

vavat etenkin organisaatioiden ylimmilla asteilla.

Tulospalkkioilla pyritadn vaikuttamaan positiivisesti henkildston tyémotivaatioon: kun
yksilén tyon tulokset on sidottu tiettyihin tavoitteisiin, muuttuu ty6 tuloksellisemmaksi.

Tama lisda henkildstdn sitoutumista yritykseen ja parantaa tydyhteison ilmapiiria.

Toimivan tulospalkkausjarjestelméan tarkoituksena on edistdd asetettujen tavoitteiden
saavuttamista sekd parantaa tyOyhteison ilmapiirida. Hyvin toimivan tulospalkkiojarjes-
telmén avulla organisaatio viestittdd tyontekijoilleen, mitd asioita yrityksessé pidetéaéan
tarkeanda. Jotta jarjestelma toimisi halutulla tavalla, tulee siind asetettujen tavoitteiden
sopia yhteen yrityksen omien tavoitteiden kanssa. Toimiva tulospalkkausjarjestelma
edellyttdd, ettd nama tavoitteet ovat selkeitd ja tulokset helposti mitattavissa. Tuloksien
perusteella pystytddn arvioimaan, kuinka hyvin asetetut tavoitteet saavutettiin. Jotta
haluttuja tuloksia voidaan saavuttaa, tulee huolehtia, ettei jarjestelméa aja vain yhden
ryhman etuja vaan ettd henkilostd ja johto ovat siihen tyytyvaisid. Toimiva tulospalk-
kiojarjestelma hyodyttaa yrityksen kaikkia sidosryhmia: henkildstoa, yrityksen omistajia

ja sijoittajia seka asiakkaita.

Tulospalkkausjarjestelma rakentuu yrityksen omien lahtokohtien varaan. Siksi samassa
organisaatiossa voi olla useita eri tulospalkkiojarjestelmia riippuen osa-alueesta ja or-
ganisaatiotasosta. Liséksi yritys voi hyddyntaa yhdistellen koko yrityksen seka erillisten

osastojen ja ryhmien mittareita. Vaihtelua tulospalkkausmuotojen valilla esiintyy erityi-
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sesti mittauksen kohteissa: mitataanko tuottavuutta, tuotteiden laatua vai tulosyksikoi-

den taloudellista tulosta.

Mittauskohteet voivat vaihdella aina yksilésuorituksista koko tulosyksikon tulokseen. Eri
l[Ahtokohdista johtuen, myds mittauskausien pituudet eri jarjestelmissa saattavat vaih-
della lyhyista kahden viikon jaksoista useamman vuoden mittaisiin ajanjaksoihin. Eten-
kin taloudellisen tuloksen mittaaminen vaatii pidemman ajanjakson ollakseen luotetta-
va. Tarked osa tulospalkkausta on myds tuloksien seuranta ja niista tiedottaminen.
Jotta tiedottaminen toimisi halutulla tavalla, palaute tulee antaa valittbmasti mittaus-
kauden paatyttyd. (Hakonen & Hakonen & Hulkko & Palva 2002, 11-12, 25-27, 49;
Kauhanen 2010, 110-111; Honka & Ruohotie 1999, 68-70.)

4.5.5 Henkilostorahasto

Jotkut yritykset voivat halutessaan jakaa osan voitostaan suoraan henkilostélleen. Tata
toimintamenettelya kutsutaan voitonjaoksi. Voitonjaon muodoista yksi on henkilostora-
haston perustaminen. Tassa jarjestelmassa yritys jakaa voitostaan osan henkiloston

perustamalle rahastolle.

Henkilostorahastot ovat yrityksen henkiloston perustamia ja omistama rahastoja, joiden
tarkoituksena on hallinnoida ty6nantajalta voitto- tai tulospalkkioerien kautta saatuja
varoja. Henkildstérahaston tehtavana on sijoittaa saadut rahavarat edelleen haluamal-
laan tavalla. Rahasto voidaan perustaa, jos yrityksen palveluksessa on vahintddn 30

tyontekijaa.

Yrityksen jakamat voittoerat jaetaan rahaston jasenten kesken henkilokohtaisiin rahas-
to-osuuksiin. Ensimméainen nosto omasta henkilokohtaisesta rahasto-osuudesta on
mahdollista, kun henkilé on ollut rahaston jasenena viisi vuotta. Talléin han on oikeutet-
tu nostamaan vuosittain 15 % rahastonsa arvosta. (Kauhanen 2010, 115-116; Matti-
nen 2012, 88-89.)
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4.5.6 Osakeantija optiot

Osakeanneissa, henkilékunnalla on mahdollisuus hankkia tydnantajayrityksensa osak-
keita niiden kdypéa arvoa edullisempaan hintaan. Tasta syntyy tyontekijalle veronalais-
ta palkka- tai eldketuloa. Osakkaiden merkintdetu on tyontekijalle verovapaata, kun
osakkeen vallitsevan hinnan ja merkintédhinnan vélinen ero on enintdan 10 % vallitse-
vasta hinnasta. Jos alennus on suurempi kuin 10 %, siitd syntyvaa etua pidetddn ve-
ronalaisena palkkatulona. (Mattinen 2012, 91; Hakala 1990, 124; Engblom 2005, 192.)

Tyosuhdeoptiolla tarkoitetaan tydsuhteeseen liittyvaa oikeutta hankkia yhtion osakkeita
optio-oikeuden tai muun téah&n rinnastettavan sopimuksen perusteella. Optio-oikeus voi
koskea koko henkilost6d, tai vain tiettyd osaa yrityksesta esimerkiksi hallituksen jase-
nia tai johtoryhméé. Tydsuhdeoption vuoksi, henkildstolla on mahdollisuus merkita
myds samaan konserniin kuuluvan yrityksen osakkeita. L&hes kaikissa Suomen pors-

siyhtidissa on kaytdssa vahintaan yksi optiojarjestely.

Optiojarjestelyssa yhtion yhtiokokous paattédé yhtion oman osakepadoman korotukses-
ta. Jarjestelyissa sovitaan, etta tietyilla yhtién palveluksessa olevilla henkilgilla on myo6-
hemmin mahdollisuus merkité yhtion osakkeita etukateen sovituilla ehdoilla. Niissa on

maaritelty ehdot koskien osakkeiden maaraa, ajankohtaa ja hintaa.

Yritys pyrkii optiojarjestelyilla sitouttamaan nykyista henkilostba ja houkuttelemaan uu-
sia osaajia yritykseen, kasvattamaan omistaja-arvoa seka yhdistamaan yrityksen omis-
tajien ja henkiléston edut. (Engblom 2005, 199-200; Mattinen 2012, 92; Kauhanen
2010, 116-117.)

4.5.7 Luontoisedut

Luontoisedut ovat muuna kuin rahallisina palkkioina saatu korvaus tydsta. Talldin tyon-
antaja luovuttaa tyontekijalle omistamaansa tai hallinnoimaansa hyddykkeeseen kayt-
téoikeuden. Henkiloéstdedut ovat osa luontoisetuja ja ne ovat padsaantdisesti samat
kaikille koko organisaatiossa. Luontoisetujen maara organisaatioissa on perinteisesti
suuri, eika henkilostd valttamatta miella terveytta yllapitavia tydolosuhteita tai ilmaisia

virvokkeita varsinaisiksi lisaeduiksi. Tietyt edut, kuten auto - ja asuntoetu myodnnetaan



25

l[Ahinn&d esimiesasemassa oleville tydntekijéille. Luontoisetujen suosio perustuu edulli-
suuteen seka tyonantajalle, etta niiden kayttajalle. (Kauhanen ym. 2006, 81; Kauhanen
2010, 106-107; Mattinen 2012, 10.)

Osa luontoisedusta on verotusarvoisia. Niitd ovat muun muassa matkapuhelin-, auto-,
ja asuntoetu seka tydOmatkan tuet ja ravintoedut. TyOmatkan tukia ovat muun muassa
tydmatkalippu ja yhteiskuljetukset. Jalkimmé&inen matkustusmuoto on kuitenkin sdadet-
ty verovapaaksi. Yhteiskuljetuksella tarkoitetaan tyonantajan saannoéllisesti jarjestamaé
tyontekijoiden kuljetusta tyopaikalle. Tydsuhdematkalipun kayttdoikeus kasittda joukko-
likenteen ja reittitaksien kayton. Verotusarvoisia, ruokailun tukemisen muotoja ovat

tyGantajan jakamat lounassetelit ja ruokailulipukkeet.

Tybnantaja voi tukea tyontekijoidensa jaksamista tarjoamalla useita mahdollisuuksia
tyon ja vapaa-ajan yhdistamiseen. Tydaikaan ja tyovélineisiin liittyvid luontoisetuja ovat
mahdollisuus osa-aikatydhon ja osa-aikaeléakkeeseen, joustava tydaika, pitkat vuosilo-
mat, vuorotteluvapaa seka etatyémahdollisuus. Tydnantaja voi tukea tyontekijdidensa
etatydmahdollisuutta tarjoamalla toimivat tyovalineet kotitydskentelyyn: kannettava
tietokone, matkapuhelin seké laajakaistayhteys varmistavat etta henkil6 voi tytéskennel-
l& ongelmitta myds kotonaan. (Hyppanen 2007, 132-133; Kauhanen ym. 2006, 84;
Mattinen 2012, 18-19, 67—69.)

Luontoiseduista suurin osa on kohtuullisen maaraisina verovapaita. Tydnantajan tarjo-
amia, verovapaita etuja ovat terveydenhuolto, virkistys- harrastustoiminta, merkkipai-
vana jaetut lahjat sekd henkilokunta-alennukset. (Hakala 1990, 116.) Terveydenhuol-
toon liittyvia luontoisetuja ovat laaja tydterveyshuolto, oma tydterveysasema, tervey-
denhoitaja tai sairauskuluvakuutus. Terveydenhuoltoon liittyvat edut ovatkin tydnteki-
joiden keskuudessa arvostetuimpia luontoisetuja. Ne tuovat turvaa tyontekijalle ja ta-
man perheelle mahdollisen sairauden ilmetessa, etenkin silloin kun sairastunut henkild

joutuu olemaan poissa ansiotydstaan useamman kuukauden.

Tybnantajan tukema virkistys- ja harrastustoiminta kasittéaa erilaisten kulttuuri- ja har-
rastuskokemusten tukemisen, kuten teatteri- ja elokuvaillat sek& erilaisten ryhmaliikun-
tatilaisuuksien jarjestamisen. Jokaisessa yrityksessa on méaaritelty harrasteméaararahat
yrityksessa olevien harrastekerhojen kayttéon. Tyonantajalla on myds mahdollisuus
vuokrata liikuntatiloja henkilostonsa kayttéon ulkopuolisilta palveluntarjoajilta. Jotta
tyontekijoiden virkistys- ja harrastustoiminta olisi verovapaata, tulee sen jarjestamisen
tapahtua tydnantajan taholta. Ty6nantaja siis huolehtii tarvittavista tiloista ja tapahtu-

man jarjestamiseen liittyvista maksuista.
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Tyopaikoilla jarjestettyja virkistystapahtumia ovat muun muassa erilaiset yhteiset juhla-
tilaisuudet (pikkujoulut, vuosijuhla, tilinpaatosillallinen ja kes&juhla). Tybnantaja voi
myds muistaa henkilostddan naiden merkkipéaivind seka erityisina juhlapaiviné esine-
lahjoilla, arvonimilla ja kunniamerkeilla. Annettaville lahjoille on saadetty tarkat enim-
maisarvot, riippuen onko kyseessa tyontekijan henkilokohtaisen merkkipaivan johdosta
annettava lahja vai esimerkiksi koko yritykselle jaettava joululahja. Ty6nantaja voi halu-
tessaan tarjota tyontekijoilleen myods taloudellisia etuja eri henkilokunta-alennusten
muodossa. Niiden rahallista merkitysta rajoitetaan verotuksellisista syista. Henkilékun-
ta-alennuksen tulee olla kohtuullinen: ei suurempi kuin jalleenmyyjille annettu alennus.
Verovapaussaannos koskee alennuksia, jotka liittyvat oman yrityksen tuotteiden ja pal-
veluiden hankintaan. (Hyppéanen 2007, 132-133, Hakala 1990, 117-119; Kauhanen
ym. 2006, 86—88; Mattinen 2012, 55-57.).

Tybnantajan tarjoamien hyvinvointietujen maara on lisdantynyt viimevuosina ja niiden
kirjo on hyvin laaja. Yleisimpia ty6paikoilla tarjottavia etuja ovat hieronta, kuntoremontit,
likunta - ja kulttuurisetelit, sairaan lapsen hoito-, ja siivouspalvelut. Lisaksi tydnantaja
voi halutessaan tukea tydntekijoidensa vapaa-aikaa tarjoamalla mokkeja ja lomanviet-
topaikkoja heidan kayttéonsa. Erilaisia hyvinvointipalveluita tarjoamalla tyénantaja ha-
luaa viestia valittavansa henkilostonsa fyysisesta ja henkisesté jaksamisesta. Tyonteki-
joiden vapaa-ajan toiminnan rahallinen tukeminen innostaa heitd liikkumaan myo6s
omalla ajallaan. (Hyppéanen, 2007, 132-133; Kauhanen 2010, 106-107; Kauhanen ym.
2006, 86-87.)

4.6 Valillisesti aineellinen palkitseminen

Koska jako aineellisten ja aineettomien palkkioiden valilla ei ole taysin selke&, voidaan
puhua myds vdlillisesti aineellisesta palkitsemisesta. Tama palkitsemismalli kasittaa
kaikki organisaation prosessit ja palvelut, jotka vaikuttavat positiivisesti yksildiden tyo-
motivaatioon. Sen palkitsemisen keinoja ovat palkkiot, jotka johtavat aineelliseen pal-
kitsemiseen. Valillisesti aineellinen palkitseminen ei siis sisélla, perinteisia aineellisen

palkitsemisen muotoja.

Valillisesti aineellisen palkitsemisen muotoja ovat muun muassa urakehityksen johdos-

ta tapahtuva tehtavien uudelleenmaarittely, kouluttautumiseen liittyvat kurssit, organi-
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saation kustantama tutkintoon téhtdava koulutus, valmennusohjelmat, urapolut seka
kehityskeskustelut. (Kaajas ym. 2004, 38-40.)

4.7 Aineeton palkitseminen

Aineeton palkitseminen on palkitsemismuodoista haastavimmin maariteltavissa oleva
késite. Se kasittdd kaikki ei-rahalliset palkitsemiselementit. On tutkittu, ettd moti-
voivimmat palkitsemiskeinot 18ytyvat juuri aineettoman palkitsemisen osa-alueilta. Eri-
tyisesti silla on yhteys yksilon sisdisen motivaatiotilan vahvuuteen ja ilmenevyyteen.
(Kaajas ym. 2004, 43; Sistonen 2008, 177.)

Aineettoman palkitsemisen palkitsemismuodot liittyvat kiintedsti yksilon omiin tunneko-
kemuksiin. Niitd ovat uralla etenemisen mahdollisuudet, tydstéa saatu positiivinen palau-
te, tydsuhteen pysyvyys, tydn maara, hyva tyoilmapiiri sek& haastava ja mielenkiintoi-
nen tyd. Yleisimmin aineettoman palkitsemisen ajatellaan esiintyvan tydorganisaatiois-
sa annetun palautteen, kiitoksen ja kannustuksen muodoissa. Se pitaa sisalladn myos
organisaation omia toimintatapoja ja kulttuurisia ominaisuuksia, esimerkiksi kuinka tyo-
yhteisdsséa osoitetaan kiitosta ei-materiaalisin tavoin. (Kaajas ym. 2004, 43; Sistonen
2008, 176-177.)

Aineeton palkitseminen voidaan jaotella kahteen eri palkkioryhmaan: urapalkkioihin ja
sosiaalisiin palkkioihin. Urapalkkioihin lukeutuvat ty0 itsesséaén, joustavuus tyQajan jar-
jestelyissa, itsensé kehittdmisen mahdollisuudet seka yrityksen henkildstolleen mahdol-
listamat kasvupolut. Sosiaaliset palkkiot sisaltavat yrityksessa esiintyvat statussymbolit,
annettu palaute, Kiitos ja julkiset tunnustukset, luottamustehtavat sekad tydyhteisdn

edustaminen. (Kauhanen 2010, 97.)

4.7.1 Tyon sisaltd

Jotta yksil6 kokisi tytnsa mielekkaana vuodesta toiseen, tulee sen olla mielenkiintoista
ja tarpeeksi haasteellisista. Tyt koetaan haastavaksi kun se stimuloi sen tekijaa alylli-
sesti tai kun tyd luo kokemuksia, joissa sen tekija paasee ylittamaan itsensa. Tallbin

ty0 itsessaan muuttuu palkitsevaksi. (Kauhanen 2010, 98; Kaajas ym. 2004, 73.)
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Yksilon sisaisiin motivaatiotekijoihin vaikuttavat oleellisesti missa ja milloin ty6téa teh-
daan (etatdina kotoa kasin tai tyopisteessa), minkalaista tyota tehdéaén ja minkalaisilla
valineilla. Tyoviihtyvyyttd parantavat osaltaan myds tyontekijan mahdollisuus tybajan

joustoihin seké osa-aikaelékkeeseen. (Kauhanen 2010, 98.)

Yksilon tyomotivaatio kasvaa, kun tdméa kokee olevansa tarpeellinen organisaatiolle
seka tekevéansa tarkoituksellista ty6ta. Tyon tarkoituksellisuuteen vaikuttavat tyon mer-
kityksellisyys, tyon haasteellisuus seka tydtehtavien monipuolisuus. Kun ty6 vaatii
useiden eri taitojen kayttéa monilla eri tehtéavaalueille, koetaan se monipuoliseksi.
(Kaajas ym. 2004, 96.)

4.7.2 Tyoburalla eteneminen

Sama ty0 ei motivoi ihmisid samalla tavalla. Jotkut kokevat tyonsa palkitsevaksi usei-
den vuosikymmenien jalkeenkin, mutta toiset etsivat jatkuvasti uusia haasteita. Organi-
saatioilla tulisi olla tarjolla eri keinoja tyontekijéidensa uralla etenemisen tukemiseen.
Tyon mielekkyyttd voidaan lisdtd haastavammilla tydtehtévilla. T&ma onnistuu esimer-
kiksi tyotehtavien vaihdolla. Liséksi kun yksilo kehittad osaamistaan, tulisi hanen tyo-
tehtaviensa haasteellisuuden kasvaa samassa suhteessa. (Kauhanen 2010, 98; Kau-
hanen ym. 2006, 75; Kaajas ym. 2004, 77.)

Tukeakseen henkildstén uralla etenemistd, organisaatiot tarjoavat tyontekijoilleen kas-
vupolkuja. Niiden eri muotoja ovat asiantuntija- esimies- ja kehittdjapolut. Nama polut
tukevat samalla yrityksen oman strategisen osaamisen kehittymista. Kasvupolkujen
ideana on syventdd omaa ammatillista osaamista organisaation sisalla tapahtuvan tyo-
kierron kautta. Tasta syysta organisaatiolla tulisi olla tarjota uusia tyotehtavia joko sa-
malla, tai ylemmilla organisaatiotasoilla. Nykyaikana organisaatiorakenteet ovat kuiten-
kin huomattavasti yksinkertaisempia kuin ennen eika eteneminen ylemmille organisaa-
tiotasoille valttamattd ole mahdollista. Asiantuntijatehtavissa tydskentelevia ei myds-
k&aan valttamatta kiinnosta esimiestydén mukava tuleva vastuu, vaan he haluavat edeta
organisaatiossa uusille alueille laajentaen nain osaamistaan. Siksi tydnantajan tulisi
tarjota aktiivisesti myds alemmilla tasoilla olevia tehtavid tehden ne samalla houkutte-
leviksi. (Kauhanen ym. 2006 79-80; Kauhanen 2010, 98-99; Kaajas ym. 2004, 77.)
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4.7.3 Koulutus ja kehittyminen

Onnistunut tydsuoritus vaatii, etta tyontekijalla on tarvittavat taidot suoriutuakseen ty6-
tehtavastaan. Tyontekijoiden ammatillista osaamista kehitetddn organisaatioissa jarjes-
tamalla erilaisia koulutuksia, valmennuksia, kursseja ja seminaareja. Naiden keinojen
avulla voidaan yllapitad omaa ammatillista osaamista, kehittaa sita edelleen seka luoda
uutta osaamista koko tytyhteis6on. Tydantajalla on siis monia eri tapoja kannustaa
henkilostodan itsensd kehittamiseen Tyodntekijat osallistuvat mielelladn tydnantajan
jarjestamiin koulutuksiin, silla ihmisella on luontainen halu oppia uutta ja kehittyd, seka
ammatillisesti ettd ihmisena. (Kaajas ym. 2004, 72—-73; Kauhanen 2010, 100; Kauha-
nen 2006, 75.)

Jotta organisaation jarjestamat koulutukset toimisivat halutulla tavalla, ne tulee raken-
taa toimiviksi kokonaisuuksiksi, jotka tukevat osaltaan sek& yksilon henkilokohtaisten
taitojen, ettéd suurempien osaamiskokonaisuuksien kehittymisté. Kun ty0yhteiso tarjoaa
tyontekijoilleen useita eri mahdollisuuksia itsensa kehittdmisen, vaikuttaa tdma positii-
visesti yksildiden tydmotivaatioon. (Kauhanen ym. 2006, 75; Kauhanen 2010, 98—-99.)

4.7.4 Sosiaaliset palkkiot

Jokainen ihminen haluaa kuulua johonkin ryhmaan tyydyttden néin sosiaalisia tarpei-
taan. lhannetilanteessa tama tapahtuu oman tyéyhteison sisalla. Yleisimpid sosiaalisia
tarpeita ovat palautteen ja arvostuksen saaminen mutta jotkut voivat kokea tarvitse-
vansa myds nakyvia statussymboleita, joita ovat tydpisteen sijainti ja varustetaso, tyos-
kentelynimike seka auto-, asunto- ja muut edut. Statussymbolit ovat tarkeita vain osalle
henkildista: jotkut eivat valita niista laisinkaan. Heille tarkeinta on, ettd he saavat tyos-
taan kaivattua palautetta. Halukkuus palautteen vastaanottamiseen on kuitenkin yksil6-
kohtaista: jotkut haluavat sitd useammin kuin toiset. Yksilét arvostavat aineettoman

palkitsemisen osatekijéita eri tavoin. (Kauhanen 2010, 101-103.)

Osa sosiaalisten palkkioiden ryhmaa ovat myos julkiset tunnukset sekd mahdollisuus
edustustehtaviin. Sisaisia, julkisen tunnustuksen muotoja organisaatiossa ovat kun-
niamerkit (palvelusvuosimerkki), arvonimet ja palkinnot (innovaatio — ja ideointikilpai-

lut). Ulkoisia, muiden kuin organisaation valittdmia tunnustuksen antamismuotoja ovat
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lehtihaastattelut ja palkinnot, esimerkiksi valtion tiedonjulkistamispalkinto. (Kauhanen
2010, 103.)

Tyoyhteisbn edustaminen organisaation sisa- tai ulkopuolella on tarkeaa osalle henki-
|6stoa. Tyodyhteison jasen voi edustaa tydnantajayritystaan esimerkiksi tyénantajayhdis-
tyksen tai ministerion tydoryhmén kokouksissa. TyOyhteison sisélla tyontekija voi edus-
taa tyoyhteisbaan osallistumalla esimerkiksi palkitsemisjarjestelmén kehitysryhmaan.
(Kauhanen 2010, 103.)

4.7.5 Palaute

Ihmiselld on luontainen tarve kuulla palautetta tekemastaan tyésta. Motivaatio seka
tunne siitd, ettd tekee merkityksellista tyota saattavat kadota, mikali tyontekija ei saa
riittdvasti palautetta. Palautteella on térke& rooli myds yksilon sisdistd motivaatiota ja
itsensa kehittamista edistavina tekijoina. (Pitkonen & Rasila 2010, 32—34; Kaajas ym.
2004, 81; Kupias & Peltola & Saloranta 2011, 16-17.)

Palaute voidaan jakaa kahteen luokkaan. Se voi olla seka tunnustusta ja kiitosta teh-
dysta tyosta, tai rakentavaa palautetta, jonka avulla tyontekijalle kerottaan mitd han
voisi tehda toisin seuraavalla kerralla. Tunnustukset ja kiitokset voidaan esittaa julki-
sesti, koko tydyhteisén kesken, mutta korjaava palaute tulisi antaa aina kahden kes-
ken. (Kauhanen 2010, 102.)

Rakentava palautteella esimies pyrkii esittdmaan toiveen tyontekijalle tietyn tydtavan
tai muun asian muuttamisesta. Se liséa usein henkildon halua nayttdd osaamistaan si-
ten ettd tama keskittyy tydhonsa ja tydn tuloksiin entistd paremmin. Vahvistavan pa-
lautteen avulla pyritddn puolestaan kannustamaan ja tukemaan tyontekijaa. Jotta pa-
laute toimisi halutulla tavalla, tulee se antaa heti tilanteen tapahduttua. N&ain tapahtu-
mat ovat seka palautteen antajan, etta vastaanottajan tuoreessa muistissa. (Kauhanen
ym. 2006, 70-71; Pitkonen & Rasila 2010, 32—34; Hyppanen 2007, 141.)

Tyontekijat pyytavat henkilokohtaista palautetta myods tarvittaessa itse, silla sita pide-
tdan tarkedna. Ahkerasti annettu palaute on suoraan vaikutuksissa laadukkaampiin
tyon tuloksiin. (Suutarinen & Vesterinen 2011, 149.) Palaute on oikeudenmukaista, kun

esimies tuntee tyontekijinsa ja heidan saavutuksensa. (Juuti & Vuorela 2002, 69.)



31

TyoOntekija ei saa palautetta ainoastaan esimieheltdan, vaan my6s muilta tydyhteison
jasenilta. Puhutaan ns. horisontaalisesta palautteesta, jota muun muassa tyotoverit
antavat palautteen saajalle. Vertikaalinen palaute on ennen kaikkea esimiehen alaisel-
leen antamaa palautetta. (Kupias ym. 2011, 18-19.)

4.7.6 Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelut ovat ennen kaikkea tilanne, jossa esimiehella on mahdollisuus an-
taa palautetta alaiselleen. Yksilon kehittamistoiveiden ja organisaation osaamisen ke-
hittamistarpeiden yhteensovittaminen onnistuu parhaiten kehityskeskusteluiden avulla.
(Kaajas ym. 2004, 81; Kauhanen ym. 2006, 62).

Perinteisesti esimiehen ja alaisen valinen kehityskeskustelu pidetddn kerran vuodessa.
(Kauhanen ym. 2006, 77). Kehityskeskusteluiden aikana esimies ja alainen kayvéat la-
vitse edellisen vuoden henkilokohtaisia tuloksia ja tavoitteita seka niiden toteutumista.
Samalla pohditaan miten tavoitteiden saavuttamisesta palkittiin ja alaisella on mahdolli-
suus kertoa oma mielipiteensa palkitsemisjarjestelmasta ja sen toimivuudesta. (Kaajas
ym. 2004, 83.)

Kehityskeskusteluiden aikana kaydaan lavitse myds vuoden aikana saatu palaute eri
tyotehtavistd. Nama palautteet muodostavat pohjan koko kehityskeskusteluille, silla
niiden avulla kaydaan lavitse yksilon kehittamiskohteita ja tulevaisuuden toiveita ja

suunnitelmia. (Kaajas ym. 2004, 83.)

5 Esimiestyo

5.1 Mita on esimiesty6?

Tarkein toimintaa ohjaava tekijd organisaatiossa on esimiestyd. (Jarvinen 2005, 13).
Esimiehen tehtavana on saada tyoyhteiso tydskentelemaan organisaation paamaarien
saavuttamiseksi. (Piili 2006, 13). Johtaminen kehittaa toimintaa ja antaa tydlle paamaa-
ran. PAdmaara voidaan saavuttaa, kun tunnetaan tyo6lla olevan merkitys. (Juuti & Vuo-

rela 2002, 85-86). Esimiestydlla tarkoitetaan toimimista johtajana. Esimies pyrkii vai-
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kuttamaan seka yksildiden etta tydyhteison tavoitteisiin, motivaatioon ja tuloksiin. Tydn-
tekijoiden tukeminen onnistumiseen sekd organisaation nakemiseen toimii avainase-
massa luomaan yhteyden hyvan esimiestydn ja organisaation menestyksen vdlille.
(Hyppanen 2007, 7.)

Nykyaikana jatkuvien tydeldaman muutosten myotad johtamisen merkitys on kasvanut
myds suunnannayttajand seka vakauden ja tyotehtavien yllapitdjana. (Jarvinen 2005,
14). Esimies ei kuitenkaan toimi ainoastaan alaistensa suunnannayttdjind, vaan myos
ylimman johdon apuna strategioiden ja paamaarien saavuttamisessa. (Viitala 2004,
68).

Johtaminen on tullut yh& merkittavammaksi organisaation menestyksen kannalta, vaik-
ka esimiestyon arvostus onkin laskenut. Esimiehet kuitenkin ovat se voimavara, joka
huolehtii jatkuvista tuloksista ja paamaarien saavuttamisesta organisaatiossa. Tarkeaa
on nahda yritys kokonaisuutena, vaikka johdettavana olisikin vain tietty yksikk®. (Jarvi-
nen 2005, 22.) Johtaja ei itse toteuta tuloksia, van han vaikuttaa niihin alaistensa vali-
tyksella. (Viitala 2004, 71).

Johtamistyyleja on erilaisia, ja painopisteet vaihtelevat ihmisten ja tuotannon merkityk-
sen valilla. Selkeimmin johtajana toimiminen voidaan jaotella kolmeen erilaiseen tyyliin;
demokraattinen johtamistyyli, auktoritaarinen johtamistyyli ja Antaa menna -
johtamistyyli. Demokraattisessa johtamistyylissa esimies on avoin ja luottavainen alais-
tensa suhteen. Han korostaa yhteistydn merkitysta ja avointa kommunikointia. Auktori-
taarisessa johtamistyylissa esimies puolestaan keskittyy vahvasti vaikutusvaltaansa, ja
toimii johtajakeskeisesti. Tallgin tydyhteisdssa kommunikointia tapahtuu véhén, paa-
asiassa johtajalta alaisille. Antaa menna -johtamistyyli viestittdé esimiehen olevan epa-
varma itsestaan, antaen alaisten tehdd mita kukin kokee itselleen mieluisaksi. Jarjes-

telméallisyyden ja motivaation puuttuessa tyon laatukin on heikkoa. (Viitala 2004, 78.)

5.2 Kaytannon esimiestyd

Esimiehen on omaksuttava erilaiset johtamistyylit ja osattava soveltaa niita henkilos-
toon. Hanen tulee myds tietdd oma roolinsa organisaatiossa. Taman avulla esimies
pysyy perilla vastuullaan olevista asioista seka ymmartaa tehtavansa johtajana. (Hyp-
panen 2007, 21.)
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Johtaminen voidaan jaotella kahteen eri luokkaan: asioiden johtamiseen ja ihmisten
johtamiseen. Molemmat elementit ovat esimiestydssa olennaisia asioita. Asioiden joh-
taminen sisdltdd muun muassa suunnittelua, budjetointia sekd resurssien jakamista.
Ihmisten johtamiseen puolestaan kuuluu olennaisesti suunnan méaarittely alaisille visi-
oiden ja motivoimisen kautta. (Viitala 2004, 69—70.) Ihmisten johtamisessa on keskitytty
tyotehtavien ja roolien johtamiseen, mutta nykyaikana esimiehen tulee olla kiinnostunut
my0s alaistensa hyvinvoinnista. Esimies siis pitda huolta siité, etta tasapaino voimava-
rojen ja tyon valilla sailyy. (Kiviranta 2010, 110-111.)

Esimiestyd perustuu lukuisiin eri tehtaviin; toiminnan ja osaamisen kehittamiseen, toi-
den ja yhteistyon sujuvuuden varmistamiseen, jaksamisesta huolehtimiseen, seké ta-
voitteiden asentamiseen ja seurantaan. Nama tehtavat pohjautuvat joko liiketoiminnan
tarpeisiin tai lainsdadantoon. (Hyppanen 2007, 9-11.) Esimiehen rooliin kuuluu toimia
myds tybnantajana, jonka takia tyblainsaadannon tunteminen on tarkeaa. (Hyppanen
2007, 37).

Tarkeaa on varmistaa, ettd tyoyhteisd on perilla tehtavistaan niin henkilokohtaisten
tydtehtavien, kuin yhteisenkin paamaaran kannalta. (Jarvinen 2005, 22). Esimiehen
tehtavana on siis varmistaa, etta yksilo tietda vaikutuksensa tiimin tuloksiin, ja tiimi tie-
taa vaikutuksensa koko organisaation tuloksiin. Taman takia esimiehen on oltava yh-
teisymmarryksessa tyontekijan kanssa taméan asemasta ja siita, mitd haneltd odote-
taan. (Leskela 2001, 45.)

Esimiehen tehtaviin kuuluu myds erilaisten ristiriitojen ja ongelmien selvittdminen ja
ratkaisu. Ristiriitoja ja ongelmia aiheuttavat useimmiten muutostilanteet. (Jarvinen
2005, 133). Paatoksenteon kannalta on tarkedd, ettd esimies pystyy sivuuttamaan

henkildkohtaiset tunteensa tydnteon ulkopuolelle. (Viitala 2004, 73).

5.3 Esimiehen roolit ja ominaisuudet

Esimiehella on useita eri rooleja, ja niilla tarkoitetaan kokonaisuutta, joka muodostuu
tdman asemaan suunnatuista odotuksista. Keskeisia rooleja ovat muun muassa johta-
minen, suunnittelu, organisointi ja seuranta. (Piili 2006, 24—25.) Yksi tarkeista rooleista

on toimia esimerkkina tydyhteisolleen. (Piili 2006, 28).
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Tarkeda on, etta esimies ei pelkda kayttaa auktoriteettiaan ja toimia johtajana. Pelkka
muodollinen asema johtajana ei riita, vaan toiminnalla ja itsevarmuudella esimies voi
saavuttaa henkildstonséa arvostuksen. (Jarvinen 2005, 32-33.) Jotta esimies olisi ta-
han kykeneva, hanella tulee olla terve itsetunto. Esimiesty® on aina riippuvaista alaisis-
ta, mink& vuoksi esimiehen tarvittavat ominaisuudet ovatkin tarkeita. Muistettava on
kuitenkin, ettd esimies edustaa organisaatiotaan eli h&nen taytyy olla kykeneva toimi-
maan alaisten johtajana eik& yhtena tyotoverina. (Jarvinen 2005, 45-46.)

Lahtékohtana johtajana toimimiselle on olla perillda omista vahvuuksistaan ja kehitta-
misalueistaan (Piili 2006, 24). Hyva esimies osaa delegoida tehtavia ja vastuuta alaisil-
leen. Vastuun saaminen seka lisaa tyontekijan innostuneisuutta, ettd vahentaa esimie-

hen kuormitusta tydtehtavista. Nain molemmat osapuolet hyotyvat. (Leskeld 2001, 26.)

Pelkk& ammattitaito esimiehena ei riitd. Henkilékohtaisilla ominaisuuksilla on merkitta-
va rooli johtajana toimimisen kannalta. Naihin ominaisuuksiin voidaan lukea muun mu-
assa sosiaaliset taidot, organisointikyky sek& maaratietoisuus. Hyvan esimiehen avain-
tekijoiksi voidaan siis yhdistaa ammattitaito, osaaminen ja henkilokohtaiset ominaisuu-
det. (Piili 2006, 15.) Pelkka alykkyys ei riitd esimiehena toimimiseen. Esimiehen tulee
olla sitkea saavuttaakseen tavoittelemiaan paamaaria. Han pyrkii myds asettamaan
organisaatiolle uusia tavoitteita, kun edelliset tavoitteet on saavutettu. (Viitala 2004,
76.)

5.4 Nuorten johtaminen

Suhtautuminen alaisiin kertoo esimiehen ihmiskasityksesta. Se maarittaa téiden ja vas-
tuun jakamisen, joka kuuluu esimiehen tehtaviin. (Viitala 2004, 69). Esimiehen ja alai-
sen vdlisen suhteen tulee olla ennen kaikkea oikeudenmukainen. Oikeanlaisella esi-
miestydlla on merkittava vaikutus tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen ja hyvinvointiin.
(Rauramo 2008, 145-146.)

Esimiehilla on tapana johtaa kaikkia alaisiaan saman kaavan mukaan eri-ikdisten hen-
kildiden erilaisuuden tunnistamisen vaikeuksien vuoksi (Kiviranta 2010, 57). Nuorella
tyontekijalla tarkoitetaan keskimaarin 20-30-vuotiasta, tydelamé&éansa aloittavaa henki-
64 (Kiviranta 2010, 15). Tydaikalaissa on erillinen sdados alle 18-vuotiaiden tyonteki-

jéiden kohtelusta seka tydskentelysta (Hyppanen 2007, 167).
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Nuoria tyontekijoitd kohtaan asetetaan usein odotuksia. Tydyhteisd odottaa heiltéd seka
tietoa etta taitoa, vaikka ian ja aiemman tyokokemuksen puolesta tama ei olisi ollut
mahdollista. Esimies heikentdéa tydyhteisdn suorituskykya ja mahdollisuuksia saavuttaa
toivottuja tavoitteita, mikali hanella on kielteinen ennakkoasenne nuoriin tyontekijoihin.
Esimiehen velvollisuutena on tarjota oikeanlaisia tehtavia, jotka tukevat nuoren kykyja.
(Kiviranta 2010,17-18.) Mikali nuorella alaisella ei ole vield tarvittavaa patevyytta teh-
taviinsa, on esimiehen tehtavana toimia ohjaajana taman kehittymisessa. Han selven-
taa tyontehtavaan liittyvat velvollisuudet ja tukee tuottavuuden ja laadun kehitysta. (Ki-
viranta 2010, 60).

Merkittdvaksi motivaatiotekijaksi etenkin nuorille on noussut tydaikojen joustavuus. Se
helpottaa esimerkiksi mahdollisen opiskelun ja tydskentelyn yhteensovittamisen. Nuo-
rilla vanhemmilla joustavat tyajat helpottavat sddtelemaan tydpaivien pituutta. (Hyp-
panen 2007, 168.) Tam& mahdollistaa myds voimavarojen jakamisen tydn ja muun

elaman valilla, ehkaisten mahdollista uupumista. (Hyppéanen 2007, 108).

5.5 Esimiehen rooli palkitsemisessa

Hyvan esimiestyOn perustana toimii oikeudenmukaisuus. Tyontekijan tietdessa esimie-
hen toimivan oikeudenmukaisesti myds epaonnistuneissa tilanteissa, han tekee tytnsa
paremmin ja aikaansaa enemman. (Aaltonen & Lindroos 2012, 34.) Esimiehen tulee
myds olla kiinnostunut alaistensa osaamisesta ja hyvinvoinnista, sekd nayttaa omalla
kaytokselladn mallia hyvista toimintatavoista. Nain ollen esimies toimii oppimisen edis-
tajana alaisille. (Manka 2010, 122.)

Hyva esimies osaa kuunnella alaisiaan. Alaiset uskaltavat tall6in myos ehdottaa mah-
dollisia parannusehdotuksia esimerkiksi toimintatapoihin, odottaen esimiehen mahdolli-
sesti kokeilevan uusia tapoja kaytanndssa. Alaisten ehdotusten toimiessa kaytannéssa
vahvistuu luottamussuhde esimieheenkin, ja he kokevat onnistumisen tunnetta. (Juuti
& Vuorela 2002, 73.)

Hyvat tyotulokset sekéd yhteisty® organisaatiossa viestivat onnistuneesta johtajuudesta.
Talloin tydyhteisd on hyvinvoiva, ja kykenee toimimaan tehokkaasti. (Juuti & Vuorela
2002, 88.)
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5.6 Esimiesty6n vaikutus motivaatioon

Esimies on vastuussa organisaationsa tydymparistosta. Mikéli hén ei onnistu sailytta-
maan hyvaa ilmapiiria ja motivaatiota, voi pahimmassa tapauksessa alaisten terveys ja
onni olla vaarassa. (Aaltonen & Lindroos 2012, 35.) Jotta esimies voi luoda ilmapiirin
joka mahdollistaa tyontekijéiden motivaation kasvun, tulee hanen huomioida kaksi osa-
tekijaa; esimiehen henkilokohtainen suhde johtamiseen seka tydilmapiirin yleinen ra-
kenne. Hyvaa ilmapiiria luotaessa on muistettava, ettd esimiehen oma asenne ratkai-
see paljon. Alaiset omaksuvat helposti saman asenteen, joten esimiehen innokkuus

omaan tydhdnsa on avainasemassa ilmapiirin luomisessa. (Leskela 2001, 44-25.)

Kommunikaation toimiessa hyvin esimiehen ja alaisen valilla, on mahdollista selventaa
organisaation tavoitteita ja tyontekijan tyotehtavia, kannustaa seké& auttaa mahdollisis-
sa ongelmissa. (Hyppanen 2007, 37). Palautteen antaminen on vahvasti sidoksissa
motivaatioon. Tyontekijan saadessa myonteista palautetta vaikuttaa se voimistavasti,
lisaten sitoutumista ja riskinottohalua. Kiitos hyvasta ydsta lisda tydntekijan tunnetta
arvostuksesta. Rakentava palaute nostaa usein pyrkimystd parempaan lopputulok-
seen. Esimiehella on siis tarke&a rooli motivaatioon vaikuttamisessa, silla hanella on

voimavaroja alaisten motivaation syntymiseen. (Viitala 2004, 161.)

Helpoin tapa vaikuttaa alaisten motivaatioon, on lis&td mielekkyyttd heidan tyotehta-
viinsa. Esimiehen tulee tuntea alaisensa niin, etta osaa delegoida jokaiselle omat mie-
lekkaat tehtavat, jotka kuitenkin tarjoavat riittdvasti haasteita. Haasteet varmistavat etta

alainen pyrkii edelleen olevansa pateva tydssaan. (Juuti & Vuorela 2002, 68).

6 Tutkimuksen toteutus

6.1 Tutkimusmenetelma

Kayttamamme tutkimusmenetelma oli kvantitatiivinen, mutta tutkimuksessa ilmenee
myds kvalitatiivisia piirteita avoimien kysymysten kautta. Avointen kysymysten avulla
pyrimme saamaan tutkimukseen useampia ndkokulmia ja siten luotettavampaa tietoa

tutkimuskysymyksesta.
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Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tarkoituksena on kysya tutkimusongelmaan liittyvia
kysymyksia perusjoukolta ja vetda tuloksista yleistavat johtopaatokset. Jotta tutkimuk-
sesta saatavat tulokset olisivat luotettavia, perusjoukon tulee olla riittdvan suuri. Tutki-
muksesta saatava aineisto kasitellaan tilastollisin menetelmin. (Kananen 2008, 10-13.)

Laadullinen tutkimus on paras tapa uusien ilmididen tutkimisessa, silla sen pyrkimyk-
sena on loytaa tosiasioita. Siitd saatava aineisto perustuu strukturoitujen vastauksien
sijaan kirjoitettuun tekstiin ja havaintoihin. Laadullisella tutkimuksella ei tavoitella objek-
tiivista tai absoluuttista totuutta. Siind tutkimuskohdetta pyritdan tutkimaan mahdolli-
simman kokonaisvaltaisesti. (Kananen 2008, 10-11; Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2013,
161.)

6.2 Aineiston keruu

Kysely toteutettiin sdhkoisella kyselylomakkeella, josta lahetettiin linkki sahkdpostitse
Metropolia Ammattikorkeakoulun Leiritien toimipisteen 831 opiskelijalle. Viestissa mai-
nittiin haluamamme kohderyhma, jotta tahan kuulumattomat henkiltt eivat vastaisi ky-
selyyn turhaan. Alun perin kysely oli tarkoitettu rajattavaksi liiketalouden opiskelijoihin,
mutta vahaisen vastausmaaran vuoksi paatimme lahettdd sen myds tekniikan alan
koulutusohjelman opiskelijoille. Kysely rajattiin koskemaan 18-30-vuotiaita, opiskelujen
ohella tydskentelevid nuoria. Kysely oli avoinna kolme viikkoa, minka jalkeen ryhdyim-

me analysoimaan saatuja tuloksia.

Saimme kohderyhmaélta kaiken kaikkiaan 88 vastausta, joista jouduimme poistamaan
yhdeksan vastausta. Poistettujen vastausten antajat olivat joko yli 30-vuotiaita tai eivat
kyselyn aikaan tyoskennelleet opintojensa ohella. Poistamalla namé vastaukset var-
mistimme, ettd tutkimuksesta saatavat tulokset ja johtopaatdkset ovat luotettavia ja

sisaltyvat kohderyhmaamme.

6.3 Kyselylomake

E-lomakkeella toteuttamamme kysely koostui neljdstéd osa-alueesta. Lomakkeelle vali-

tut kysymykset olivat tarkoin harkittuja, jotta ne vastaisivat mahdollisimman hyvin tutki-
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musongelmaamme. Selventadksemme kyselomakkeen rakennetta vastaajalle annetut

arviointivaihtoehdot noudattivat samaa linjaa lapi kyselyn eri teemojen.

Ensimmaisessa osa-alueessa selvitimme vastaajan taustatietoja. Taustatietojen lisaksi
jacimme aihealueet kolmeen eri paateemaan, jotka vastasivat tybmme teoriaosuuden
osa-alueita. Naita teemoja olivat motivaatio, palkitseminen ja esimiestyd. Monivalinta-
kysymyksien lisaksi sisédllytimme jokaiseen osa-alueeseen vahintaan yhden avoimen

kysymyksen, saadaksemme tutkimukseen myos kvalitatiivisia piirteita.

Jotta pystyimme varmistamaan, etta vastaaja ymmartaa kyseisten aihe-alueiden taus-
tat, litimme jokaisen teeman alkuun lyhyehkon alkutekstin, jossa avasimme aihetta ja

esittelimme sen keskeisia kasitteita.

6.3.1 Taustatiedot

Kysely aloitettiin tiedustelemalla vastaajan sukupuolta ja ikaa. lkavaihtoehdot oli rajattu
koskemaan neljaan eri luokkaan: 18—22-vuotiaat, 23—26-vuotiaat, 27—30-vucotiaat ja yli
30-vuotiaat. Viimeisella vaihtoehdolla pyrimme karsimaan mahdolliset vastaajat kohde-

ryhman ulkopuolelta.

Selvitimme myds vastaajan vuosikurssin antamalla vaihtoehdot seka paiva- etta ilta-
opiskelijoiden osalta. Opiskelijan tamanhetkisen tyollistymistilannetta tutkimme tydsuh-
teen luonteen (kokoaikainen tai osa-aikainen tydntekijd ym.) ja valmiiksi annettujen
tybalavaihtoehtojen avulla. Alavaihtoehtoja olivat asiakaspalvelu, varasto/logistiikka,
ravintola-ala, matkailuala, tekniikanala, toimisto ja jokin muu. Vastaajalla oli halutes-
saan mahdollisuus avata tyonkuvaansa tarkemmin osion lopussa olleessa avoimessa
kysymyksessd. Muutamilla taustatietokysymyksilla pyrimme poistamaan kohderyh-
mamme ulkopuolelle kuuluvien henkildiden vastaukset, jotka olivat osallistuneet tutki-

mukseen kuulumatta kuitenkaan haluttuun kohderyhmaamme.

6.3.2 Motivaatio

Kyselyn motivaatiota tutkivassa osuudessa vastaajan tuli ensin arvioida asteikolla 1-5

(5= motivoi paljon, 1= ei motivoi lainkaan) kuinka nykyinen ty6 hantad motivoi. Toisessa
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kysymyksesséa selvitimme vastaajalle téarkeitd motivaatiotekijoitd. Hanen tuli arvioida

asteikolla 1-5 alla listattujen motivaatiotekijoiden vaikutusta omaan tydmotivaatioonsa:

Tyon sisélto

Tydilmapiiri

Tybymparisto

Palkkiot, provisiot ja bonukset
Palkkataso

Tyon mielekkyys
Kehittymismahdollisuudet
Vastuu

Saavutukset

On jo pitkdan uskottu, ettd nuoria motivoi ainoastaan rahallinen palkitseminen, eika
niinkaan tyon sisalto tai aineettomat palkitsemistekijat. Pyrkimyksenamme oli selvittaa,
pitddkod tama hypoteesi paikkansa. Osion lopussa olevassa avoimessa kysymyksessa
vastaajalla oli mahdollisuus kertoa omin sanoin tydmotivaatiotansa heikentéavista teki-

jOista.

6.3.3 Palkitseminen

Palkitsemiseen liittyvia kysymyksia arvioitin samanlaisilla asteikoilla, kuin henkilon
tydmotivaation tasoa. Kysymyksissa selvitettin muun muassa tydpaikan palkitsemis-
kaytantdja ja niiden toimivuutta. Kysymyksia osiossa oli yhteensa kahdeksan. Ha-
lusimme palkitsemisen osioon useampia avoimia kysymyksia, silla niiden kautta vas-
taajan on helpompi pukea ajatuksensa sanoiksi sen sijaan, ettd antaisimme valmiita

vastausvaihtoehtoja.

Ensimmaisessa ja toisessa kysymyksessa vastaajan tuli arvioida asteikolla 1-5, kuinka
hyvin tuntee tybnantajansa palkitsemiskaytannot ja kuinka ndma vastaajaa henkilokoh-
taisesti motivoivat. Palkitsemiskaytantjen tunteminen ei ole nuorille itsestaanselvyys,
silla yrityksissé joissa nuoret useimmiten tydskentelevat palkitseminen on vahaista tai
sitd ei erikseen esitella tyontekijoille. Nuoret eivat mytdskaan valttamatta miella tiettyja

toimintatapoja palkitsemiseksi, esimerkiksi erilaiset aineettoman palkitsemisen muodot.
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Kolmas kysymys oli avoin, ja siind vastaajalla oli mahdollisuus kertoa omin sanoin
tybnantajan olemassa olevien palkitsemismallien toimivuudesta sek& negatiivistesti etta

positiivisesti.

Neljannessa ja viidennessa kysymyksessa vastaajan tuli pohtia huomioiko tydnantaja
palkitsemismalleissaan eri ikAryhmat. Vastausvaihtoehtoja olivat kylla, ei ja en osaa
sanoa. Mikali vastaaja kertoi esimiehensd nama huomioivan, tuli avoimessa kohdassa
kertoa miten tama tydyhteistssa ilmenee. Palkitsemistapojen motivaatiovaikutukset
vaihtelevat henkilén elamantilanteen mukaan: eri elaméantilanteessa olevia henkildita
motivoivat eri asiat. Tasta syysta halusimme selvittdd, kuinka hyvin eri ikéaryhmien tar-

peet on tydyhteistssa huomioitu.

Viimeiset kolme kysymysta kéasittelivat vastaajan tydpaikalla ilmenevia aineellisen ja
aineettoman palkitsemisen muotoja seka naiden motivaatiovaikutuksia. Jaocimme ai-
neelliset ja aineettomat palkitsemismuodot erillisiin kysymyksiin, antaen strukturoidut
vastausvaihtoehdot vastaajan valittavaksi. Molemmissa kysymyksissa vastaajan tuli
valita vaihtoehdoista palkitsemismallit, joita hanella tyéssdén on. Viimeisessa kysy-
myksessa kokosimme yhteen kokonaispalkitsemisen eri muodot, ja vastaajan tuli arvi-
oida jokaisen palkitsemismallin kohdalla asteikolla 1-5 kuinka motivoivaksi han tdman
kokee. Kyselylomake ja siina esitetyt vastausvaihtoehdot |6ytyvat liitteista tydn lopussa.

6.3.4 Esimiesty®

Esimiestydn vaikutuksista nuorten tydmotivaatioon ei ole tutkittu paljon, joten halusim-
me selvittdd kuinka tarkeaksi tekijaksi nuoret kokevat hyvan esimiestyon ja kuinka suuri
vaikutus silla tydmotivaatioon on. Esimiestydn osuus rakentui kolmen kysymyksen
ympérille. Ensimmaisessa kysymyksessa vastaajan tuli arvioida asteikolla 1-5, kuinka
kokee esimiehensa vaikuttavan omaan tydmotivaatioon (5= parantaa tydmotivaatiotani

1= huonontaa tyémotivaatiotani).

Nuoret kokevat usein, ettd esimies suhtautuu heihin eriarvoisesti heidan nuoren ikdnsa
vuoksi. Kysymyksessa numero kaksi selvitimme, kuinka yleinen tama ilmié on kohde-

ryhmamme keskuudessa. Vastaajan tuli vastata "kylla”, "ei” tai en osaa sanoa” kysy-

mykseen "Onko nuorella iélla ollut vaikutusta esimiehen suhtautumisessa hanta koh-
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taan?”. Jos ennakkoasenteita oli iimennyt, naitd kokemuksia pystyi avaamaan tarkem-

min viimeisessa, avoimessa kysymyksessa.

7 Tutkimuksen tulokset

7.1 Tutkimuksen taustaa

Kysely lahetettiin kaiken kaikkiaan 831 opiskelijalle, joista kyselyyn vastasi 88 opiskeli-
jaa. Naista kuitenkin yhdeksan vastausta kuului kohderyhmamme ulkopuolelle ikdnsa
puolesta, joten poistimme ne lopullisesta tulosten analysoinnista. Tutkimuksen vasta-
usprosentti oli noin 11 %. Vastausméaara jai suhteellisen alhaiseksi, mutta todellisen
vastausprosentin selvittdminen oli vaikeaa, silla emme saaneet tarkkaa tietoa siita,
kuinka moni kyselyn saaneista opiskelijoista taytti kohderyhmamme kriteerit (18—30-
vuotias, opiskelujen ohella tydskenteleva nuori). Vastauksia oli kuitenkin tarpeeksi tu-
loksien analysointiin ja niista tehtaviin luotettaviin johtop&atoksiin.

Kaikki tutkimuksen tuloksista tehdyt frekvenssitaulukot ja diagrammit I6ytyvét tyon lo-
pussa olevasta liitteesta. Niiden avulla tutkimustulosten seuraaminen on helpompaa, ja

niissa esitetddn yksityiskohtaisempaa tietoa tutkimuskysymyksista.

7.2 Vastaajien taustatiedot

Kuviossa kaksi on nakyvilla tutkimukseen osallistuneiden vastaajien ikgjakauma. 1ka-
luokat oli jaettu kolmeen ryhméaan: 18-22-, 23-26- ja 27—30-vuotiaat. Jakamalla ikaluo-
kat ryhmiin pystyimme tekem&én tarkempaa vertailua tuloksista eri ryhmien valilla.
Suurin 0sa, 41,7 % vastanneista, kuului nuorimpaan ikaluokkaan. 38 % vastanneista oli
23-26-vuotiaita. Vahiten vastanneita oli kohderyhmamme vanhimmassa ikéluokassa,

eli 27-30-vuotiaissa, joita oli 20,3 % vastanneista.

Nuorten vastaajien suuri maara selittyy paivaopiskelijoiden suurella méaralla. Kyseisel-
I& opintolinjalla suurin osa opiskelijoista on nuoria. lltaopiskelijat edustavat tavallisesti

tutkimuksemme vanhinta ikaluokkaa.
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Kuvio 2. Vastaajien ikdjakauma.

Kuten kuviosta kolme ilmenee, suurin osa eli 68 % vastaajista oli naisia. Miesten osuus
vastauksista oli 32 %. Arvelemme naisten vastaavan herkemmin sahképostin valityk-
sella lahetettaviin kyselytutkimuksiin. Tama selittaisi naisten huomattavasti suuremman

vastausprosentin verrattuna miehiin.

Sukupuoli

32 % .
? i Mies

‘ i Nainen

68 %

Kuvio 3. Sukupuoli.

Vastaajien tydskentelyalaa selvitettiin taustatietojen kysymyksissa viisi ja kuusi. Suurin
osa vastaajista ilmoitti tyoskentelevansa asiakaspalvelualalla muun muassa ruokakau-

passa, vaatemyyjana, kuntosalilla asiakaspalvelijana tai puhelinmyyjana.
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Toimistotehtavissa tydskenteli yhteensd 19 vastaajaa. Osa vastaajista avasi tyonku-
vaansa tarkemmin, ja yleisimmiksi tehtavéksi mainittiin kirjanpidon-, tilintarkastuksen-,

sekd myynnin ja markkinoinnin tyttehtavat.

14 vastaajaa valitsi tyoskentelyalaksi “jokin muu” -vaihtoehdon. Téhén vaihtoehtoon
kuuluviksi tyénimikkeiksi lueteltin muun muassa postityontekija, leipuri, esimies seka
elintarvikealan tyontekija.

Koska kyselyymme osallistuivat liiketalouden koulutusohjelman ohella tekniikan koulu-
tusohjelman opiskelijoita, tytskentelyaloina oli valittavana myds varasto ja logistiikka
seka tekniikan ala. Yhteensa 11 vastaajaa ilmoitti tydskentelevansa kyseisilla aloilla eri

toimenkuvien tehtavissa huolinnan tydntekija, projekti-insindori seka hyllyttaja.

Milla alalla tydéskentelet talla hetkella?
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Kuvio 4. Tybdskentelyala.

7.3 Motivaatio

Kyselytutkimuksen toisessa osiossa selvitettiin vastaajan kokemuksia oman tydnsa

mielekkyydestéa seka télle tytssa tarkeita motivaatiotekijoita.
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Lahes kaikki vastaajat kokivat tydnsa motivoivaksi. Selke&sti suurin osa vastaajista
arvioi tydnsa motivoivan heita melko paljon (vastausvaihtoehdot kolme ja neljd). Vasta-
usvaihtoehdot 3-5 valitsi 49,4 % eli yli puolet kyseiseen kysymykseen vastanneista
henkilbista. Kolmanneksi suurimmassa vastausluokassa oman tyon koettiin motivoivan
vain hieman. Vahiten vastauksia tuli kysymyksen aaripaan vaihtoehtoihin. Taulukossa

1 I6ytyy tarkat arvot tydn motivointivaikutuksesta.

Taulukko 1. Arvio tydn motivointivaikutuksesta.

Arvioi asteikolla 1- 5 miten nykyinen ty6si motivoi sinua
(5=Motivoi paljon, 1=Ei motivoi lainkaan)
Lukumaara Prosentti
1 1 1,3
2 13 16,5
3 16 20,3
4 15 19,0
5 8 10,1
Puuttuva vastaus 26 32,9
Yhteensa 79 100,0

7.4 Motivaatiotekijat

Vastaajat arvioivat viideksi tarkeimmaksi motivaatiotekijaksi tydilmapiirin, tydon mielek-
kyyden, tyon siséllon, kehittymismahdollisuudet seka tydympadristén (kuvio 5). Jokai-
sessa Yyksittaisessa motivaatiotekijassa vastauksen keskiarvo ylittyi yli neljalla, jolloin

niiden motivaatiovaikutuksen voidaan olettaa olevan suuri ikaluokasta riippumatta.
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Vastausten Motivaatiotekijat
keski-
arvo
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Kuvio 5. Motivaatiotekijat.

Liitteesséa 1 loytyvissa taulukoissa (tyon sisaltd, tydilmapiiri ja tydon mielekkyys) on eri-
telty kolmen tarkeimmaksi valitun motivaatiotekijan tarkemmat tunnusluvut. Jokaisessa
suurin osa vastauksista jakautui vaihtoehtojen nelja ja viisi vélille. Kaikista motivoivim-
maksi tekijaksi vastaajat kokivat tydilmapiirin, jonka vastauskeskiarvoksi muodostui
4,62. Kysymyksen korkein vastausvaihtoehto oli viisi (motivoi paljon). Tyo6ilmapiirin
ohella, tydn mielekkyys ja tydn sisaltd nousivat keskiarvoillaan (4,45 ja 4,31) vastaajien

kolmeksi tarkeimméaksi motivaatiotekijaksi.

Motivaatiota koskevissa kysymyksissa arvioitiin myos tydmotivaatiota heikentavia teki-
joita avoimen kysymyksen muodossa. Useat vastaajat luettelivat motivaatiota heiken-
taviksi tekijoiksi yksitoikkoisen tydn, huonon ty6ilmapiirin, palautteen ja arvostuksen

puutteen seka vahaiset vaikutusmahdollisuudet organisaatiossa. Muita mainittuja on-
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gelmia olivat muun muassa perehdytyksen ja tiedottamisen puute, tyén kuormittavuus,

matala palkkataso, eparehellisyys seka esimiehen toiminta.

Taulukko 2. Motivaatiotekijat kahdessa ikaluokassa.

Ika kahdessa luokassa
18-22v 23-30v
Keskiarvo | Keskihajonta| Keskiarvo |Keskihajonta

Tyon sisalto 4,06 082 4,48 722
Tyoilmapiir 4,56 840 4,65 482
Tyoymparisto 4,03 782 417 709
Palkkiot, provisiot, bonukset

3,75 ,803 3,76 ,993
Palkkataso 3,88 707 3,96 042
Tyon mielekkyys

4,32 ,909 453 ,694
Kehittymismahdollisuudet

4,00 1,047 4,22 ,867
Vastuu 3,75 ,984 3,89 971
Saawtukset 3,63 1,040 3,84 003

Vertailimme motivaatiotekijoitd myos jakamalla kohderyhmamme kahteen eri ik&luok-
kaan (18—22-vuotiaat ja 23—30-vuotiaat) (taulukko 2). Nain saimme tarkasteltua nuo-
remman ja vanhemman ikaluokan eroja motivaatiotekijoissa. Suurimmat erot esiintyivat
tydn sisalléssa, kehittymismahdollisuuksissa ja saavutuksissa. Tyon sisallon motivoin-
timerkitysta pohdittaessa nuoremmassa vastaajaryhmassa vastausten keskiarvo ol
4,06, kun vanhemmassa ikaryhmassa se oli 4,48. Tyon sisalto ei ole tyéuran alkuvai-
heessa kovinkaan tarked motivaatiotekija, silla tdssa vaiheessa nuoret vasta tutustuvat
tydelamaan ja hankkivat tytkokemusta eri aloilta. Myds rahan merkitys on tassa ela-
manvaiheessa suuri, ja ty6ta tehdaan lahinna ansaintatarkoituksessa. Kun henkil®

tydskentelee haluamassaan tehtavassa, myos tyon sisallén merkitys kasvaa.

Tassa vaiheessa tyduraa tydn haastavuus, sisaltd seka tydssa viihtyminen ovat téarke-

ampia motivointikeinoja kuin raha. Liséksi itsensa kehittdminen koetaan tarkeaksi
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osaksi tyduraa ja siind etenemistd. Kehittymismahdollisuudet edesauttavat tavoitteiden

saavuttamista ja tyontekijan menestymista tyourallaan.

7.5 Palkitseminen

7.5.1 Palkitsemiskaytantojen tunnettuus

Tutkimuksen palkitsemista kasittelevassa osuudessa vastaajien tuli arvioida tyénanta-
jansa palkitsemiskaytantdjen tunnettuutta. Vastausten perusteella voidaan todeta, etta
tutkimukseen osallistuneet henkilét tuntevat tydnantajan kayttamat palkitsemismallit
vain melko hyvin. Vastausten keskiarvoksi muodostui 3,2. Vastausvaihtoehdot olivat
vdliltd 1 (=en tunne lainkaan) ja 5 (=tunnen todella hyvin). Vastauksen keskiarvo selit-
tyy kohderyhmamme nuorella idlla: vasta tyduraansa aloittelevat ty6tyontekijat seka
opintojen ohella tuntitbissa tydskentelevat nuoret eivat valttamatta ole paésseet osaksi
tai viela sisdistdneet tyonantajan palkitsemiskaytantoja. Useat palkitsemismenetelmét
koskettavat vain yrityksien vakituisia tyontekijoita tai tietyn aikaa yrityksen palvelukses-
sa tydskennelleitd henkiloita.

Palkitsemiskaytantbjen motivointivaikutusta kasittelevassa kysymyksessa kavi ilmi,
etteivat vastaajat koe tydnantajansa palkitsemismenetelmia kovinkaan motivoiviksi.
Vastauksista saatu keskiarvo oli 2,74. eli suhteellisen matala. Kysymys liittyy laheisesti
edelliseen kysymykseen ja tdman vastauksiin, silla noin 42 % vastaajista edustaa nuo-
rempaa ikaryhmaa (18—22-vuotiaat). Suurin osa kyseisesta ikaryhméasta tytskentelee
asiakaspalvelutehtavissa, jossa palkitsemiskaytannét ovat vahaisia tai niita ei ole lain-
kaan. Liitteesta 1 loytyvista taulukoista (palkitsemiskaytantdjen tunteminen ja palkitse-

mismallien motivointi) nakyvat tarkemmat luvut kuten vastausten keskihajonta.

Tutkimme vastaajien asenteita palkitsemismallien toimivuudesta myods avoimen kysy-
myksen avulla, jossa suurin osa vastaajista koki etteivat olemassa olevat palkitsemis-
kaytannot ole toimivia. Perusteluiksi mainittin muun muassa, etté kaytdssa on ainoas-
taan rahallista palkitsemista ja tyontekijat kaipaisivat sen ohelle myés aineettomia pal-
kitsemismuotoja. Huomionarvoista oli, ettd moni vastaaja koki nykyisen palkitsemisen
olevan epatasa-arvoista. Syyna voi mahdollisesti olla eri ikdryhmien epéatasainen koh-
telu organisaatiossa; vanhat ja kokeneet tyontekijat ovat useimmiten oikeutettuja moni-

puolisempiin palkitsemismahdollisuuksiin kuin nuoret tydntekijat.
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Suuria eroja ilmeni myds vakituisten ja vuokratyontekijoiden kohtelun valilla: vuokra-
tyontekijoilla ei ole oikeuksia samoihin etuuksiin, kuin yrityksen omilla tyontekijoilla.
Na&itéd ovat muun muassa lounas- ja liikuntasetelit seka bonukset ja palkkiot. Tama las-
kee vaistamatta tyontekijoiden tydmotivaatiota.

Alle puolet avoimen kysymyksen vastaajista arvioi tydnantajansa palkitsemismallien
olevan toimivia, monipuolisia ja ndin ollen motivoivan heita parempiin suorituksiin. He
kokivat, ettd palkitseminen koostuu tasapuolisesti aineettoman- ja aineellisen palkitse-
misen muodoista, jolloin jokaiselle tydntekijalle 16ytyy mieleinen ja motivoiva palkitse-
miskeino. Tama johdattaa tyontekijoita parempiin tydsuorituksiin ja myos tyotyytyvai-

syys séilyy Kiitettavalla tasolla.

7.5.2 Eri ikdryhmien huomiointi

Tassa kysymyksessa jaocimme tutkittavat ikaryhmaét kahteen luokkaan, jotta vastausten
vertailu olisi selkedmpaa. Nain ollen pystyimme tekemaan tarkempaa vertailua kyse-
lymme nuorimman ja vanhemman ik&luokan valilla. Molemmissa ikaluokissa suurin osa
vastaajista valitsi vaihtoehdon "en osaa sanoa”. Koska nuoret eivat tunne tyénantajan-
sa palkitsemismalleja kovinkaan hyvin, on heidan vaikea arvioida onko eri ikaryhmien
valisessa palkitsemisessa eroja.

Nuoret tydskentelevat usein aloilla, joissa tydntekijoiden keski-ika on suhteellisen mata-
la, jolloin eri ikaryhmien tarpeiden huomiointi ei ole valttdmatontd. Tama ilmeni myods
vastauksista. Joissain yrityksissa ikaryhmien huomiointi on puolestaan nakyvampéaa.
Nain ilmoitti noin 13-15 % kummastakin ikdryhmasté. Etenkin suurissa organisaatiois-
sa eri tarpeiden huomiointi on helpompaa johtuen suuremmasta henkilostésta ja pa-

remmista tyohyvinvoinnin ja palkitsemisen resursseista.

Avoimessa kysymyksessa vastaajat luettelivat palkitsemisen muotoja, joissa ikaryhmi-
en huomiointi nékyy. Naita olivat merkkipaiva muistamiset, kokemusperusteiset lisat ja
vuosilisat palkkaan tai lomapaiviin. Ik&ryhmien huomiointi on suhteellisen vahaista, silla
mainitut palkitsemismuodot ovat yleisia useissa yrityksissa. Tyontekijoilla ei ole mah-
dollisuutta valita useista vaihtoehdoista itselle sopivaa, esimerkiksi rahapalkkio tai lo-

mapaiva. Valintaan vaikuttavat tyontekijan elamantilanne ja ika.
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Eri ikaryhmien huomiointi palkitsemismalleissa
70,00%
60,60%
60,00%
50,00% 45,70%
40,00% 18-22v
32,60% 023-30v
30,00% +—
21,20%
20,00% +— 15,20% —
0 19,20 013’00%
10,00% +— — — —
0,00% . . .
En osaa sanoa Kylla Ei

Kuvio 6. Eri ikdryhmien huomiointi palkitsemismalleissa.

7.5.3 Aineelliset ja aineettomat palkitsemismuodot

Yrityksien tarjoamista palkitsemiskeinoista kolme kaytetyintd aineettoman palkitsemi-
sen muotoa ovat juhlatilaisuudet (esimerkiksi pikkujoulut, vuosi- ja kesjuhlat), henki-
|6stbalennukset ja rahapalkkiot (kuvio 7). Yli puolet vastaajista valitsi juhlatilaisuudet ja
lahes yhta paljon vastauksia kerasivat alennukset ja palkkiot. Suosituimpiin aineetto-
man palkitsemisen keinoihin lukeutuivat myos tyénantajan tarjoamat setelit, kuten lii-
kunta-, kulttuuri- ja lounassetelit/ruokailulipukkeet. Nama vaihtoehdot valitsivat keski-
maarin noin 30 % vastaajista. Vahiten vastauksia kerasivat tydsuhde-edut (asunto- ja

autoetu), tydsuhdematkalippu ja osakkeet ja optiot.

Kaikkien kysymyksessa esitettyjen vastausvaihtoehtojen prosenttiosuudet [6ytyvat tyon
lopussa olevista liitteista. Juhlatilaisuuksien yleisyys selittyy sen sosiaalisella vaikutuk-
sella: tydntekijat padsevat viettamaan yhteista aikaa myos tydajan ulkopuolella tai sen
puitteissa. Tama vahvistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta ja ryhméhenkea. Kynnys osal-
listua on pieni ja yleensa lahes kaikki tyontekijat osallistuvat juhliin mielellaan. Se myés

vaikuttaa positiivisesti tydssa jaksamiseen.
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Rahan motivoiva vaikutus on suuri riippumatta ikaryhmasta, tama selittd& henkildsto-
alennuksien ja palkkioiden suosion. Henkildstoalennukset voivat kasittaa yrityksen
omien ja tuotteiden palveluiden lisaksi myos yhteistybkumppanien edut.

Tydssé jaksaminen on tarkea teema, ja tyontekijoiden hyvinvointia tulee tukea monin
eri tavoin. Ty6hyvinvointia tukevia keinoja ovat liikunta- ja kulttuuripalveluiden tarjoami-
nen setelien muodossa. Setelit mahdollistavat lukuisia eri vaihtoehtoja monilta palve-

luntarjoajilta, jolloin jokainen tyéntekija l6ytaa itselleen mieluisimman liikuntamuodon.

Mit& aineellisia palkitsemisjarjestelmia
tydsséasi on?

i Juhlatilaisuudet

30% \ 1 Henkilostoalennukset
\
51% \

\ i Rahapalkkiot (esim.
bonukset tai
kannustinpalkkio )

33%

48% u Liikunta- ja/tai
42% kulttuuriseteli

.1 Lounasseteli,
ruokailulipuke,
lounasraha

Kuvio 7. Yrityksessa kaytettavat aineelliset palkitsemismallit.

Vastaajien mukaan, yrityksissa eniten kaytettyja aineettoman palkitsemisen keinoja
ovat joustavuus tydajan jarjestelyissa (muun muassa liukuva tydaika, etatydmahdolli-
suus, mahdollisuus osa-aikatydhon), palautteen saaminen ja kehittymis- ja koulutus-
mahdollisuudet. 62 % vastaajista ilmoitti tydnantajansa kayttavan jossain muodossa

joustavuutta ty6ajan jarjestelyissa.

Lahes puolet vastaajista mainitsi palautteen saannin olevan osa yrityksen aineetonta

palkitsemisjarjestelmaéd. Kolmasosa vastaajista kertoi tytnantajansa tukevan kehitty-
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mis- ja koulutusmahdollisuuksia tarjoamalla useita keinoja itsensé kehittamiseen. Mui-
na aineettoman palkitsemisen muotoina mainittiin motivoiva ty® seka sosiaaliset palk-
kiot. Kaikkien vastausvaihtoehtojen prosenttiosuudet I6ytyvat tyon lopussa olevista
liitteista.

Joustavuus ty6ajan jarjestelyissa vahvistaa tyontekijan tydssa jaksamista, silla esimer-
kiksi liukuma-ajat mahdollistavat tyontekijan yksityisen elaméan sovittamisen tyon kans-
sa. Jos tydntekija puolestaan kaipaa rauhallisempaa tydymparistda, tai joutuu tydnsa
puolesta matkustamaan pitkia matkoja, etatydomahdollisuus takaa normaalin tyénteon

myos kotoa kasin.

Palautteesta hyotyy seka yritys etta tyontekija itse. Esimies kertoo tyontekijalle mita
taltd odotetaan ja voisiko tama parantaa tydsuoritustaan jollain tavalla. Tyontekijalle
palautteella on sen sijaan tarkea merkitys oman toiminnan kehittadmisessa. Positiivinen

palaute puolestaan motivoi tydntekijaa parempiin tyésuorituksiin.

Itsensé kehittdmisen mahdollisuudet luovat tilanteen, jossa kumpikin osapuoli hydtyy
opituista asioista: tytntekija paasee soveltamaan oppimaansa kaytantoon, saaden
mahdollisuuksien mukaan monipuolisempia tyotehtavia. Tyonantaja saa kayttéoénsa
arvokasta uutta osaamista ja tyontekija sitoutuu yritykseen tiukemmin.

Mit& aineettomia palkitsemisjarjestelmia
tydssasi on?

1 Joustavuus tydajan
. jarjestelyissa

18%
A\, 1 Palautteen saaminen
27% : 62%

i Kehittymis- ja
koulutusmahdollisuus
34%

43% 1 Motivoiva tyo

.1 Sosiaaliset palkkiot
(edustus- ja
luottamustehtavat)

Kuvio 8. Yrityksessa kaytettavat aineettomat palkitsemismallit.
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Vastaajien tuli myos arvioida asteikolla 1-5 itsedan parhaiten motivoivia palkitsemiskei-
noja. Keskiarvoltaan ylimmaksi nousivat mielenkiintoinen ty6 seka tyoilmapiiri. Muita
korkean tuloksen saaneita palkitsemisen muotoja olivat tydajan joustavuus, kiitoksen

saaminen, palaute ja palkkiot.

Vahiten motivoiviksi palkitsemiskeinoiksi vastaajat valitsivat henkilokuntakerhot, julki-

sen tunnustuksen, osake- ja optio-oikeudet seka virkistys- ja harrastustoiminnat.

Tyontekijat kokevat mielenkiintoisen tydn seka hyvan tyéilmapiirin vaikuttavan positiivi-
sesti tydmotivaatioonsa, silla haasteet ja monipuoliset ty6tehtavat lisaavat tydntekijan
sitoutuneisuutta yritykseen sekd motivaation pysyvyytta. Tyttehtéavien ollessa tarpeeksi
haastavia, halu itsenséa kehittamiseen on jatkuvaa ja samalla tyontekija pystyy hankki-
maan monipuolista osaamista eri osa-alueilta. Hyva ty6ilmapiiri mahdollistaa sosiaali-
sen kanssakaymisen muiden tyontekijoiden kanssa: apua tydtehtaviin uskalletaan pyy-
tad ja sita myods saadaan. Vaikeimmistakin ongelmista voidaan puhua avoimesti koko

tydyhteison kesken ja tama lujittaa yhteenkuuluvuuden tunnetta.

Ty6ajan joustavuus on pidetty aineettoman palkitsemisen muoto, silld se mahdollistaa
henkilon tybelaman ja vapaa-ajan yhteensovittamisen. Tarve tydajan muutoksiin vaih-
telee eri elaméantilanteiden mukaan ja joustojen olemassaolo vahvistaa henkilon tydssa

jaksamista.

Suullisella palautteella, seka positiivisella ettd rakentavalla, on tarkeé merkitys tyonteki-
jalle. Palautteen avulla tyontekija pystyy muuttamaan tyoskentelytapaansa toivottuun
suuntaan tai nostamaan tydpanostaan hyvasta palautteesta johtuen. Tutkimuksemme
aiemmissa vastauksissa ilmenikin, etté hyvat tydolosuhteet nousevat useissa tapauk-
sissa rahallista palkitsemista tarkeammiksi palkitsemistekijoiksi. Rahalliset palkkiot koe-
taan kuitenkin suhteellisen motivoiviksi ja elamantilanteen muutokset lisdavat kyseisen

palkitsemiskeinon motivoivaa vaikutusta.

Vahiten vastaajia motivoivat palkitsemiskeinot selittyvat osaksi niiden harvinaisuudella,
silla esimerkiksi osake- ja optio-oikeuksia on vain harvassa yrityksessa. Usein tata pal-

kitsemismuotoa kaytetdankin vanhoissa perheyrityksissa.
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Henkilokuntakerhojen ja virkistys- ja harrastustoiminnan vahaiset motivaatiovaikutukset
selittyvat halulla irrottautua tyosta. Usein henkildilla on omia harrastuksia, joissa kay-
daan omien ystavien tai perheenjasenten kanssa, ja talldin tydasioita ei haluta miettia.
Erityisesti henkilokuntakerhot ovat vanhempien sukupolvien ajanviettotapoja, eivatka
nuoret koe niité yhta kiinnostaviksi kuin vanhempansa. Nykypaivana vapaa-
ajanviettotapoja on tarjolla niin runsaasti, ettei yrityksen ole tarpeellista tarjota naita

enaa erikseen.

Julkisen tunnustuksen motivointivaikutus koettiin heikoksi, silla nykypaivana sen merki-
tys tydelamassa on vahainen. Suomalaisessa kulttuurissa on perinteisesti ollut vaikea
ottaa tunnustusta omasta toiminnasta vastaan, ja liséksi ajatellaan etta julkisesti annet-

tu tunnustus lisaisi eriarvoisuutta yrityksessa seka huonontaisi tydyhteison ilmapiiria.



Taulukko 3. Motivoivimmat palkitsemiskeinot.
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Arvioi asteikolla 1-5 mitka seuraavista palkitsemiskeinoista koet itse kaikis-

motivoivimmaksi?

Keskiarvo Keskihajonta
Palkkiot 4,27 , 733
Osake- ja optio-oikeus 2,78 1,162
Tulospalkkiojarjestelma 3,51 1,154
Tyoterveyshuollon palvelut 3,58 1,075
Luontoisedut 3,58 974
Henkilékunta-alennukset 3,87 917
Tybsuhdematkalippu, lounasseteli 3,69 1,010
Kulttuuri- ja likuntasetelit 3,68 1,013
Virkistys- ja harrastustoiminta 3,13 1,030
Hyvinvointiedut (kuntosali) 3,56 ,975
Henkilbkuntakerhot 2,53 1,052
Tybajan joustavuus 4,54 574
Julkinen tunnustus 2,79 1,174
Kiitoksen saaminen 4.45 ,892
Palaute 4,38 ,810
Suurempi vastuu 3,96 ,946
Mielenkiintoinen ty6 4,68 ,546
Tybsuhteen pysyvyys 4,29 723
Tybilmapiiri 4,68 ,546
Koulutus- ja kehittymismahdollisuudet 4,35 , 718
Urapolut 4,13 ,817
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7.6 Esimiesty®

Opinnaytetydémme kyselylomakkeella selvitettiin myds esimiehen vaikutuksia vastaajien
motivaatioon ja sitd, onko henkilon nuorella ialla ollut jonkinlaista vaikutusta esimiehen

suhtautumiseen hanta kohtaan.

Osuuden ensimmaisessa kysymyksessa vastaajat arvioivat asteikolla 1-5, kuinka esi-
mies vaikuttaa tyémotivaatioon (5=parantaa tydmotivaatiota, 1=huonontaa tydmotivaa-
tiota). 69,6 % vastaajista koki, etta esimiestydlla on vaikutusta tydmotivaation syntymi-
seen ja pysyvyyteen. Enemmist6 eli noin 32 % vastaajista valitsi esimiehensa vaikutta-
van motivaatioonsa arvosanalla 4, eli he kokivat esimiestyon vaikuttavan positiivisesti
tydmotivaatioon. Selva vahemmisto eli 15,2 % vastasi puolestaan esimiestyon vaikut-
tavan motivaatioonsa negatiivisesti. Huomionarvoista on, etta esimies pystyy omalla
toiminnallaan vaikuttamaan alaistensa sitoutuneisuuteen ja innokkuuteen tyéntekoa
kohtaan. Esimiehen tehtavana on kannustaa tyontekijoita parempiin tydsuorituksiin ja

uralla etenemiseen. Esimiesty6lla on siis suoria vaikutuksia parempiin tydtuloksiin.

Taulukko 4. Esimiehen vaikutus tydomotivaatioon.

Arvioi asteikolla 1-5 miten esimiehesi vaikuttaa tydmotivaatioosi?
(5 = Parantaa tydmotivaatiotani, 1 = Huonontaa tyémotivaatiotani)

Lukumaara Prosentti

Ei ole vastannut 7 8,9
Ei osaa sanoa

5 6,3
1 6 7,6
2 6 7,6
3 18 22,8
4 25 31,6
5 12 15,2
Yhteensa 79 100,0

Noin 25 % vastaajista ilmoitti, ettd nuorella iall& on ollut vaikutusta esimiehen suhtau-

tumiseen. Loput vastasivat, etteivat osaa sanoa, ja suurin osa eli noin 47 % vastasi,
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ettei nuorella idlla ole ollut vaikutusta tydssa. Osion avoimella kysymyksell& pyrimme
selvittimaan olivatko nuoret kokeneet mahdollisia ennakkoasenteita tydelamassé. Nain

saimme selville tekijoita, jotka aiheuttavat ennakkoluuloja esimiehen puolelta.

Taulukko 5. Esimiehen suhtautuminen tyontekijan ikaan.

Onko nuorella iallasi ollut vaikututusta esimiehesi suhtautumisessa
sinua kohtaan?
Lukumaara Prosentti

Ei ole vastannut 2 25
En osaa sanoa

20 25,3
Kylla 20 25,3
Ei 37 46,8
Yhteensa 79 100,0

Avoimista vastauksista ilmeni, etta mikali ennakkoasenteita on ilmennyt, ne ovat
useimmiten liittyneet tydntekijan nuoreen ikdan. Naissa tapauksissa selvasti pyorii aja-
tus siitd, ettei nuori tydntekija kykene samaan kuin vanhemmat ja kokeneemmat.
Osaamisen vahattely ilmeni vastauksissa selvana tekijana. Lisaksi luottamus nuoria
kohtaan on heikko. Tdma ilmenee epailyind esimerkiksi sairastapauksissa. Luotta-
musongelmana ilmeni myds useassa vastauksessa epdily tyétehtavien suorittamisesta:

nuoren ian takia henkilda saatettiin olettaa laiskaksi tyontekijaksi.

Vanhempia tyontekijoitd kohdellaan vastausten mukaan usein eri tavalla kuin nuoria.
Heilla saattaa esimerkiksi olla oikeus tiettyihin etuuksiin, mutta erilainen kohteli voi il-
meta myods tydvuorojarjestelyissé ja vastuun jaossa. Positiivisena asiana voidaan kui-

tenkin mainita tydnantajien kannustava asenne nuoria kohtaan.
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8 Lopuksi

8.1 Johtopaatokset

Tavoitteenamme oli selvittaa, miten palkitsemisen vaikuttaa nuorten tydmotivaatioon ja
mitka yritysten kayttamista palkitsemiskeinoista koetaan motivoivimmiksi. Lisaksi py-
rimme selvittdmaan nuorille tarkeita motivaatiotekijéita. Pidimme tydmme aihealueita

kiinnostavina niiden monimuotoisuuden ja ajankohtaisuuden vuoksi.

Tuloksista ilmeni selvasti, etta aineeton palkitseminen motivoi nuoria enemman kuin
rahallinen. My6s henkilon ik& nayttaa vaikuttavan aineettoman palkitsemisen motivaa-
tiovoimaan: ian my6ta aineettomat tekijat nousevat henkildiden motivaation kannalta
tarkeammiksi. Tahan vaikuttaa selvasti taloudellisen elamantilanteen vakautuminen ja
sitd kautta huomion kiinnittyminen rahan ansaitsemisen sijasta tyon sisaltéén ja mie-
lekkyyteen.

Yleisesti tutkimuksesta ilmeni, ettd nuoret kokevat tarkeimmiksi motivaatiotekijoiksi
tyonsisaltéon ja tydymparistoon liittyvat seikat: jos tydtehtdvat eivat olleet tarpeeksi
haastavia tai tyotehtavid ei ollut lainkaan, nuoret kokivat taman vaikuttavan negatiivi-
sesti tydmotivaatioonsa. Tydssa viihtymiseen vaikuttavat ratkaisevasti myts mukavat
tyokaverit ja miellyttava tydymparistd: rahasta saatava motivointivaikutus ei ole tar-
peeksi riittdva tydmotivaation yllapitoon, vaan tydsta on saatava ilon ja onnistumisen
kokemuksia myds muilla tavoin. Vaikka tydsta saatava rahallinen korvaus olisi huono,

hyva tydporukka auttaa jaksamaan.

Tuloksia purkaessa jaoimme vastaajat yhdessa kysymyksessa kahteen eri ryhmééan
selvittadksemme tarkemmin, kuinka paljon motivaatiotekijét vaihtelevat naiden kahden
ikaryhman (18-22- ja 23-30-vuotiaat) valilld. Vastausten eroavuus ei ollut laheskaan
niin suuri, kuin olimme aluksi ajatelleet. Suurimmat eroavuudet vastauksissa liittyivatkin
l&hinna tyon sisaltoéon, kehittymismahdollisuuksiin ja saavutuksiin. Nuoremman ikaluo-
kan suosimilla aloilla (esimerkiksi asiakaspalvelu- ja logistiikka-alalla) kehittymismah-
dollisuudet ovat rajallisia eivatkd nuoret paase rajallisten tyttehtavien vuoksi nautti-
maan suuremmista saavutuksista. Kun nuori on loytanyt paikkansa tyéelamassa ja
tekee tyotd, joka on kiinnostavaa ja josta han nauttii, tydon haastavuus, sisdltdé seka

tydssa viihtyminen nousevat lahes automaattisesti tarkedmmiksi motivaatiotekijoiksi
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kuin raha. Mielenkiintoisesta tyostd saatava motivaatiovaikutus on pitkdaikainen, raha

motivoi vain hetken.

Tutkimuksemme kohderyhmasta suurin osa tydskentelee monien muiden opiskelevien
nuorten tavoin asiakaspalvelualalla. Etenkin kaupan alalla yrityksien palkitsemisjarjes-
telmét ovat hyvin puutteellisia eivatkd nuoret koe paasevansa osaksi sita. Lisaksi vas-
taajat kokivat, etta olemassa olevat palkitsemismallit eivat sellaisenaan ole kovinkaan
motivoivia ja ne ovat padasiassa rahallisia. Rahallisten palkitsemiskeinojen ohelle kai-

vattaisiin kipeasti aineettoman palkitsemisen muotoja.

Tutkimuksen palkitsemista kasittelevassa osuudessa selvitimme myds nuorten ajatuk-
sia palkitsemismallien toimivuudesta. Halyttavan moni vastaaja koki, ettd olemassa
olevat palkitsemismallit ovat epéatasa-arvoisia ja palvelevat pddasiassa vain vanhempi-
en ja vakituisten tyontekijoiden tarpeita. Jotta nuoret sitoutuisivat yritykseen ja jaksaisi-
vat tydskennella ahkerasti, heitéa tulisi kannustaa luomalla palkitsemisjarjestelmia, jossa
on huomioitu eri ikéryhmien tarpeet. Samat palkitsemismallit eivat motivoi kaikkia, joten
yrityksien tulisi kehittd& olemassa olevia palkitsemiskeinojaan monipuolisesti samalla
tuoden palkitsemista ja sen kaytantoja 2010-luvulle.

Tavoitteenamme oli myos selvittaa esimiestydn vaikutusta nuorten tydmotivaatioon.

Esimiestyodta ja sen vaikutusta nuorten tydmotivaatioon on tutkittu vain hieman. Ha-
lusimme etenkin selvittda, kuinka paljon nuoret ovat kohdanneet ennakkoluuloja tyo-
markkinoilla. Saadut tulokset olivat huolestuttavia, silla noin 25 % vastaajista ilmoitti
kokeneensa ennakkoluuloja esimiehensa puolelta. Jos ennakkoasenteita oli ilmennyt,
ne liittyivat useimmiten tyontekijan nuoreen ikdan. Useat tydnantajat kyseenalaistavat
nuorten tydémoraalin ajatellen palkkaavansa laiskoja, yritykseen sitoutumattomia ja ke-
hityskelvottomia yksil6ita. Lisaksi vastaajat kokivat, etteivat esimiehet luota heihin tar-
peeksi. Tama ilmenee vastuun jakamattomuutena, osaamisen kyseenalaistamisena
sekd epatasa-arvoisena kohteluna. On yleistd, ettd nuoren tydmoraali tuomitaan jo
ennen kuin nuoren tydskentelya on paasty seuraamaan kaytannossa. Naista oletta-
muksista tulisi paasta eroon, silla useasti nuoret ovat tydntekijoista ahkerimpia ja heilla

on tuoreita ndkemyksia, joista on hyotya koko tytyhteisélle.
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8.2 Tyobn luotettavuus

Validiteetin ja reliabiliteetin avulla voidaan arvioida tutkimuksen luotettavuutta ja pate-
vyytta maarallisessa tutkimuksessa. Validiteetilla arvioidaan tutkimuksessa kaytettyjen
mittarien patevyytté. Esimerkiksi epaonnistunut otanta tai mittauksen ajankohta voivat
vaaristaad saatuja tuloksia. Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen analyysiosuuden
johdonmukaisuutta ja mittaustulosten toistettavuutta. (Yhteiskuntatieteellinen tietoarkis-
to 2014; KvantiMOTYV 2008.)

Tutkimuksemme kyselylomake l&ahetettiin sahkoisesti yhteensa 831 Metropolia Ammat-
tikorkeakoulun Leiritien toimipisteen liiketalouden ja tekniikan opiskelijalle. Kohderyh-
mamme rajasimme koskemaan 18-30-vuotiaita, opiskelujensa ohella tydskentelevia
nuoria. Teoreettinen viitekehyksemme oli alusta asti selvilla, silla halusimme tydémme
nakokulman rakentuvan nimenomaan 18-30-vuotiaiden henkildiden ymparille. Kysely-
lomakkeemme oli rakennettu kolmen péaateeman varaan: motivaatio, palkitseminen ja
esimiestyd. Erottamalla tutkimuksen paaaiheet toisistaan saimme yksityiskohtaista tie-
toa, jolloin tulosten analysointi oli helpompaa. Kayttamamme strukturoitu kyselylomake
oli tarpeeksi kattava selvittdmé&an tutkimusongelmaamme laajasti ja monipuolisesti.
Koska lisdsimme jokaiseen teemaan véhintaan yhden avoimen kysymyksen, vastaajilla
oli mahdollisuus kertoa halutessaan tarkempi mielipiteensé esitetystd kysymyksesta.
Avoimista kysymyksistd saatujen vastausten avulla pystyimme muodostamaan tulok-
sista laajempia johtopaatdksia kuin pelkista valmiiksi strukturoiduista kysymyksista.

Vastauksia kyselyymme saimme yhteensd 79 kappaletta, jolloin vastausprosentiksi
muodostui noin 11. Emme kuitenkaan saaneet tietoturvasyista tietoomme kuinka moni
yli 800 opiskelijasta todella kuului kohderyhmé&amme ik&nsa tai tydskentelytilanteensa
puolesta. Tama selittdd osaltaan matalan vastausprosentin, silla jos kohderyhman to-
dellinen maara olisi ollut tiedossa, myds vastausprosentti olisi ollut parempi. Tutkimuk-
semme tulokset ovat mielestdmme varsin luotettavia ja analyysikelpoisia, silla saimme

vastauksia tarpeeksi kattavasti kohderyhmastamme.

Tutkimuksemme perusjoukko olisi voinut olla suurempikin kuin kayttamamme joukko,
esimerkiksi kaikkien Metropolia Ammattikorkeakoulun toimipisteiden opiskelijat, mutta
valitsemamme kohderyhma edusti mielestamme tarpeeksi laajasti nuoria ja tutkimuk-
seemme valittua kohderyhm&éa. Kun tutkimuksen tulokset on kerdtty riittavan suurelta

perusjoukolta, voidaan niité pitaa yleispatevina ja niistd voidaan muodostaa luotettavia
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johtopaatoksia. Tyosta tehdyt johtopaatokset eivat kuitenkaan pade kaikkiin Suomen
opiskelujen ohella tydskenteleviin nuoriin, silla tutkimus on toteutettu keskitetysti paa-
kaupunkiseudun opiskelijoille ja nuorten tyéskentelymahdollisuudet eri puolella maata

ovat erilaisia.

Tydssamme voi havaita hieman kasitteiden toistoa, mutta pidimme t&ta tarkeané tyon
selvyyden sdilyttamisen takia: tyd rakentuu kolmen eri paateeman varaan, joten oli
tarkeda selostaa, mita aihealuetta kulloinkin kasitelladn. Oikeiden termien kayttd ja
niiden tarkka selostaminen oli tarke&a vaarinymmarrysten valttdmiseksi, silla tydssa
kaytetyt eri kasitteet sivuavat laheisesti toisiaan. Mielestamme laaja terminologia ei

kuitenkaan tee tyosta vaikeaselkoista, vaan sitd on helppo seurata.

Tyon teoriaosuuden valmistuttua paasimme keskittymaan varsinaiseen tutkimusosioon,
joka osaltaan selkeytti tydn rakennetta ja rakenteen muodostumista. Tutkimuksen ja
sen toteutuksen aikana paasimme aiheeseen syvemmin sisalle, jolloin tyon Kirjoittami-
nenkin helpottui huomattavasti. Ty on kokonaisuutena melko laaja, silla se kasittelee
palkitsemisen lisdksi nuorten tydmotivaatiota ja esimiestyota. Jokainen naista teemois-
ta on jo itsessaén hyvin suuri kokonaisuus. Mielestdmme onnistuimme jakamaan tyon
toimiviin kokonaisuuksiin, silla aihepiirit olivat niin laajoja, ettd niista olisi ollut enem-
mankin Kirjoitettavaa. Tastd syysta jouduimme karsimaan ty6n teoriaosuudesta pois
muutamia aiheita, joita emme kokeneet tarkeiksi tyomme kannalta. T&man vuoksi tut-
kimme l&hdekirjallisuutta tarkoin, jotta pystyimme kokoamaan monesta eri lahteesta
tarpeeksi yhdenmukaista ja yksityiskohtaista tietoa. Kyselytutkimuksen lomakkeen py-
rimme rakentamaan teemoittain muutamien paakysymysten varaan. Nain tulosten ana-

lysointi oli helpompaa. Liian suuri kysymysmaara olisi tehnyt tytsta vaikeaselkoisen.

8.3 Hypoteesin arviointi

Kuten monissa muissa tydOmotivaatiotutkimuksissa on ilmennyt, myds me arvioimme
etta nuorille motivoivin palkitsemiskeino olisi padasiassa raha ja muut rahalliset palk-
kiot. Nuoret tydskentelevat usein opintojensa ohella rahoittaakseen elamistéaén, ja tyota
tehdaankin ansaintamielessa, eiké tyonkuvalla nain ollen ole niinkdan merkitysta. Vas-
tauksista saadut tulokset osoittivat kuitenkin hypoteesin vaaraksi. Kaikkien vastannei-

den kesken viideksi tarkeimmaksi motivaatiotekijaksi nousivat tydilmapiiri, tydn mielek-
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kyys, tyon siséltd, kehittymismahdollisuudet ja tydympéaristd. Nuorten tarkeimmat moti-

vaatiotekijat tydelamassa ovat siis aineettoman palkitsemisen muotoja.

Tutkimme kyselyssa aineellisten palkitsemismuotojen tarkeytta useiden eri kysymysten
kautta, ja jokaisessa osa-alueessa rahallinen palkitseminen jai aineettomien palkitse-
mismuotojen varjoon. Esimerkiksi kysymyksessa, jossa vastaajan tuli valita 21 moti-
vaatiotekijavaihtoehdosta itsedan motivoivimmat tekijat, palkkiot nousivat tuloksissa
vasta sijalle kahdeksan, aineellisten palkitsemiskeinojen peréaén. Aineellisia palkitse-
miskeinoja olivat muun muassa tybajan joustavuus, tydilmapiiri. Tulokset todistivat hy-

poteesimme motivoivimmasta palkitsemiskeinosta vaaraksi.

Toinen hypoteesimme oli, mahdollisesti omiin aiempiin tytékokemuksiin pohjautuen,
ettd esimiehilla on usein ennakkoasenteita ja oletuksia liittyen nuoriin tydntekijoihin.
Vastauksista ilmeni, ettd nain on esimiehista ainakin 25 %:n kohdalla, eli tama hypo-

teesi osui oikeaan suuntaan.
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Kuvio 11. Ty6n mielekkyys.

Taulukko 6. Palkitsemiskaytantdjen tunteminen.

Arvioi asteikolla 1-5 kuinka hyvin tunnet tyonantajasi palkitsemiskaytannot

(5=Tunnen todella hyvin, 1=En tunne lainkaan)

Lukumaara

Minimi Maksimi Keskiarvo

Keskihajonta

75

1 5 3,20

1,294

Taulukko 7. Palkitsemismallien motivointi.

Arvioi asteikolla 1-5 kuinka paljon tyénantajasi palkitsemismallit motivoivat
sinua. (5=Motivoivat paljon, 1=Eivat motivoi lainkaan)

Lukumaara

Minimi Maksimi Keskiarvo

Keskihajonta

73

1 5 2,74

1,270
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Taulukko 8. Aineelliset palkitsemisen muodot.

Mita aineellisia palkitsemisen muotoja tyéssési esiin-
tyy?

%

Rahapalkkiot (esim. bonukset tai kannustinpalkkio )
Tulospalkkiojarjestelma

Henkildstérahasto

Osakeanti ja optiot

Tydsuhdematkalippu

Lounasseteli, ruokailulipuke, lounasraha

Liikunta- ja/tai kulttuuriseteli

Matkapuhelinetu

Autoetu

Asuntoetu

Henkildstdalennukset (alennuksia oman yrityk-
sen/yhteisty6kumppanien tuotteista ja palveluista)
Lakisaateista laajempi erikoislaakari ja laboratoriopalvelut
tyoterveyshuolto (esim.)

Hyvinvointiedut (esim. hieronta, kuntoremontti, kuntosali)

Virkistys- ja harrastustoiminta (teatteri- ja elokuvaillat,
henkilokuntakerhot)

Vapaa-ajan edut (tydantajan vuokraamat mokit ja loman-
viettopaikat)

Juhlatilaisuudet (esim. pikkujoulut, vuosijuhla, kesajuhla)

Jokin muu

41,8%
19,0%
11,4%
2,5%
7,6%
30,4%
32,9%
27,8%
7,6%
3,8%

48,1%

25,3%

13,9%

19,0%

20,3%

50,6%

8,9%

Taulukko 9. Aineettomat palkitsemisen muodot.

Mita aineettoman palkitsemisen muotoja tydssasi on?

%

Joustavuus tybajan jarjestelyissa

Kehittymis- ja koulutusmahdollisuus

Urapolut

Palautteen saaminen

Motivoiva tyo

Sosiaaliset palkkiot (edustus- ja luottamuste htavit)

Jokin muu

Julkinen tunnustus (kunniamerkit, lehtihaastattelut, palkinnot)

62,0

34,2

15,2

43,0

51

26,6

17,7

3,8
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Liite 2 Kyselylomake

Kysely palkitsemisen ja esimiestydn vaikutuksista nuorten tydmotivaation

Tama kysely on suunnattu Metropolia ammattikorkeakoulussa opiskeleville, opiskelui-
den ohessa tyoskenteleville 18-30-vuotiaille nuorille. Tutkimuksen tarkoituksena on
selvittdd mitka asiat motivoivat nuoria ja miten esimiesty0 ja palkitseminen vaikuttavat

osaltaan nuorten tyémotivaatioon.

Motivaatio

5 4 3 2 1
Arvioi asteikolla 1-5 miten nykyinen tydsi motivoi sinua. (5= ~
Motivoi paljon, 1= Ei motivoi lainkaan)

Arvioi asteikolla 1-5 miten térkeéksi koet seuraavat motivaatiotekijat?

(5 = Koen todella tarkeéksi, 1 = En koe lainkaan tarkeaksi)

Tyon sisaltd (SIS S G &
Tyoilmapiiri (SIS S S &
TyOymparistod O U SR SR &

Palkkiot, provisiot ja bonukset ¢
Palkkataso (O SR S A &
Tyon mielekkyys c o Cc C C

Kehittymismahdollisuudet oo
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Vastuu c o Cc C C

Saavutukset {

Mitka tekijat véhentdvat tyomotivaatiotasi? (esim. yksitoikkoinen tyo, palautteen puu-
te.) (avoin kysymys)

Palkitseminen

Arvioi asteikolla 1-5 kuinka hyvin tunnet tyonantajasi pal-
kitsemiskaytannot. (5 = Tunnen todella hyvin, 1 = En tunne © ¢ ©
lainkaan)

Arvioi asteikolla 1-5 kuinka paljon tyonantajasi palkitse-
mismallit motivoivat sinua. (5 = Motivoivat paljon, 1 =Eivat © ¢ ¢

motivoi lainkaan)

Mita mielta olet palkitsemismallien toimivuudesta? (avoin kysymys)

Huomioiko ty6nantajasi eri ikdryhmat palkitsemismalleissaan?

“ Kyl

CEi

En o0saa sanoa

Jos vastasit kylla, miten tama ilmenee tydyhteiséssa? (avoin kysymys)



Minkalaisia aineellisia palkitsemismenetelmia tydssasi on?

-

Rahapalkkiot (esim. bonukset tai kannustinpalkkio )

-

Tulospalkkiojarjestelma

-

HenkilGstorahasto

-

Osakeanti ja optiot

-

Ty6suhdematkalippu

-

Lounasseteli, ruokailulipuke, lounasraha
-

Liikunta- ja/tai kulttuuriseteli
-

Matkapuhelinetu

-

Autoetu

-

Asuntoetu

-
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Henkilostoalennukset (alennuksia oman yrityksen/yhteistyokumppanien tuotteista ja

palveluista)

-

Lakisaateista laajempi tyoterveyshuolto (esim. erikoisl&ékari ja laboratoriopalvelut)

-

Hyvinvointiedut (esim. hieronta, kuntoremontti, kuntosali)
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-
Virkistys- ja harrastustoiminta (teatteri- ja elokuvaillat, henkilékuntakerhot)
-

Vapaa-ajan edut (ty6antajan vuokraamat mokit ja lomanviettopaikat)
-

Juhlatilaisuudet (esim. pikkujoulut, vuosijuhla, kesdjuhla)

B

Jokin muu

Minkalaisia aineettomia palkitsemismenetelmié tydssasi on?

-

Joustavuus tydajan jarjestelyissa

B

Kehittymis- ja koulutusmahdollisuus

-

Urapolut

-

Palautteen saaminen

-

Julkinen tunnustus (kunniamerkit, lehtihaastattelut, palkinnot)

B

Motivoiva tyd

-

Sosiaaliset palkkiot (edustus- ja luottamustehtéavat)

-

Jokin muu

Arvioi asteikolla 1-5 mitk& seuraavista palkitsemiskeinoista koet itse kaikista mo-
tivoivimmaksi?

(5 = Koen todella motivoivaksi, 1 = En koe lainkaan motivoivaksi)



Palkkiot, bonukset ja provisiot

Osake- ja optio-oikeus

Tulospalkkiojarjestelma

Lakisaateista laajemmat tyoterveyshuollon palvelut
Luontoisedut, esimerkiksi auto- puhelin — ja asuntoetu.
Henkilokunta-alennukset

Tybdsuhdematkalippu, lounasseteli

Kulttuuri- ja liikuntasetelit

Virkistys- ja harrastustoiminta (teatteri- ja elokuvanaytok- ~

set)

Hyvinvointiedut (kuntoremontti, hieronta, kuntosali jne.)

Henkilokuntakerhot (esim. urheilu- ja kasitytkerhot)

i

i

Tydajan joustavuus (liukuva tydaika, etatyémahdollisuus, ~

mahdollisuus osa-aikatyéhon)

Julkinen tunnustus (esimerkiksi lehtiartikkelit ja diplomit)
Kiitoksen saaminen

Palaute

Suurempi vastuu

Mielenkiintoinen ty6

Tydsuhteen pysyvyys

Tyodilmapiiri

Koulutus- ja kehittymismahdollisuudet

Urapolut

i

Liite 2
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Esimiesty0
En osaa
5 4 3 2
sanoa
Arvioi asteikolla 1-5 miten esimiehesi vaikuttaa
tyomotivaatioosi? (5 = Parantaa tyomotivaationi 1 ¢ ¢ ©
= Huonontaa tydmotivaatiotani)
) . Enosaa
Kylla Ei
sanoa
Onko nuorella iallasi ollut vaikututusta esimiehesi suhtau- ~ - -

tumisessa sinua kohtaan?

Jos ennakkoasenteita on ollut, miten ne ovat ilmenneet? (avoin kysymys)



