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- case Uusikaupunki

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia, miten nykyiseen palkitsemisjarjestelmaan on
paasty osalliseksi ja minkalaisia palkitsemistapoja henkilostd arvostaa. Lisdksi tarkasteltiin
transformationaalisen johtamisen vaikutusta palkitsemiseen. Tybn tavoitteena oli tuottaa
kehittdmisehdotus  palkitsemisjarjestelmén  laatimiseen  Uudenkaupungin  kaupungille.
Opinnaytetydn toimeksiantajana oli Uudenkaupungin kaupunki.

Opinnaytetyon tietoperustana on perehdytty palkitsemisen teorioihin, kuten yksilo- ja
ryhmépalkitsemiseen, aineettomaan ja aineelliseen palkitsemiseen seka palkitsemisen
yhteydesta tydmotivaatioon ja seikkoihin, jotka voivat vaikuttaa palkitsemisen onnistumiseen.
Liséksi aihetta on tutkittu tutustumalla muiden kuntaorganisaatioiden palkitsemisjarjestelmiin.
Palkitsemiseen laheisesti liittyvdd motivaatiota ja transformationaalista johtamistapaa on
tarkasteltu kirjallisuudesta loytyvan tutkimuksen sek&d organisaatiossa aikaisemmin toteutetun
tyéhyvinvointikyselyn pohjalta.

Tutkimus toteutettiin kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa kayttaen. Aineisto kyselyyn keréttiin
joulukuussa 2017 ja vastauksia tuli 459 kappaletta, joka oli 53 % vakinaisesta henkilostdsta.
Sahkdinen kysely toteutettiin anonyymisti.

Tutkimuksen perusteella havaittiin erittdin merkittava 16ydos: sydamesta annettu kiitos on hyvin
arvokas palkinto ja se on erityisen arvokas, jos sen antaa transformationaalinen esimies. Toinen
I6ydos tutkimuksen perusteella on, ettd ikd vaikuttaa palkkioiden arvostuksiin merkittéavasti.
Tutkimuksesta selvisi myos, ettd organisaatiossa tapahtuu jonkin verran palkitsemista ohi
virallisten kanavien.

Johtopaatoksend voidaan todeta, etta edella mainitut l0ydokset vahvistavat aikaisempia
tutkimustuloksia siitd, ettd esimiesten johtamistaidoilla on merkitystd palkitsemistapoihin.
Tutkimustulosten perusteella organisaation tulisi laatia selked palkitsemisjarjestelma.
Palkitsemisjarjestelman tulisi sisaltdd selkeat kriteerit ja vaihtoehdot eri tilanteissa
palkitsemiseen, jolloin organisaatio pystyisi huomioimaan eri-ikéisten ja eri elaméntilanteessa
olevien tyontekijdiden arvostamat palkitsemiskeinot. Samalla saataisiin  poistettua
toimintatapojen ja -séantdjen vastainen palkitseminen ohi virallisten kanavien.

Esimiesten transformationaalisen johtamistavan koulutusta tulisi myds jarjestelmallisesti jatkaa,
jotta voidaan saavuttaa hyvinvoiva, motivoitunut ja tehokas tyéyhteiso.

ASIASANAT:

Palkitseminen, motivaatio, transformationaalinen johtaminen.
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DEVELOPING OF REWARDING SYSTEM IN
MUNICIPAL ORGANIZATION

- case Uusikaupunki

The purpose of this thesis was to survey how employees have been able to access the current
rewarding system and what kind of means of rewarding the employees appreciate.
Furthermore, the effect of transformational leadership to the rewarding was investigated. The
goal was to produce a proposal for developing a rewarding system. This thesis was assigned by
municipality of Uusikaupunki.

The knowledge base for this thesis bases on the theories of rewarding such as rewarding
individuals and groups, immaterial and material based rewarding and the connection between
rewarding and working motivation. Also the factors which can lead to successful rewarding were
surveyed. Further, the subject has been studied by investigating the rewarding systems in other
municipalities. Motivation and transformational leadership, which are closely related to the
rewarding, were examined based on earlier study, such as work well-being questionnaire.

The survey was carried out by using quantitative research method. The data / answers for the
survey were gathered in December 2017. There were 459 pcs of answers, which equals 53 %
of the permanent staff. Web-based questionnaire was carried out anonymously.

A very remarkable discovery was made based on the survey. A thank-you given from the
bottom of a hearth is very valuable especially if it has been given by a transformational leader.
Another discovery was that age has a very substantial effect to the appreciation for the rewards.
It was also discovered that some of the rewarding takes place unofficially.

As a conclusion it can be stated that the above mentioned discoveries emphasizes earlier
research results regarding the fact that leadership skills of the superiors have effect on the ways
of rewarding. According to research results an organization should have clear rewarding
system. The rewarding system should consist of clear criteria and options for rewarding in
different situations in order to take into account the age and phase of life of an individual
employee. At the same time the unofficial rewarding could be removed.

The training of transformational leadership of the superiors should be continued systematically
in order to achieve a well-being, motivated and efficient work community.

KEYWORDS:

Rewarding, Motivation, Transformational leadership
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1 JOHDANTO

1.1 Tyon tavoitteet ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tavoitteena on laatia kehittamisehdotus palkitsemisjarjestelman laatimi-
seen kuntaorganisaatiolle. Samalla tarkastellaan palkkiojarjestelmalle altistumista ja eri
palkitsemismuotojen vaikutusta tyomotivaatioon. Tutkimuksen teoriaosuudessa tarkas-
tellaan lisaksi erilaisia palkitsemistapoja, palkitsemista motivaationdktkulmasta seké jo
olemassa olevia kuntaorganisaatioiden palkitsemisjarjestelmia. Palkitsemista kasitel-
laan myos johtamisen n&kokulmasta transformationaalisen johtamisen osuudessa.

Taman tyon tutkimusosiossa tyo on rajattu yksildpalkitsemiseen.

On arvioitu, etta toimiva palkitsemisjarjestelma tukee organisaation strategiaa seka
vaikuttaa tuottavuuteen ja henkiloston tyéhyvinvointiin (Moisio ym., 2006, 5). Palkitse-
misen kokonaisuuden ja palkitsemisjarjestelman kehittdminen on ajankohtaista ja mer-
kittavaa tutkimuksen kohteena olevalla organisaatiolle. Talla hetkella palkitsemisjarjes-
telmélle on tarve olemassa. Palkitseminen koetaan talla hetkella haastavaksi, koska
organisaatiolla ei ole siihen kaytanttja eiké yhteisesti sovittuja pelisdantoja. Mikali pal-
kitsemisesta ei ole sovittuja sdantdja ja kriteereita, palkitsemista voi tapahtua epéatasai-
sesti. Tama voi aiheuttaa henkiloéstossa epaoikeudenmukaisuuden tunnetta ja pahim-
millaan se vaikuttaa tydssa viihtymiseen ja tydmotivaatioon heikentavasti. Tama lisaa
aiheen kiinnostavuutta. Osallistun itse palkitsemisjarjestelman kehittamiseen ja pystyn

hyddyntamaan tasta tutkimuksesta saatavaa tietoa heti kaytantoon.

Kuntien houkuttelevuus ty6paikkana on tulevaisuuden haaste. Palkitsemisjarjestelman
kehittaminen voisi myds auttaa tekemé&én kunnasta kilpailukykyisen ja houkuttelevan
vaihtoehdon. Toimiva ja oikeudenmukainen palkitsemisjarjestelma on yksi keino vasta-

ta myds tydntekijoiden jaksamiseen, sitoutumiseen ja motivaation yllapitamiseen.

Tutkimuksessani on seitseman paalukua. Johdannossa taustoitetaan tutkimusta, esitel-
lddn kohdeorganisaatio, tutkimusongelmat seka tutkimuksen tavoitteet. Luvussa kaksi,
kolme ja nelja kasitellaan tutkimuksen teoreettista viitekehysta, joka keskittyy erityisesti
palkitsemisen, motivaation ja transformationaalisen johtamisen maarittelyyn seka kun-
tasektorin palkitsemisjarjestelmiin. Luvussa kaksi kasitelladn myos aiempaa tutkimusta
aineettomasta ja aineellisesta palkitsemisesta seké yksilo- ja ryhmépalkitsemisesta.

Lopuksi tarkastellaan palkitsemisen epaonnistumiseen vaikuttavia seikkoja. Luvussa
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nelja kasitelldadn transformationaalisen johtamisen ja palkitsemisen yhteytta. Luvussa
viisi kasitellaan kaytettya tutkimusmenetelmaa ja aineistonkeruuta. Luvussa kuusi esi-
tellaan tutkimuksen tulokset ja luvussa seitseman esitellaan johtopaatokset ja kehitta-
misehdotukset organisaation palkitsemisjarjestelmasta.

1.2 Tydssa kaytettavat tutkimusmenetelmat

Tutkittavan aiheen teoriaosuudessa tarkoitus on selvittaa eri palkitsemistapoja seka
motivaation rakentumista ettd transformationaalista eli vuorovaikutuksellista johtamis-
tapaa. Opinnaytetydn empiirinen osa toteutettiin maarallisena eli kvantitatiivisena tut-

kimuksena koko henkiltstdlle tarkoitetun tyéhyvinvointikyselyn yhteydessa.
Kvantitatiivisen kyselytutkimuksen tutkimuskysymykset olivat:

¢ Miten kohdeorganisaation henkilostd kokee nykyisen palkitsemisjarjestelman?
¢ Millaisia palkitsemistapoja henkildsto arvostaa ja pitdd motivoivana?
¢ Miten transformationaalinen johtaminen vaikuttaa palkitsemisen arvoon ja

e miten nykyista palkitsemisjarjestelmaa voisi kehittaa?

Lomakehaastattelulla on mahdollista tutkia erilaisia ilmidita ja hakea vastauksia mah-
dollisiin ongelmiin. Keratyn aineiston avulla pyritaan kuvailemaan, selittaméaén ja vertai-
lemaan ilmiditd. Kyselymenetelman etuna on se, etta silla voidaan kerata laaja tutki-
musaineisto tehokkaasti ja kyselylla voidaan kysyd monia asioita. (Hirsjarvi ym. 2007,
130, 188, 190, 194-196.) Kehittamistutkimuksessa voidaan kayttda kvantitatiivisen tut-
kimuksen tiedonkeruu- ja analyysimenetelmistd esim. kyselylomaketta erilaisten mieli-
piteiden kartoittamiseen kehittamisprojektin alku- ja loppumittauksessa (Kananen 2012,
121).

Palkitsemiskokemuksen tutkiminen tydhyvinvointikyselyn yhteydessa oli mielestani
perusteltua, koska télla tavoin saisin mahdollisimman suuren vastajaajoukon ja palkit-
seminen liittyy osaltaan koettuun tydhyvinvointiin. Kyselyn toteutti VIKTOR Work-Life
Metrics Oy. Tutkimuslomakkeen palkitsemisosion kysymykset valitsin siten, etta ne
tukisivat mahdollisimman hyvin viitekehyksessani kasiteltavia aiheita eli palkitsemista ja

motivaatiota.
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1.3 Case-organisaation esittely

Organisaation palkitsemisjarjestelman kehittdminen on toimeksiantajan roolissa toimi-
valle kunnalle merkityksellinen. Talla hetkella kunnassa ei ole ohjeistusta eika yleisia
pelisdantoja koskien palkitsemista. Palkitsemisjarjestelmén kehittaminen auttaa kuntaa
tydnantajana mahdollistamaan oikeudenmukaisen henkiloston huomioimisen. Kunta
joutuu kilpailemaan hyvista tyéntekijoista yksityisten yritysten kanssa. Selked huolenai-
he on palkkatason kilpailukyky. Myos aineettomiin palkitsemiskeinoihin tulee kiinnittaa
huomiota. Niitd ovat muun muassa tyon ja muun elaman yhteensovittamisen mahdolli-

suus seka organisaation sisalla olevat kehittymismahdollisuudet.

Uudenkaupungin kaupungin palveluksessa olevan vakinaisen henkiloston maara oli
860 vuonna 2017. Suurin osa henkildstosta sijoittuu ikdjakaumaan 50 — 59 vuotiaat el
37,2 %. Alle 30-vuotiaita on 7,7 % ja henkiloston keski-ikéd on 47,1 vuotta. Naisten
osuus henkilostosta on 87 %, miehia on 13 %. (Henkilostoraportti 2017.) Seuraavassa

kuviossa (kuvio 1) esitetaan organisaation iké/sukupuolijakauma.

Vakinainen henkilostd 2017
ikd-/sukupuolijakauma
300 - 280 ® Miehet
Naiset
250 -
200 -
150 162
150 -
100 - 90
60
50 4 24 30 40
: mE R -8 -
0 ____'_. T T T - T L :
alle 30 30-39 40 -49 50-59 60-64 65jayli

Kuvio 1. Organisaation ik&/sukupuolijakauma (N). (Henkildstéraportti 2017).
Kaupungin henkiléstd on ty6hdnsé sitoutunutta, mika kuvastaa vakinaisen henkiléston

tydsuhteiden pituus ja vahainen vaihtuvuus. Kaupungin vakituisesta henkilostosta 33

prosentilla palvelussuhteen pituus oli 20 vuotta tai enemman ja 17 prosentilla palvelus-
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suhteen pituus 10 — 19 vuotta. Vakituisesta henkildstostd 50 prosentilla palvelussuhde
on kestényt 10 vuotta tai kauemmin. (Henkiléstoraportti 2017.)

Uudenkaupungin kaupunki tydnantajana muodostuu kolmesta palvelukeskuksesta:
hallinto- ja kehittamiskeskuksesta, sivistyspalvelukeskuksesta ja sosiaali- ja terveys-

keskuksesta. Palvelukeskusten alla toimivat tulosalueet ja tyoyksikot.

Uudenkaupungin kaupungin henkildstéetuudet

Talla hetkella Uudenkaupungin kaupungilla ei ole varsinaista palkitsemisjarjestelmaa
eikd ohjetta palkitsemiseen. Henkilost6etuudet on kuvattu esimiehille tarkoitetussa
esimiesten kasikirjassa, joka l16ytyy kaupungin intrasivuilta. Henkildstdpalvelujen vuosit-
tain laatimassa henkilostoraportissa kuvataan myo6s henkilostéetuudet.

Uudenkaupungin kaupunki jarjestaa vuosittain henkilostélle ja luottamushenkilGille juh-
lat, jossa luovutetaan kunnallisesta palvelusta Kuntaliiton myontaméat hopeiset 20 vuo-
den ansiomerkit ja kultaiset 30 vuoden ansiomerkit. Vuonna 2016 kultainen ansiomerk-
ki myonnettiin 29 henkildlle ja hopeinen ansiomerkki myonnettiin 14 henkildlle. Tilai-
suudessa luovutettin myds tasavallan presidentin myodntdméat kunniamerkit kahdelle
henkildlle. Liséksi kaupunki on muistanut yhtdjaksoisesta 10, 20, 30 ja 40 vuoden pal-
velusta henkilostoaan Romantiikka-hopeasarjan aterimilla.

Kaupungin henkilostolla on mahdollisuus kayttéd kaupungin omistamaa Tyvisaran
saunaa toukokuusta alkaen lokakuun loppuun. Saunaa voi varata paivan kerrallaan.

Tyoyksikét voivat pitaa saunalla myos tydpaikkakokouksia ja kehittamispaivia.

Tyokyvyn yllapitamiseksi kaupunki tulee henkiléston omaehtoista liikkuntaa. Lisaksi
vuosittain on mahdollisuus kayda yhdessd Uudenkaupungin teatterin ilmoittamassa

teatterinaytoksessa. Koripallo-otteluihin on voinut varata kausikortin.

Tyo6terveyshuolto on resursoitu niin, etta kaupungilla on oma tyéterveyshoitaja ja tyo-
terveyslaakari. Tyoterveyshuollon kautta tuetaan mm. tupakoinnin lopettamista ja hen-
kilost6lla on ollut mahdollisuus osallistua erilaisiin kuntoutuksiin tai tyky-ryhmiin, esim.

painonhallinta.

Kaupungin henkildstélle iimestyy oma henkilostolehti KaHeLi (KaupunginHenkildsto-
Lehti) kolme kertaa vuodessa. Koko henkildstolle jarjestetdan vuosittain liikuntailtapai-

va, jolloin on mahdollisuus kokeilla erilaisia liikuntalajeja. My6s joulujuhlat jarjestetdan
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vuosittain, jonne kutsutaan kaikki kaupungin palveluksessa olevat. Joulujuhliin osallistui
joulukuussa 2017 noin 300 henkilda. (Henkilostoraportti 2017.)

Uudenkaupungin kaupunki tukee henkiléston osaamisen kehittamistd ja kaupungin
henkilostélle laaditaan vuosittain koulutussuunnitelma palvelukeskuksittain ja yksikoit-
tain. Toteutuneiden koulutusten perusteella koulutuspaivia oli vuonna 2017 yhteensa
3174 eli 3,7 paivad/henkild. Koulutuksia jarjestetd&n keskitetysti koko henkildstolle.
Myds palvelukeskukset jarjestavat omia koulutuksia henkilostélleen ammattitaidon ylla-
pitdmiseksi ja osaamisen kehittAmiseksi. Kaupungin vakinaisessa palvelussa olevan
henkildstén on mahdollista kouluttautua myds oppisopimuskoulutuksella. Koulutustarve
sovitaan esimiehen, palvelukeskuksen johtajan ja henkildstopalvelujen kanssa. (Henki-
[6stéraportti 2017.)
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2 PALKITSEMINEN

Palkka ja palkitseminen ovat keinoja sitouttaa henkilostd ty6hon ja nain saada tuotta-
maan organisaatiolle menestystéd. Kyseessa on kauppa, jossa tydnantaja ostaa tyonte-
kijalta aikaa ja samalla tydpanoksen tietylla hinnalla tietyksi ajaksi. Toisin sanoen palk-
ka on tydnantajan maksama korvaus tyontekijélle taman tyopanoksesta. Organisaation
kannalta on tarkedad saada kehitettya ja otettua kayttoon sellainen palkitsemisen kay-
tanto, joka tuottaa mahdollisimman paljon kilpailukykya ja lisda tuottavuutta. (Hakonen
ym. 2014.)

Tehdysta tyosta tyontekija saa yleensa vastineeksi palkkaa ja mahdollisesti muita ta-
loudellisia etuuksia. Tama vastine tarkoittaa yleensa palkitsemista. Riittava korvaus
tydsta ei kuitenkaan pelkastaan riita. Ihmiset haluavat kehittya, toteuttaa itseaan ja ko-
kea, ettd heita arvostetaan. (Viitala 2007, 138-139.) Hakonen ym. (2014, 36) havain-
nollistavat kuviossa 2 palkitsemisen kokonaisuutta, johon sisaltyvat seka aineelliset
palkkiot kuten perus- ja tulospalkka, edut, aloitepalkkiot ja erikoispalkkiot seka aineet-
tomat palkkiot kuten kehittymismahdollisuudet, tydsta saatava arvostus, vaikutusmah-

dollisuudet ja tydsuhteen pysyvyys.
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Aloite-
palkkiot

Kokonais- Erikois-

palkitseminen palkkiot

Kuvio 2. Palkitsemisen kokonaisuus (Hakonen N., Hulkko-Nyman & Ylikorkola 2014,
36.)

Palkitsemisella tavoitellaan positiivisia vaikutuksia kuten halutunlaista henkiléstoa,
erinomaisia tydsuorituksia, osaamisen kehittamista seké innostuneisuutta ja sitoutunei-
suutta. Tavoitteena on myos rehellisyys ja tarkoituksenmukaisen organisaatioraken-
teen vahvistaminen. (Hakonen ym. 2014, 57.) Organisaatioiden haasteena on mahdol-
listaa sellaiset tydolosuhteet ja palkitsemiskaytannét, etta tyontekijat kokevat heidan
oman tyopanoksensa ja yrityksen tai tydsuorituksen tuottaman vastikkeen olevan tasa-
painossa (Viitala 2007,138). Ihannetilanteessa tydpaikalla sovitetaan palkkiojarjestelma
tavoitteisiin ja viestitddn sen strategiayhteydesta tehokkaasti, jotta henkilosto voi kokea

palkkiojarjestelmén jarkevana (Hulkko-Nyman, 2016).

Palkitseminen on johtamisen véline, jolla voidaan tukea strategian seka asetettujen
tavoitteiden toteutumista. Kokonaispalkitsemisen (organisaation maarittelema aineellis-
ten ja aineettomien palkitsemistapojen kokonaisuus) tarkoituksena on motivoida, sitout-
taa, houkutella tyontekijoitd seka tukea strategiaa. (Hakonen & Nylander, 2015, 21—
23.) Palkitseminen tunnistetaan tehokkaaksi johtamisen valineeksi ollen samalla myos
yksi monimutkaisimmista ja arkaluonteisimmista henkildstbjohtamisen osa-alueista
(Hakonen ym., 2005; Mikulic’ ym. 2013).
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2.1 Aineeton ja aineellinen palkitseminen

Palkitsemistavat voidaan jakaa taloudellisiin eli aineellisiin palkkioihin sek& aineettomiin
palkkioihin. Muun muassa peruspalkka ja sité tadydentéavat aloite- ja tulospalkkiot seka
erilaiset edut ovat tyypillisia aineellisia palkitsemistapoja. Edella mainittuja voidaan so-
veltaa eri tavoin. Rahanarvoisia etuja ovat esimerkiksi tyoterveydenhuolto, elékejarjes-
telméat tai lomiin liittyvat edut. (Handolin 2004, 3.) On kuitenkin osoitettu, etté tietyn tulo-
tason jalkeen rahallisten palkkioiden merkitys motivoivana tekijana laskee. Silloin pal-
kan nostaminen tai ylimaaraiset bonukset eivat enaa toimi ihmisen toimintaa ohjaavana
tekijana, vaan motivaatio parempaan tyosuoritukseen on ldydettava jostain muualta.
(Viitala 2004, 287.)

Aineettomia palkitsemistapoja ovat muun muassa tydaikajarjestelyihin ja ty6oloihin
liittyvat jarjestelyt sekd etenemis- ja palautemahdollisuudet (Ruohotie & Honka 1999,
45). My6s kehittymis-, kouluttautumis- ja vaikuttamismahdollisuudet, tydn sisaltd, pysy-
Vyys ja arvostus luetaan aineettomiksi palkitsemiskeinoiksi (Hakonen, Hakonen, Hulk-
ko-Nyman ja Ylikorkala, 2014). Sisdisen motivaation ja aineettoman palkitsemisen
suhde on positiivinen, kiittdminen ja positiivinen palaute parantavat sisaista motivaatio-
ta. Taloudellisen palkitsemisen on todettu heikentéavan sisaista motivaatiota. (Gagné &
Deci 2005, 332.) Esimiehen huomio, kuten kiitos — voi olla tydntekijdiden mielesta pa-
rempi vaihtoehto kuin taloudelliset palkkiot (Kowalewski & Phillips 2012, 171).

Nuori sukupolvi arvostaa rahallista palkitsemista enemman esimerkiksi joustavaa ajan-
kayttoa ja kehittymismahdollisuuksia. Tulevaisuuden tyéssé on pystyttdva motivoimaan
ihmisid heidan tarpeidensa mukaan. "Halutaan aikaa, arvostusta, itsenaisyytta, luotta-
musta, kehittymismahdollisuuksia ja mielekasta tyota.” (Moisio ym. 2006, 29, Vesteri-
nen ym. 2010, 23.) Muita aineettomaan palkitsemiseen kuuluvia esimerkkeja ovat vai-
kuttamisen ja osallistumisen mahdollisuudet ja palautteen saaminen. Nuorempi suku-
polvi ei niink&én juokse parempien ansioiden perassa tai tydn korkean statuksen, vaan
haluaa toteuttaa itseaan tyon kautta tehden kaikkea sita mika tuntuu mielenkiintoiselta.
Arvostusta etsitéan enemman tekemalla asioita, joita arvostetaan omissa sosiaalisissa,

sahkoissa verkostoyhteisdissa. (Vesterinen ym. 2010, 20.)

Palkitsemisjarjestelm&aéa mietittdessa organisaation johdon on tarkeda tunnistaa minka-

laista kaytosta ja tulosta tavoitellaan. Mikali palkitsemisen tavoitteita ei ole maaritelty
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riittdvan tarkasti riskind on se, ettd palkitsemalla haluttua kaytosta tullaan palkitsemaan
sellaisista kaytanteista, joiden pitaisi olla organisaation normaalia toimintaa. (Milne
2007, 29, 33, 34.)

2.2 Ryhma- ja yksilopalkitseminen

Organisaatiot voivat palkita yksil6a, ryhmaa tai mahdollisesti koko organisaatiota.
Yleensa yritykset ottavat palkitsemisessa huomioon muutaman eri tason tulokset sa-
manaikaisesti. (Vartiainen & Kauhanen 2005: 16-17.) Kiisa Hulkko-Nymanin (2016)
vaitostutkimuksen mukaan yksilopalkkiojarjestelmilla havaittiin heikoimmat yhteisty6-
vaikutukset ja niita kayttavien on tarkedéd panostaa erityisesti oikeudenmukaisiin tavoit-
teen asettamisen ja palautteen antamisen tapoihin. Ryhméapalkkioita kayttavien on puo-
lestaan oleellista varmistaa, etta koko henkilostolla on riittavasti tietoa palkkiojarjestel-

masta ja sen mittareista. (Hulkko-Nyman 2016.)

Kato ym. (2013) ovat tuoneet tutkimuksessaan esille sen, ettd ryhmakannusteiden vai-
kutus yrityksen tuottavuuteen on suurempi kuin yksiléllisten kannusteiden. Luciforan ja
Origon (2012) tutkimuksen tulokset ovat samansuuntaisia. Tulospalkkausjarjestelmaa
rakennettaessa on tarkeaa huomioida se, ettd tyontekijan pitda tuntea pystyvansa vai-
kuttamaan lopputulokseen, organisaatiotason suorituskyvyn mittareiden tulee olla la-
hella tyontekijaa ja tyontekijdiden pitdd tuntea suorituskyvyn mittarit. Myos tyontekijoi-
den osallistaminen tulospalkkauksen suunnitteluun on tarkeaa. (Kauhanen & Piekkola,
2006.) Mitattaessa yksilo- ja tiimitasoa, se lisda todennakdisyyttd, etta asetettuja ta-
voitteita pidetddn motivoivina. Haasteena palvelujen mittaamisessa on usein toimin-
taymparistbjen ja tuotantotapojen erilaisuus. (Jaaskeldinen, Laihonen ja Lo&nngvist
2014.)

Mikuli¢in, Simuniéin ja Nikoli¢in (2013) tutkimuksen mukaan yksildpalkitseminen rajoit-
taa osallistumista ryhman toimintaan. Ryhmapalkitseminen taas rajoittaa yksil6llista
motivaatiota; tyontekijdn on vaikea ymmartaa, miten hénen tydpanoksensa vaikuttaa
kokonaissaavutuksiin. Ryhmatyoskentely kuitenkin kannustaa tekemaan yhteisty6ta ja
luo yhteenkuuluvuuden tunnetta. Siksi voidaan olettaa, etta ryhmatytskentely loisi
my0s vahvempia siteitd ja parempia ihmissuhteita tyontekijoiden kesken. Ryhméatyos-
kentely luo positiivisen ilmapiirin, mik& on tarkeaa, kun tyontekijat viettavat paljon aikaa

tydskennellen yhdessa. Ryhmépalkitseminen motivoi tyontekijéitd auttamaan toisiaan,
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vahentaa henkiloston keskindista kilpailua ja parantaa tyotyytyvaisyytta. (Mikuli¢ ym.,
2013)

Pohjaten naihin ja muihin tietoihin tutkijat asettivat hypoteesit niin, ettd ryhmapalkitse-
minen olisi parempi vaihtoehto. He uskoivat, etta ryhmapalkitut tydntekijat ovat sitoutu-
neempia organisaatioon, tyytyvaisempia palkitsemiseen ja ettd heilld on paremmat
suhteet toisiin tyontekijoihin seka paremmat kommunikointitaidot. Tutkimus kuitenkin
osoitti, ettd tyontekijat joita palkittin henkilokohtaisen suoriutumisen pohjalta, olivat
sitoutuneempia organisaatioon, heilld oli parempia ihmissuhteita organisaation sisalla
ja he olivat motivoituneempia tekemé&éan toita. Liséksi he olivat tyytyvaisempia palkit-
semisen reiluuteen seka itse palkkioihin. (Mikuli¢ ym., 2013.)

2.3 Palkitsemisen epaonnistuminen

Spitzer (1996) kasittelee palkitsemisaihetta painvastaisesta ndkokulmasta, verrattuna
useisiin muihin tutkimuksiin. Han listaa kahdeksan suurinta ongelmaa, joiden vuoksi
palkitsemisella ei saavuteta toivottua motivointivaikutusta. Nakdkulma on mielenkiintoi-

nen.

Ensimmainen syy on liiallinen riippuvuus rahallisista palkkioista. Rahan ja motivaation
valinen yhteys ei ole kovin vahva, eika rahallisten palkkioiden motivointikyky kesté
kauaa. Lisdksi pelkka rahallinen palkitseminen tulee organisaatiolle kalliiksi. Usein
pelkkéa rahallinen palkitseminen myds johdattelee ihmiset tavoittelemaan vain rahaa, ei
hyvaa tyon jalkea. Spitzer suosittelee huomioimaan rahallisen palkitsemisen rajoitteet
ja kayttamaan rahallisia palkkioita yhdessa muunlaisen palkitsemisen kanssa. (Spitzer,
1996.)

Toinen syy on huomion antamisen unohtaminen. Palkkioilla tulisi aina olla arvoa myos
tyontekijdn huomioinnin kannalta. Motivaation kohottamisen kannalta suuretkaan palk-
kiot eivat toimi, jos ne eivéat saa tyontekijad kokemaan, ettd hanen tydtaan arvostetaan.
Spitzerin mukaan kaikkeen palkitsemiseen pitéisikin aina yhdistdd myos arvostuksen ja
huomioinnin nakodkulma. Talldin palkitseminen todella motivoi tyontekijaé. Lisaksi huo-

mion ja arvostuksen antaminen on ilmaista. (Spitzer, 1996.)

Kolmas syy ovat kaikki ei-suoritusperusteiset palkkiot ja maksut, kuten peruspalkka,
henkilostdedut tai indeksikorotukset. Spitzerin mukaan nama eivat motivoi tyontekijoita,

vaan saavat heidat pikemminkin kokemaan enemman tyytymattdmyyttd. Hanen mu-
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kaansa téllaiset edut ja palkkiot muodostuvat pian itsestaanselvyyksiksi eivatka paran-
na tyontekijoiden suorituksia, vaikka ne voivatkin sitouttaa henkilost6ad paremmin orga-
nisaatioon. (Spitzer, 1996.)

Neljas syy on vaarista asioista palkitseminen. Spitzerin mukaan ilman loppuun asti mie-
tittya palkitsemisjarjestelmééd on vaarana, etta palkitseminen ohjaa tyontekijoita vaa-
réédn suuntaan. Kyseessa on sama asia, kun organisaatio asettaa tavoitteensa liian
matalalle ja sen jalkeen palkitsee tyontekijoitéa, kun he ylittavat tavoitteet. Spitzerin mu-
kaan téllaiset ongelmat ovat valtettdvissa, kun palkitsemisjarjestelma analysoidaan
tarkasti aina yksilotasolle asti. Talldin ndhdéén, millaista kayttaytymista ja tekemista
jarjestelma todellisuudessa edistda ja mistd se palkitsee. Organisaatioiden tulisi mé&ari-
tella tarkasti millaisia tuloksia he haluavat, ja lahtea sita kautta muodostamaan palkit-
semisjarjestelmaansa. (Spitzer, 1996.)

Viides syy on palkitsemisen viivastyminen. Spitzerin mukaan tutkimukset osoittavat,
ettd viivastynyt palkitseminen syd palkkion motivointitehoa. TyontekijGilla on harvoin
yhté selkeé pitkan aikavalin nakdkulma asioihin kuin johtajilla. Siksi palkitsemisen tulisi
tapahtua lyhyelld aikavalilla, mielelldadn kuukausittain, ei esimerkiksi vuosittain. Spitze-
rin mukaan tahan péatee psykologiasta tuttu ajatus, jonka mukaan halutessasi jonkun
toistavan samaa kayttaytymista tulisi sinun huomioida haluttu kayttaytyminen valitto-
masti. (Spitzer, 1996.)

Kuudes syy on geneerinen palkitseminen. Koska ihmiset ja heidan elamantilanteensa
ovat erilaisia, ei palkitsemisenkaan tulisi olla kaikille samanlaista. Tasta syysta organi-
saation tulisi selvittaa ja olla tietoinen niisté asioista, jotka motivoivat heidan tyontekijoi-
taan. Eri tyontekijoitd voidaan myos palkita eri keinoilla. Joku tahtoo lisaa rahaa, toinen
pidempia lomia, kolmas lisdkoulutusta ja neljas vapaa-ajan aktiviteetteja. Spitzerin mu-
kaan parasta olisi, mikali tyontekijat saisivat itse valita, miten heita palkitaan. (Spitzer,
1996.)

Seitsemas syy on palkkioiden lyhyt vaikutusaika. Spitzerin mukaan esimerkiksi palkan-
korotus vaikuttaa tyontekijan motivaatiotasoon alle kaksi viikkoa. Mik& tahansa palkit-
seminen voi antaa tyontekijalle lyhyen aikavalin energiapiikin, mutta palkitsemisen tulisi
motivoida ja kannustaa tyontekijaa myos pitkalla aikavalilla. Spitzerin mukaan palkit-
semisessa tulisi olla mukana symboliikka. Kahvimuki, jonka kyljessa annetaan tunnus-
tusta hyvin tehdysta tydstd, voi motivoida tyontekijaa tydpodydan nurkalla viikosta toi-

seen, ja se halutaan pitda esilla merkkina tydnantajan arvostuksesta. (Spitzer, 1996.)
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Kahdeksas ja viimeinen syy on antimotivaattorit. Antimotivaattoreita voivat olla esimer-
kiksi yt-neuvottelut, samanarvoiset palkkiot kaikille tydsuorituksesta riippumatta tai
tyontekijan tydbpanoksen vahattely. Spitzerin mukaan paras keino taistella antimotivaat-
toreita vastaan on tarkkailla niiden olemassaoloa ja pyrkia niista eroon jatkuvasti. Anti-
motivaatoreita voidaan vahentaa suuresti ottamalla tyontekijat mukaan niiden |@ytami-

seen ja sitouttamalla myos johtajat niiden poistamiseen. (Spitzer, 1996.)

Toimiva palkitsemisjarjestelma vaatii jarjestelman tarkkaa analysointia aina yksilotasol-
le asti, jotta mittarit voidaan valita oikein ja saada aikaan motivoiva ja oikeaan suuntaan

ohjaava jarjestelma (Spitzer, 1996).

Palkitsemisen tulee olla reilua (Maucalau & Cook 2001, 5; Brody et al. 2000, 243; Lar-
kin et al. 2001, 1201) ja perusteiden tulee olla selkeéat ja l&pinakyvat (Merchant & Van
der Strede 2003, 34). Mikali palkitsemista ei koeta tasapuolisena ja reiluna, silla voi olla
my®6s negatiivisia vaikutuksia kuten tyytymattomyytta, poissaoloja ja vaihtuvuutta (Lar-
kinin et al. 2012, 1205). Henkiléstdon kokemus siitd, ettd palkitseminen on epéoikeu-
denmukaista, on myds olennainen terveyden riskitekija. Tyon vaatimusten ja siitéd saa-

tavan palkitsevuuden suhteen epéatasapaino aiheuttaa stressia. (Elo ym. 2009, 9.)

Edward Deci pohti jo vuonna 1969 mahdollisuutta, etteivat ulkoiset palkkiot valttamatta
lisaakaan ihmisen motivaatiota, vaan voivat jopa vahentaa sitd. Huomion Kiinnittyessa
pelkastaan palkkaan tai palkkioon voi kdyda niin, etta tyo ei enaa itsessaan motivoi tai
tuo iloa. Ulkoiset palkkiot voivat tietyissa tilanteissa vieda pohjaa innostavan tekemisen

tuottamalta luonnolliselta nautinnolta. (Martela & Jarenko 2014, 12.)

2.4 Palkitsemisjarjestelméat kuntasektorilla

Kuntasektorilla palkitseminen on erityisen haastavaa, silla rahallisen palkitsemisen kei-
not ovat huomattavasti rajatumpia kuin yksityiselld sektorilla. Yritykset kayttavat
enemman peruspalkkaa taydentavia palkitsemistapoja ja muita etuja kuin kunnissa ja
valtiolla. Kuntasektorilla yleisemmin kaytdssa olevia etuja olivat liukuva tyoaika, jarjes-
tetty tydpaikkaruokailu ja liikuntaedut. Myds puhelinetu, laajennettu tyoterveyshuolto ja

harrastustoiminnan tuki, olivat yleisesti kaytossa. (Hakonen ym. 2005, 47.)

Kuntatytnantajan mukaan kokonaispalkitseminen on sek& aineellista ettd aineetonta
palkitsemista. Palkitseminen on strategista, kun organisaatio pyrkii parantamaan silla

tavoitteidensa saavuttamista ja arvojensa mukaista toimintaa. Tarkedd on myos se,
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etta organisaatio kehittaé aktiivisesti ja kokonaisvaltaisesti palkitsemista seka palkitse-
mis- ja palkkausjarjestelmiensa toimivuutta. (KT Kuntatyonantajat, 2017.)

Kuntatytnantajan mukaan kuntaorganisaatioiden ja tulevien maakuntaorganisaatioiden

kannalta strateginen kokonaispalkitsemisen tarkoittaa:

1. Tyo6- javirkaehtosopimusten tarjoamien palkkausjarjestelmien ja mahdol-
lisuuksien hyddyntamista organisaation toiminnan tukena
Haasteena on muun muassa onnistuminen palkkausjarjestelmien yllapidossa
ja kehittdmisessa ja siihen liittyvassa paikallisessa yhteistydssd, mutta myos
laajemmin palkkausjarjestelmien kustannusten ja vaikutusten hallinnassa.
(Kuntaty6nantajat 2017.)

2. Valtakunnallista sopimusalakohtaisten palkkausjarjestelmien ja palkka-
maaraysten kehittamis- ja uudistustyota seka siihen mahdollisesti liitty-
via kokeiluja
Uudistustyd on parhaillaan kaynnissa joillain sopimusaloilla. KT edustaa siina
tydnantajia, mutta onnistumisen edellytyksena on tiivis yhteistyd kuntien henki-
|6stdjohdon kanssa. Valmisteilla oleva maakuntauudistus tuo mukanaan uudet
maakuntien tyo- ja virkaehtosopimukset seka niiden palkkausjarjestelmat. Uu-
distus ei kuitenkaan ole viela edennyt niin pitkalle, etta tiedettaisiin millaisia uu-
sista palkkausjarjestelmista ja niihin liittyvistd sopimusmaarayksista on tulossa.
(Kuntaty6nantajat 2017.)

3. Palkitsemisen kokonaisuuksien (aiemmin myo6s ”palkitsemisjarjestel-
man”) hydédyntamista johtamisen tukena
Kokonaispalkitsemista tarvitaan johtamisen tueksi, kun tavoitellaan toiminnan
tuloksellisuutta, henkildston saatavuutta, onnistumista muutoksissa, pysymista
ja innostumista. Kokonaispalkitseminen tuo nakyviin myés julkisten organisaa-
tioiden vahvuuksia palkitsemisessa, esimerkiksi tarkeaksi ja merkitykselliseksi
koetun tyon, tydyhteison ja esimiehen tuen, seké onnistumisen tyén ja muun

elaman yhteensovittamisessa. (Kuntatyonantajat 2017.)
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Kokonaispalkitseminen on johtamisen véline

Kuntatytnantajan (2017) verkkosivuilla kuvataan kokonaispalkitsemista seuraavasti:
"Kokonaispalkitsemisella tarkoitetaan aineellisia ja aineettomia palkitsemistapoja, joita
organisaatio tyontekijoilleen tarjoaa vastineeksi heidan tyopanoksestaan, ajastaan,
osaamisestaan ja innostuksestaan.” Tyodntekijoiden kokemukset kokonaispalkitsemi-
sesta vaikuttavat merkitsevasti heidan kasityksiinsa tydnantajasta, organisaation tavoit-
teista ja toiminnasta (KuntatyOnantajat 2017).

Kokonaispalkitseminen on johtamisen vdline, jonka kayttd on Suomessa yleistynyt
kahden viime vuosikymmenen aikana. Palkitsemisen kokonaisuuksista on mahdollista

l6ytaa kuhunkin tilanteeseen parhaiten sopivat palkitsemisen muodot.

Esimerkiksi pienten palkankorotusten oloissakin tydnantajan on mahdollista muun mu-
assa aktiivisesti

e antaa tyontekijoille tunnustuksen heidan hyvasta tyostaan
o osallistaa henkilostoa kehittdmistydhon

o kayttaa erilaisia kerta-, pika-, kehitys- ja tulospalkkioita. (Kuntatydnantajat
2017.)

Seuraavassa kuviossa esitellaan KVTES- ja OVTES-palkkausjarjestelmien palkitsemi-

sen kokonaisuus.

/ Johtamisjarjestelma
Palkitsemisjarjestelma
/ * aineeton \

+ aineellinen, yhtena osana palkka

(s Sopimusalakohtaiset palkkausjérjestelmét\

Tehtévien Tyo-
vaativuuden suorituksen Tulospalkkio-

arviointi- arviointi- jarjestelma
jarjestelma jarjestelma

Kuvio 3. Palkitsemisen kokonaisuus (palkitsemisjarjestelmd) KVTES- ja OVTES-
palkkausjarjestelmaoppaissa (Kuntatyénantaja 2017).
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Kuviossa 3 havainnollistetaan palkitsemisen kokonaisuutta KVTES- ja OVTES-
palkkausjarjestelmdoppaan mukaan. Sopimusalakohtaiset palkkausjarjestelmat sisal-
tavat tehtavien vaativuuden arvioinnin jarjestelman, tydsuorituksen arviointijarjestelman
seka tulospalkkiojarjestelman. (Kuntatytnantaja 2017.) Seuraavaksi esitetdén esimerk-
keja kuntien palkitsemisjarjestelmista.

Vantaan kaupunki

Henkildston kannustaminen ja palkitseminen on aloitettu vuonna 2002. Heilla on kay-
tossé vuosittain jaettava tuottava tydyhteisd-palkinto, jossa palkitaan 1 — 3 tydyhteista
tuntuvalla rahasummalla, jonka kaytosta palkittu yhteiso paattdaa yhdessa. Lisaksi heilla
on kaytossa erikoispalkkiot, omaehtoisen koulutuksen tuki, henkilokohtaiset lisét ja
palveluvuosiin perustuvat ylimaaréaiset lomat. Kannustuslisia pidetaan tulospalkkioita
parempana palkitsemistapana. Kannustinlisd annetaan kertaluontoisesti joko henkildlle
tai ryhmalle. Ehtona on annettujen tavoitteiden saavuttaminen siten, ettei talousarviota
yliteta eik& palvelutavoitteita vaaranneta. Varhaiskasvatuksessa kannustuslisan kritee-
rind on kaytetty esimerkiksi erityistd tukea tarvitsevien lasten maaran vahentymista.
Kun erityislastentarhanopettajien tavallisen tuen vaikuttavuus paranee riittavasti, kan-
nustuslisa tulee maksettavaksi. (Kuntatyontantaja 2012.)

Palkitsemisjarjestelméan pitdé olla oikeudenmukainen, kunnianhimoinen ja nékyva Van-
taan kaupungin henkiléstdjohtaja Kirsi-Marja Lievosen mukaan. Hyvaksi palkitsemis-
keinoksi ovat osoittautuneet erikoispalkkiot. Kertaluonteisen palkkion voi saada yksilo,
tiimi tai tyoyhteiso erityisen hyvéastd saavutuksesta, toiminnan kehittdmisestéa tai mo-
lemmista. Keskim&arainen palkkio on ollut 120 euron lahjakortti esimerkiksi urheiluliik-
keeseen tai kulttuuritapahtumaan saajasta riippuen. Tarkoituksena on osoittaa samalla
arvostusta saajan persoonaa kohtaan. Lievosen mielestéd erikoispalkkiojarjestelman
plussana on, ettd esimiesten taytyy oppia tuntemaan henkildsténsa. Vantaalla on 700
yksikkda esimiehineen. Kaikkiaan henkiléstéa on lahes 12 000. Lievonen huomauttaa,
ettd erikoispalkkio jaetaan aina saavutusten perusteella, ei minkaan suosikki- tai vuoro-
jarjestelman mukaan. Palkkio voi tulla vaikkapa siitd, ettd tydntekijasta on tullut erityi-
sen hyvaa asiakaspalautetta tai etta yksikk® suoritti tehtdvan aikataulua nopeammin.
Joka tapauksessa tyontekija ylittd& normit, ja h&n voi olla ylped omasta ty6staan. (Kun-

tatyontantaja 2012.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Piia Syvéanen



21

Helsingin kaupunki

Palkitsemisen kokonaisuus sisaltdd Helsingin kaupungissa palkkaukseen, henkildsto-
etuihin ja tydelaman laatuun liittyvat elementit. Helsingin kaupungin tyomarkkina-
asiantuntija Tina Sweinsin mukaan palkitsemisen kokonaisuutta pidetaan merkittavana

tekijana henkilostostrategiassa. (Hakonen & Hulkko-Nyman 55, 2011.)

Helsingin kaupungin palkitsemismalli koostuu aineellisesta ja aineettomasta palkitse-
misesta. Rahapalkka koostuu tehtavakohtaisesta palkasta ja mahdollisesta tyokoke-
muslisasta. Tehtdvakohtaisen palkan suuruus maaraytyy tehtavan vaativuuden mu-
kaan. Tyokokemuslisda maksetaan palvelusvuosien perusteella, ja se vaihtelee hie-
man sopimusaloittain. Palvelusvuosiksi luetaan saman alan palvelu myds muilla tyon-
antajilla. Lisaksi on mahdollista saada tydsuoritusten perusteella henkilékohtaista lisaa.
(Helsingin kaupunki 2017.)

Kertapalkitsemista kaytetaan valittbmasti hyvan tydsuorituksen tai onnistumisen yhtey-
dessa. Tulospalkkiojarjestelmalla palkitaan tulosvuoden tavoitteiden saavuttamisesta
etukateen maariteltyjen tulostavoitteiden perusteella. Rahapalkkaa taydentavat palkkiot
ja muut tydsuhteeseen liittyvat edut. Henkilostbetujen lisdksi aineeton palkitseminen
koostuu tydelaman laatuun liittyvista tekijoista. Kaupungin kokonaispalkkajarjestelmaa
sovelletaan kaupungin johtotehtavissa. Kokonaispalkkajarjestelméan kuuluvat tehtavéat
arvioidaan HAY-vaativuudenarviointijarjestelmaa kayttden. Siina tehtdvan vaativuuden
paakriteerit ovat vastuu, tietotaito ja ongelmanratkaisu. Kokonaispalkka sisdltaa kaikki
palkanosat, kuten henkilokohtaisen lisdn ja tyokokemuslisén sekd mahdollisen au-
toedun. Johdon palkitsemisessa kaytetddn myds kannustavan palkitsemisen keinoja.
(Helsingin kaupunki 2017.)

Suurena tyOnantajana kaupunki pystyy tarjoamaan henkilostélleen myds monipuoliset
henkilostbedut, joita ovat muun muassa henkilostokassa eli oma pankkipalvelu, tyo-
suhdeasuntoja, tydsuhdematkalippu, tyoterveyshuolto, edullinen lounas, alennuksia
palveluista ja tuotteista, henkildstoliikuntaa, virkistyspalvelut ja henkilostokerhot. (Hel-
singin kaupunki 2017.)

Porin kaupunki

Palkitsemisen kokonaisuuteen kuuluvat sek& aineelliset (palkka, palkkiot ja henkildsto-
etuudet) ettd aineettomat (tydympaéristd, tyohyvinvointi ja kehittymismahdollisuudet)

palkitsemistavat. Palkitsemisjarjestelmé& on tarkea osa organisaation johtamisjarjestel-
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maa. Kunta-alan palkka muodostuu eri tekijoistd, kuten tehtavien vaativuuteen perus-
tuvasta tehtévakohtaisesta palkasta, tydssa suoriutumisesta ja ammatinhallintaan pe-
rustuvasta henkildkohtaisesta lisastda, tydokokemus- tai muusta vuosisidonnaisesta li-
sasta, tybaikakorvauksista seka muista sopimusten mukaisista lisistéd. Naiden lisaksi
palkan muodostumiseen vaikuttaa palkkiot, korvaukset ja mahdolliset tulospalkkiot.
Porin kaupunki muistaa henkildstdaan tehtyjen tyourien, 50- ja 60-vuotismerkkipaivien
sekad eldkkeelle siirtymisen johdosta. Pitkd&n palvelleita muistettaessa huomioitavat
kunnalliset palvelusvuodet ovat 20, 30 ja 40 vuotta. Hallintokunnat huolehtivat 20 ja 30
vuotta palvelleiden ja keskushallinto 40 vuotta palvelleiden muistamisesta. Lahjana on
joko hallintokunnittain valittu esinelahja tai Kuntaliiton ansiomerkki. Ansiomerkin lisaksi
40 vuotta palvellut saa kahden viikon palkallisen loman. Vuonna 2015 tuli 35 tydnteki-

jalle tayteen 40 vuotta kunnallista palvelua. (Porin kaupungin henkildstéraportti 2015.)

Kokkolan kaupunki

Kokkolan kaupungilla on kaytdssaan aineellista ja aineetonta palkitsemista. Aineellisiin
palkitsemiskeinoihin kuuluvat muun muassa tuloksiin sidottu palkitseminen. Tehtava-
kohtainen palkan perustan muodostavat virka- ja tydehtosopimukset, joissa on méaari-
telty kunkin alan vahimmaispalkat. Palkan maaraytymisperusteena on tehtavien vaati-
vuus. Tybnantaja méaarittelee palkan maaran ja perusteet tyd-/virkasuhteen alkaessa.
TS:n ja KVTES:n piiriin kuuluvilla tydntekijoilla on kaytdssa tehtavakohtainen palkkaus.
Taman lisaksi tydntekijalle/viranhaltijalle voidaan maksaa harkinnanvaraista henkil6-
kohtaista lisda, jonka perusteena ovat tydntekijan henkildkohtaiset tyétulokset. HL-lisaa
voidaan maksaa tyontekijan ammatinhallinnan/osaamisen, tuloksellisuu-
den/laadukkuuden, kehityskyvyn ja -halun, yhteistydkyvyn ja vastuuntunnon mukaan.
Henkilokohtainen lisa voi maaraytya toistaiseksi tai maardaikaisesti kehityskeskuste-
luissa kaytavan tydsuorituksen arvioinnin perusteella. Lisdksi kaytdssa on tydkokemus-
ja ammattilisat, kielenkayttolisa, kertapalkkio (100 € tai 200 €/tyontekija) ja aloitepalk-
kio. (Kokkolan kaupunki 2016.)

Kokkolassa huomionosoituksina muistetaan tydvuosimerkkipaivia 20, 30 ja 40 kunnalli-
sen palvelun jalkeen. Lahja on 20 ja 30 vuoden palveluksesta taide-esine (arvo noin
120 — 140 €) ja 40 vuoden palveluksesta taidegrafiikka (arvo noin 400 €.) Tyomerkki-
paivia juhlistetaan kerran vuodessa jarjestettavalla juhlalla, jossa lahjat luovutetaan.

Tybnantaja muistaa myds 50- ja 60-vuotismerkkipdivid, lahjan arvo on 10 % voimassa
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olevasta vahimmaispalkasta. Lahjan valinnassa otetaan huomioon henkilén oma toi-
vomus. (Kokkola 2016.)

Kokkola tukee omaehtoista koulutusta ja tarjoaa henkilostdetuuksina tuettua liikkuntaa,
tydhyvinvointitapahtumia, tyoterveyshuollon palveluja, ty6vaatteet tarvittaessa, paikal-
lista kuntoutusta, henkiléstoruokailun sekd kaupungin omistamien mokkien vuokrausta
edullisesti Rukalla (Kokkola 2016).

Aineetonta palkitsemista ovat sanallinen palaute ja kiitos hyvin hoidetusta tyosta seka
sosiaaliset suhteet / tydyhteisd, tydnantajan maine ja turvallinen tydymparistd (Kokkola
2016).

Kemin kaupunki

Kemin kaupungilla on kayttssa tunnustuspalkinto, tarkoittaen jalkikateen suoritettavaa
korvausta yksilon, tydryhmien tai tydyhteisén hyvistd tydsuorituksista, joustamisesta,
toiminnan kehittamisesta, projektin onnistumisesta tms. toiminnasta. Palkinnon luonne

on henkilékohtainen tunnustus, kannustus ja kiitos.

Yksildpalkinnon saajan tulee olla henkild, joka on antanut vuoden aikana erityisen tyo-
panoksen. Tama voi olla esim. henkild, joka on tehnyt toimintaa parantavia ehdotuksia,
luonut hyvan ilmapiirin tyopaikalle, on aloitteellinen ja joustava seka kannustaa muita
hyviin tuloksiin. Palkkion perusteena on tuottava ja tuloksellinen toiminta, joka omalta
osaltaan tukee kaupungin ja tydyksikon tavoitteiden saavuttamista. Yksilopalkitsemi-

sessa huomioidaan seuraavat kriteerit:

Tyontekija on

- tuottanut poikkeuksellisen hyvaa ja asiakkaiden arvostamaa palvelua
- tydn saavutukset ylittavat selvasti normaalin vaativuustason

- 0Soittanut joustavuutta ja erityisen hyvaa yhteistyotaitoa.

Yksilopalkitseminen voi olla arvoltaan enintdan 150 euron suuruinen rahalahja, joka
maksetaan palkanmaksun yhteydessa. Esityksen tunnustuspalkinnon maksamisesta

tekee lahiesimies. (Kemin kaupunki 2016.)

Kemin kaupungilla on kaytosséa myds Vuoden sisainen kehittjapalkinto, jossa huomi-

oidaan henkil6 tai tydryhma, joka on vuoden aikana antanut erityisen huomion ansait-
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sevan tyopanoksen seka toiminut esimerkillisena tydyhteison kehittdjana. Kehittamis-
toiminnan tulee olla kaupunkistrategian ja kehittdmisen painopisteiden suuntainen ja
sen tulee edistaa tuottavuutta ja toiminnan vaikuttavuutta. Tunnustuspalkinto on 300
euroa. Tyéryhman palkkion suuruus voi olla enintdéan 150 euroa henkildd kohden.
(Kemin kaupunki 2016.)

Vuoden esimies —palkinto mydnnetdén esimiehelle, jonka tulee olla hyva ja kyvykas
johtaja, joka on osannut motivoida ja johtaa tiimiaan. Maariteltyjen kriteerien mukaan
hyva esimies kannustaa, antaa palautetta, tiedottaa avoimesti ja luo me-henkeda. Tun-
nustuspalkinto on 1000 euroa. Ehdottajina esimiehen alaiset/ty6tiimi. Henkilostopalve-
lut vastaa kustannuksista. (Kemin kaupunki 2016.)

Hyva tyoyhteist —palkinto annetaan tydyhteisolle, joka on innostunut tydstaan ja kehit-
taa sita jatkuvasti asiakkaiden ja kaupungin tarpeista lahtien. Tyéyhteiséssa on hyva
henki, siella viihdytaan ja ilmapiiri on avoin sekéa keskusteleva. Palkinto voidaan myon-
taa myos kehittdmishankkeesta, jonka avulla on parannettu tyéyhteisén toimivuutta ja
osaamista. Tunnustuspalkinto on 3000 - 5000 euroa tydyhteison laajuudesta riippuen.
Hyva tyodyhteisd -palkinto kaytetddn tydyhteison kehittdmiseen. Hyva tydyhteiso-
palkinto voidaan jakaa useamman kriteerit tayttavan tasavertaisen ehdokkaan kesken,
jolloin tunnustuspalkinnon rahaméaréa jaetaan palkinnonsaajien kesken. (Kemin kau-
punki 2016.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kuntaorganisaatioissa on yleisesti kaytdossa seka
aineettomia ettd aineellisia palkitsemistapoja. Palkitseminen voi olla yksilopalkitsemista
tai tiimiin/ty0yhteis6on kohdistuvaa. Aineettomista palkitsemiskeinoista rahallinen pal-
kitseminen oli kaytossa kaikilla edella mainituilla esimerkeilld. Porin kaupunki korosti
palkitsemisjarjestelmén olevan tarked osa organisaation johtamisjarjestelmaéa. Helsin-
gissa palkitsemisen kokonaisuutta pidetddn merkittavana tekijana henkilostostrategias-

sa.
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3 MOTIVAATIO

3.1 Siséinen ja ulkoinen motivaatio

Palkitsemisella on vahva yhteys motivaatioon. Motivaatio voidaan myds kuvata ihmisen
siséiseksi tilaksi, joka maaraa milla vireydella ihminen toimii kohti jonkin asian toteut-
tamista. Tyomotivaatiolla tarkoitetaan sitd kokonaistilaa, joka synnyttdd, vahvistaa,
suuntaa ja pitda ylla yksilon ponnisteluja tyon tekemiseksi. Motivaatioon liittyy sisaista
ja ulkoista motivaatiota (kuvio 4). Nama kaksi eivat ole toisistaan erillisid osia, vaan ne
taydentavat toisiaan. Kahtiajaon tilalle on noussut ajatus jatkumosta, jonka toisessa
paassa ovat sisaiseen motivaatioon ja toisessa paassa ulkoiseen motivaatioon liittyvat
motivaatiotekijat. Joillekin ulkoisen motivaation lahde voi toisille olla osa sisdista moti-
vaatiota. (Luoma ym., 2004; Ruohotie, 1998; Vartiainen, Rantamaki, Hakonen & Simo-
la, 1999.)

Siséisesti motivoitunut ihminen toimii toiminnan itsensa vuoksi, kun taas ulkoisesti mo-
tivoitunut ihminen toimii toiminnasta aiheutuvien seurausten vuoksi. Sisaisia motivaa-
tiotekijoita ovat muun muassa tyo itse, vastuu, henkinen kasvu ja saavutukset. Ulkoisis-
ta motivaatiotekijdistd yleensa tarkeimpana pidetaan rahaa. Muita ulkoisia motivaa-
tiotekijoita ovat muun muassa valvonta, status, hyvat tydolosuhteet ja rangaistuksen
valttdminen. (Luoma ym., 2004; Ruohotie, 1998; Vartiainen, Rantamaki, Hakonen &
Simola, 1999.) Ulkoista motivaatiota voidaan parantaa tai heikentdd seka aineellisilla
ettd aineettomilla palkkioilla. Sisdsyntyinen motivaatio on luonteeltaan usein pitkakes-
toisempaa ja pysyvampaa, kuin ulkoisista tekijdista riippuvainen motivaatio. (Salo-
Gunst & Vilkko-Riihela 2000, 145.)

Ulkoinen motivaatio Sisdinen motivaatio
Reaktiivista Proaktiivista

Ulkoiset palkkiot ja rangaistukset |Sisdinen innostus tekemiseen
Kaventaa nakokulmaa Laajentaa nakokulmaa
Negatiiviselta suojautuminen Positiiviseen etsiytyminen
Kuluttavaa Energisoivaa

Ihminen tyontaa itsedan kohti Tekeminen vetaa puoleensa
"Keppi ja porkkana" "Leikki"

Kuvio 4. Sisaisen ja ulkoisen motivaation ominaisuuksia (Martela ym. 2014, 14).
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Motivaatio ei ole konkreettinen tai silminnahtava ilmi, eika sitd pysty kasin kosketta-
maan, vaan sita tarkastellaan ja hahmotetaan erilaisten teorioiden avulla. Motivaatiota
voidaan kuvata tietyssa tilanteessa olevana psyykkisena tilana, joka maaraa sen min-
kalaisella ahkeruudella ja aktiivisuudella yksilé toimii sekd minne hanen mielenkiinton-
sa kohdistuu. Tybeldmassa yritysjohto ja esimiehet etsivat usein vastausta siihen, mi-
ten henkil6std saataisiin tydskentelemaan tehokkaammin. (Hakonen & Nylander 2015,
136 - 167.) Rantamaki ym. mukaan motivaatiolla tarkoitetaan tyontekijan omaa halua
tehda organisaation ndkdkulmasta oikeanlaisia asioita (Rantamaki & Kauhanen & Kola-
ri 2006, 20). Eri motivaatioteoriat tarkastelevat motivoitumista erilaisista nakokulmista.
Joidenkin mukaan kaikki ihmiset motivoituvat samoista asioista ja toisten teorioiden
mukaan jokainen ihminen ndhdaan yksiléna, joka toimii oman tietdmyksen ja mielty-
mystensa pohjalta. (Hakonen & Nylander 2015, 136 - 167.)

Ihmisilla motivaation perustana on ihmislajin perustarpeet (esimerkiksi ndlka ja jano,
pyrkimys autonomiaan, sosiaalisuus), yksilén perinnéllinen temperamentti (esimerkiksi
aktiivisuus, arsyyntyvyys, pelokkuus) seka yksilon kokemukset ja niistd oppiminen.
Niinpa voidaan todeta, etta eri ihmisia motivoivat hyvin erilaiset asiat. Ajan ja idn myoéta
ihmisten henkilokohtainen motivaatio myds muuttuu, joten eri ikaisia ja eri elamantilan-
teissa olevia ihmisid motivoivat yleensa erilaiset asiat. Nama seikat olisi tarke&a ottaa
huomioon my6s organisaation palkitsemisjarjestelmaa kehitettaessa. (Troberg, 2006;
Luoma ym., 2004; Salmela-Aro & Nurmi, 2005.)

Tybmotivaatio on tyontekijan halu tehda oikeita asioita ja halu onnistua tekeméassaan
tydssa. Tyontekijan taytyy tietdd, mitd hanelta odotetaan, jolloin han voi toimia johdon-
mukaisesti tavoitteiden saavuttamiseksi. (Rantamaki ym. 2006, 20.) Tyotpaikoilla pyri-
taan palkitsemisen avulla motivoimaan henkilost6a, jotta tyéta saataisiin tehostettua ja
tyontekijat keskittyisivat tydnantajan toivomiin asioihin. Onkin tarkeaa ymmartaa moti-
vaatioon vaikuttavia tekijoita, kun mietitdén toimivia palkitsemiskaytantdja ja niiden ra-
kentamista. Tyomotivaatioon vaikuttavat siséiset voimat, kuten arvostus ja tarpeet seka
ulkoiset tekijat, kuten tydn luonne ja palkitsemisjarjestelmat. (Hakonen & Nylander
2015, 137.) Sisaiseen motivaatioon liittyy myds merkityksellisyyden kokeminen. Ankli ja
Palliamin tutkimuksen mukaan (2012) ty6ntekija on tyytyvdinen, kun saa tydskennella

merkityksellisen tehtavan eteen. (Ankli & Palliam 2012, 9.)

Eri henkilGitéd motivoivat eri asiat ja tyontekijoitd motivoivia tekij6ita on useita. EIamén ja
tyouran eri vaiheissa erilaiset asiat nousevat tarkeiksi ja silloin my6s arvostetaan erilai-

sia asioita. TAma asettaa haasteita palkitsemiseen. Organisaation tarjoamat henkilos-
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téedut ja palkkiojarjestelméat koetaan elaman eri vaiheissa vetovoimiltaan erilaisina.
Organisaatioiden tulisi henkildston arvostusten muuttuessa myds muuttaa henkilosto-
etujen ja palkitsemisen painotuksia. (Rantaméaki ym. 2006, 22.) Suomalaistutkijoiden
mukaan on hyva tietdd ja tunnistaa mikd motivoi eri sukupolviin kuuluvia henkilGita.
Nuorten ja vanhempien erot saattavat nakya siind, onko raha vai pysyva ty6 motivoi-
vampaa. Motivoitumiseen vaikuttaa my6s koulutustaso ja kulttuuriset tekijat. (Kauha-
nen 2009, 112.) Palkitsemisen kannalta onkin tarke&a tiedostaa, etta ei ole olemassa
yhta ainoaa oikeaa ratkaisua palkitsemiselle, koska motivaatio on hyvin yksiléllinen ja
monimutkainen prosessi. Armstrongin ym. 1998 mukaan on paateltavissa, etta tavoit-
teilla ja odotuksilla seka tydntekijan saamalla palautteella ja vahvistamisella on rooli
motivaatiotekijoina. (Armstrong & Murlis, 1998.) Tassa tydssa on tarkedd ymmartaa eri

motivaatiotekijoita.

Chiang ja Birtch (2007) ovat tutkineet palkitsemismieltymysten moniulotteisuutta eri
maissa. Valitut maat olivat Suomi, Kanada, Hong Kong ja Iso-Britannia. Tutkimuksen
perusteella palkitsemisjarjestelmien toimivuus perustuu siihen, etté tarjotut palkinnot ja
palkkiot motivoivat tyontekijoitd. Johtajien tarkein tehtava palkitsemisjarjestelmien ke-
hittdmisessa on tunnistaa mitka tekijat toimivat kyseisille tyontekijoille parhaina moti-
vaattoreina. Kaikki tutkimukseen osallistuneet maat pitivat parempana selvasti suoritus-
ja taitoperusteisia palkitsemisjarjestelmia. Huonoimpana pidettiin vaihtoehtoa, jossa
palkitseminen perustuu esimerkiksi tydvuosien maaraan tai sellaiseen, mika ei liity tyo-
suoritukseen. (Chiang & Birtch 2007.)

Vaikka motivaatiota on vuosien varrella tutkittu paljon, on kokonaisvaltaisten ja kaytan-
toa lahella olevien erityisesti motivaation vaikutusta selvittévien tutkimusten maara va-
hainen. Syyna tahan on todennédkodisesti motivaation moniulotteisuus ilmiénad. Kuten
Hakonen ja Nylander (2015) toteavat, motivaatiota ei voi kasin koskettaa tai nahda,
eika se ole konkreettinen ilmid. Tybelamassa organisaation johto ja esimiehet etsivat
usein vastausta siihen, miten henkildstd saataisiin tydskentelemaan tehokkaammin.
Joidenkin motivaatioteorioiden mukaan ajatellaan kaikkien ihmisten motivoituvan sa-
moista asioista, kun taas toisissa teorioissa ndhdéan jokainen yksiléna, oman tieta-

myksen ja mieltymysten pohjalta toimivina. (Hakonen & Nylander 2015, 136-167.)

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa myos tyontekijéiden motivaatioon. Sokron mukaan hy-
van organisaatiokulttuurin osa-alueiden ja tyontekijan motivaation osatekijoiden valilla
on positiivinen korrelaatio. (Sokro 2012.) Motivaation yhteydessa mainittu liittymisen

kasite vaikuttaa myos sitoutumiseen eli kuinka hyvin yksilé hyvaksyy organisaation
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arvot ja tavoitteet ja miten halukas han on pysymaan ryhman eli organisaation jasene-
na (Viitala 2004, 162). Sitoutuneisuutta kuvaa my0ds organisaatiokansalaisuuden ké&site
(organizational citizenship), joka kertoo tyontekijan sellaisesta kayttaytymisesta tyos-
séaén, mika ylittaa hanen tyohon liittyvat velvollisuutensa (Becton et al. 2008, 494, 496).
Positiivisella palautteella on myds merkitysta sitoutumiseen: sosiaalisen vahvistusteori-
an mukaan ihmisella on taipumus luoda liittymissuhde niihin, jotka palkitsevat hanta.
Ihmisella on myds pyrkimys etsia tasapainoa antamansa panoksen ja siitd saamansa
hyodyn valilla. (Salo-Gunst & Vilkko-Riihela 2000, 200.)

Sisainen ja ulkoinen palkitseminen

Ihmisten motivaatioon voidaan vaikuttaa palkkioilla ja kannusteilla. Palkkiot voivat olla
sisdisia tuntemuksia tai ulkoisia tunnustuksia. Sisainen motivaatio tulee itse tyosta ja
siitd, ettéd ihminen kokee saavansa tarkeitd asioita aikaan. (Viitala 2004, 153.) Tydsta
saatava tyydytys on sisdista eli se tyydyttdd ylemman tason tarpeita kuten esim. itsen-
séa kehittamistd. Harrasteluontoinen toiminta on tavallisesti sisdisesti motivoitunutta
toimintaa. Siitéd saatava tyydytys on itseisarvoista ja siihen liittyy vahvasti mielihyvan
tunteet sekd itsensd kehittAmisen ja toteuttamisen tarpeet. (Juuti 2006, 61; Viitala
2004, 153; Juuti 2006, 61.)

Ulkoiset motivaatiotekijat tulevat ihmisen ulkopuolelta, ja ne tulevat ulkopuolisen henki-
I6ltéa kuten organisaatiolta tai sen edustajalta. Ulkoisia motivaatiotekijoitéa ovat palkka,
kannustus, palaute, ulkopuolinen tuki ja osallistumismahdollisuudet. Nama tekijat tyy-
dyttavat yleensa alemman tason tarpeita, kuten turvallisuuden ja yhteenkuuluvuuden
tarvetta. Ulkoiset palkkiot ovat lyhytaikaisia kestoltaan ja tarvetta niiden saamiseksi
esiintyy usein. Kun pdamaaré tai ulkoinen palkkio on saavutettu, motivaatio yleensa
hiipuu tai sammuu joksikin aikaa. Joissakin tapauksissa kuitenkin pddmaaran saavutus
vain vahvistaa motivaatiota. (Peltonen & Ruohotie 1987, 25—-26; Ruohotie 1998, 37-41;
Viitala 2004, 153-154; Piili 2006, 48.)

Organisaatiot voivat kannusteilla vaikuttaa siihen, miten kovasti tavoitteisiin pyritaan.
Kannusteet voivat olla sisaista palkitsemista, jolloin tyontekijat kokevat tydskennelles-
séén tyon iloa. Ulkoisina kannustimina voi toimia parempi palkka tai muut palkkiot.
(Peltonen & Ruohotie 1987, 25.)

Sisdisten ja ulkoisten palkkioiden erottaminen toisistaan ei aina ole helppoa. Palkka

normaalisti luokitellaan ulkoisiin palkkioihin, mutta jos se sidotaan suoritukseen, se
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muuttuu suorituksen mittariksi ja palkitsee nain myos siséisesti. Sisaisten palkkioiden
merkitys on suurempi ihmisen tehokkaaseen tyontekoon kuin ulkoisten palkkioiden.
Koska ihminen kokee mielihyvéda saadessaan kayttda henkisia voimavarojaan, tyoteh-
tavat tulisi muotoilla haasteellisiksi ja mielenkiintoisiksi niin, ettéd niiden suorittaminen
voisi johtaa sisaisiin palkkioihin. Sisédisten palkkioiden tulisi olla esimerkiksi onnistumi-
sen, edistymisen ja vastuun kokemuksia. Ihmiset odottavat hyvasta suorituksesta myods
ulkoisia palkkioita, joten ulkoiset palkkiot tulisi sitoa suorituksiin. (Peltonen & Ruohotie
1987, 25-26; Ruohotie 1998, 3741, Viitala 2004, 153—-154; Piili 2006, 48.)

Sisdiset ja ulkoiset palkkiot vaikuttavat eri tavalla, joten niiden erottaminen on tarkeaa.
Siséisesti palkitsevat tyot tuottavat tyydytystad pitkakestoisesti ja tyOntekijat nauttivat
niiden tekemisesta. Yksitoikkoisempi tyd, joka ei tyydyta siséisesti, vaatii ulkoisia palk-
kioita, jotta saataisiin aikaan haluttu toiminta. (Peltonen & Ruohotie 1987, 25-26; Ruo-
hotie 1998, 37—-41; Viitala 2004, 153-154; Piili 2006, 48.) Ulkoisilla palkkioilla voidaan
tukea my0s sisadistd motivaatiota, mikali sita kaytetddn oikeudenmukaisesti ja palkkion

avulla annetaan palautetta (Hakonen & Nylander, 2015).

Motivaatio ja tyytyvaisyys ovat laheisesti yhteydessa toisiinsa. Tyytyvaisyys voi olla
seurausta tydsuorituksesta palkitsemisesta, kun taas motivaation voi olla riippuvainen
muun muassa palkkioita koskevista odotuksista. Motivaatiotutkimusten mukaan moti-
vaation lisdantyessa suoritus paranee. (Ruohotie 1998, 46.) Tyontekijan tyytyvaisyy-
teen vaikuttaa se, miten oikeudenmukaisena han kokee palkkion. Mikéli palkitsemisjar-
jestelmé koetaan oikeudenmukaiseksi ja palkkiot on sidottu tydsuorituksiin, seuraukse-
na on suorituksen ja tyytyvaisyyden valinen positiivinen riippuvuus. (Peltonen & Ruoho-
tie 1987, 30.)

3.2 Motivaatioteorioita

Motivaatio on moniulotteinen ja nakymatdn ilmi6 ja siksi on hyva olla tietoinen siihen
liittyvista eri nakemyksista. Motivaatioteoriat jaetaan usein sisaltéteorioihin ja prosessi-
teorioihin. Sisaltdteoriat kuvaavat kayttaytymista ohjaavia sisaisia tekijoitd. Prosessiteo-
riat kuvaavat kayttaytymisen alun, yllapidon ja lopetuksen. (Ldmsé& & Hautala 2005, 87
-90.)

Sisaltbteorioista tunnetuimpia ovat Maslowin tarvehierarkia ja Herzbergin kaksifaktori-

teoria. Prosessiteorioista tunnettuja ovat Locken tavoiteteorian (goal-setting theory) ja
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sen vastakohdan kannustusteorian (reinforcement theory). (Herzberg 1968; Locke,
1968.)

Maslowin (1954) ja Herzbergin (1968) liséaksi motivaatioita on kuvattu useilla erilaisilla
teorioilla 1900-luvun alusta lahtien. Varhaisimpia ovat muun muassa Freud 1914 seka
Pavlov 1927. Lisdksi motivaatioteorioita ovat kuvanneet Vroom 1964, Locke 1968 ja
McClelland 1971. (Vartiainen & Kauhanen 2005: 133; Lamsé & Hautala 2005: 84-85,
87-89.)

MASLOW'N TARVEHIERARKIA

/ ESTEETTISET JA
ALYLLISET TARPEET

/ ARVOSTUKSEN TARVE \
LAHEISYYDEN,
RAKKAUDEN TARVE

/ TURVALLISUUDEN TARVE

/ FYYSISET TARPEET \

Kuvio 5. Maslown tarvehierarkia (Maslow, 1954).

Maslowin tarvehierarkia

Abraham Maslown tarvehierarkiateoria perustuu ajatukseen siita, ettéd ihmisella on pe-
rustarpeita, joita han pyrkii tyydyttdm&an. Tarpeet ovat yleismaailmallisia ja ne ovat
jarjestaytyneet perakkain hierarkkiseen muotoon. (Maslow 1954, 80-82.) Maslown mu-

kaan ihmisten erilaiset tarpeet voidaan jaotella omiin ryhmiin. Tarvehierarkia rakentuu
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viisiportaisesta jarjestelméstd, jota voidaan kuvata pyramidina. (Kuvio 5). Alemman
portaan tarpeet pitavat olla tyydytettying, jotta voidaan siirtya seuraavalle tasolle (Mas-
low 1954, 83; Pinder 1984, 47-56) Aikojen saatossa tyontekijoitd on yleisesti motivoitu
tydohon tarpeita tyydyttdamalla. Taustalla voi olla tiedostettu tai tiedostamaton tavoite
tyontekijoiden ohjaamiseksi toivottuun suoritukseen tarjoamalla korkeampien tarpeiden
tyydytysta. (Kira 2003.)

Maslowin neljas porras on arvostuksen tarve. Maslowin (1943) mukaan ihmiset kaipaa-
vat seka itsekunnioitusta etta toisilta saatua kunnioitusta. Liséksi ihmiselld on halu kun-
niaan tai maineeseen eli tuntea olevansa huomattu ja tarkea. Arvostuksen tarpeen tyy-
dyttdminen johtaa itsetunnon vahvistumiseen, mutta mikali ihminen ei koe olevansa
tarked, arvostettu, se voi johtaa ala-arvoisuuden, heikkouden ja avuttomuuden tuntei-
siin. (Maslow 1943, 372 - 383.)

Maslowin viidennen portaan eli itsensa toteuttamisen tarpeet liittyvat yksilon itsensa
kehittdmiseen, tiedon ja luovuuden lisaamiseen. Ihmiset haluavat kehittdd omia yksilol-
lisia kykyjaédn saavuttaakseen oman potentiaalinsa yksiloin&. Organisaatiossa tallaiset
tarpeet voivat olla ndkyd omien kykyjen ja taitojen haastamisena tyttehtavissa, jotka
vaativat luovuutta ja innovatiivista lahestymistapaa. (Steers, Porter & Bigley 1996, 15.)

Maslowin tarvehierarkia on hyvin yksinkertaistettu teoria osoittaen kuitenkin sen, etta
ihmisen kayttaytymiseen vaikuttavat motiivit ovat erilaisia (Juuti, 2006, 48). Maslowin
tarvehierarkia kuitenkin aliarvioi palkan merkityksen motivoivana tekijand (Peltonen &
Ruohotie 1987, 44). Maslowin tarveteoria on kuitenkin yksi tarkeimmista motivaatiotut-
kimuksiin ja motivaation ymmartdmiseen vaikuttaneista teorioista, joka kiinnitti tutkijoi-
den, kuten Herzbergin huomion itse tydhon tyydyttama&an yksilon ylempia tarpeita (Lat-
ham 2007, 118).

Herzbergin kaksifaktorteoria

Frederick Herzbergin yhdessa kollegoidensa kanssa kehittama kaksifaktoriteoria el
hygienia- ja motivaatioteoria kohdistuu erityisesti tydelamaan. Herztberg halusi selvit-
taa mita ihmiset halusivat tyoltaan, millaiset tekijat ja tilanteet aiheuttivat tydntekijoissa
tyytyvaisyytta tai vaihtoehtoisesti tyytymattomyytta. Hertzbergin tutkimuksessa selvisi,
ettd tyontekijat kokivat tyytyvaisyytta lisdaviksi tekijoiksi itse tydhon liittyvia asioita, mm.
vastuu ja kehittyminen, ty6 itsessadan, saavutukset ja tunnustukset. Nama tekijat nimet-
tiin motivaatiotekijoiksi. Tyytyméattémyytta aiheuttavat tekijat eivat liity itse tydhon vaan

tydymparistoon. Nama tekijat nimettiin hygieniatekijéiksi. Tallaisia ovat muun muassa
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yrityspolitikka, johtamistyyli, tydyhteiso ja palkka. Hygieniatekijat eivat itsessaan lisaéa
tyotyytyvaisyyttd, koska ne eivat siséalla sellaisia ominaisuuksia, joiden kautta tyontekija
kokisi yksilon kasvun tai kehittymisen tunnetta. (Pinder 1984, 23; Steers, Porter, & Big-
ley 1996, 17.) Herzbergin vaittdman mukaan hygienia- ja motivaatiotekijat ovat toisis-

taan riippumattomia (Herzberg 1968, 76).

Herzbergin kaksifaktoriteoria on saanut myods osakseen KritiikkiA muun muassa siita,
ettd se ei ota huomioon yksildllisia eroavaisuuksia tyontekijoiden keskuudessa (Tietjen
& Myers 1998, 228). Useat tutkimukset ovat Herzbergin jalkeen osoittaneet, ettd samat
tekijat vaikuttavat seka kokonaistyytyvaisyyteen etta -tyytymattomyyteen (Juuti 2006,
29).

Locken pdamaarateoria

Edwin A. Locken vuonna 1968 kehittAma padmaarateoria korostaa tavoitteiden vaiku-
tusta tydmotivaatioon. Locken paamaarateoriassa oletetaan ihmisen arvioivan ymparis-
t6aan ja ymparistétapahtumia, joiden perusteella han perustaa tietyn kuvan todellisuu-
desta. Taman todellisuuskuvan pohjalta han pyrkii valitsemaan itselleen sopivia paa-
maaria, jotka ohjaavat puolestaan hanen kayttaytymistaan. (Vartiainen & Kauhanen
2005, 134; Juuti 2006, 58-59.)

Locken (1968) mukaan tarkeintd motivaation kannalta on pddmaaraan sitoutuminen.
Kun yksilo kokee pddmaaran olevan tarkea seké saavutettavissa oleva, han saavuttaa
korkean sitoutumisen tason. (Juuti 2006, 59.) Viitalan (2004, 158) mukaan jo pelkka
tavoitteen asettaminen parantaa suorituksia. Tydteho paranee etenkin silloin, kun yksi-
|6 saa palautetta, joka liittyy tavoitteiden saavuttamiseen. Jotta suoritustaso on mahdol-
lista sailyttdd hyvana, edellyttdd se palautteen antamista. Locken (1968) teorian mu-
kaan henkilon pitaisi l6ytaa oman toimintansa ja tavoitteiden saavuttamisen valinen
yhteys. Talléin palautejarjestelméan toimivuus korostuu entisestadn. Isot tavoitekoko-
naisuudet kannattaa jakaa osatavoitteisiin, jotta palautteen antaminen olisi helpompaa.
Palaute voi olla positiivista tai negatiivista, mutta joka tapauksessa kannustavalla taval-
la. (Viitala 2004, 158; Juuti 2006, 59.)

Decin ja Ryanin (2000) itseohjautuvuusteoria (self-determination theory)

Yksi empiirisesti tutkituin ja merkittavin teoria sisdisen motivaation syntymiselle ja séi-
lymiselle on Edward Decin ja Richard Ryanin itseohjautuvuusteoria (Self-Determination

Theory). Teoria kuvastaa sitd, kuinka voimme kutsua esiin sisdisen motivaation ja pitaa
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sitd ylla ilman tarvetta selittdd, mitka ovat yksittaiset asiat (motiivit), jotka sen aiheutta-
vat. (Deci & Ryan 2000, 227-268.)

Teorian mukaan meilla on mahdollisuus luoda olosuhteet sisdisen motivaation synty-
miselle ja sailymiselle, kun kolme psykologista perustarvetta on huomioitu. Nama pe-
rustarpeet ovat 1) autonomian kokemus, 2) péatevyyden kokemus 3) sosiaalisen yh-
teenkuuluvuuden kokemus. (Deci & Ryan 2000, 227—-268.)

Itseohjautuvuusteorian mukaan ihmisella on kolme psykologista perustarvetta (kuvio
6), jotka ovat ratkaisevan tarkeitd ihmisen hyvinvoinnille, motivaatiolle ja henkiselle

kasvulle:
1. Omaehtoisuus (autonomy)
2. Kyvykkyys (competence)
3. Yhteisdllisyys (relatedness)

Lukuisat tutkimukset ovat osoittaneet, etta ndma kolme tekijad ovat ihmisen hyvinvoin-
nin perusta. Nama psykologiset perustarpeet ovat olennaisia myos yksilén kasvussa ja
kehityksessa — seka tybelamassa (mm. Gagné & Deci 2005; Gagné & Vansteenkiste
2013). Vansteenkiste ym. (2013) osoittivat myds, etta ne korreloivat hyvin vahvasti
tydssa koetun energisyyden ja elinvoimaisuuden, tyéhén omistautumisen seka tyotyy-
tyvaisyyden kanssa. (Gagné & Deci 2005; Gagné & Vansteenkiste 2013.)

Hyvinvointi
Sisainen motivaatio
Merkityksellisyys

Kuvio 6. Onnellisen elaman kolme keskeisinta tekijaa (Deci & Ryan 2000).
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Perustarpeista autonomisuus tarkoittaa ihmisen kokemusta siita, ettd han voi itse va-
paasti paattaa tekemisensa ja tekeminen ei tunnu ulkoapéin ohjatulta vaan motivaatio
lahtee yksilon sisaltd. Autonomisessa toiminnassa ulkoapéin tarjotut kepit ja porkkanat
eivat motivoi. Kyvykkyys tarkoittaa ihmisen kokemusta siité, ettd han saa asioita aikaan
ja osaa tehtavansa. Kun hallitsee ja osaa tyonsa, siitéd nauttii enemman kuin tyosta,
jonka suorittaminen ei onnistu. Kun haastetaso on sopiva ja siind koetaan parjaamista,
ihminen voi paasta flow-tilaan, jossa ajantaju voi kadota ja tydhon keskittyminen ja up-
poutuminen on intensiivista. Tata pidetddn yhtena ihmiselaman suurimmista nautin-
noista. Yhteisollisyys kuvaa tarvetta olla yhteydessa muihin ihmisiin. Kun ihminen ko-
kee, ettda hanesta valitetdan ja han voi olla syvéllisessa yhteydessa laheisiinsa, han voi
hyvin. Yhteisollisyyden vahva kokeminen kannustavassa, turvallisessa ja empaattises-
sa tydyhteistssa mahdollistaa myos tyontekijan hyvinvoinnin. (Deci & Ryan 2000, 227—-
268.)

Decin ja Ryanin (2000) mukaan ihminen turvautuu ulkoista omanarvontuntoamme pon-
Kittaviin tavoitteisiin silloin, kun ylla kuvatut psykologiset perustarpeet jaavat yha uudel-
leen tayttymatta. Eli jos ihminen kokee, ettd haneltd riistetdan vapauden tunne (liian
komentavaa), patevyyden tunne (liian haastava tehtava) tai muihin liittymisen tunne

(liian torjuva sosiaalinen ymparistd). (Deci & Ryan 2000, 227-268.)

Mikali nama psykologiset perustarpeet toteutuvat, sisaisen motivaation kokemus vahvi-
tuu ja tekemisesta itsestdan tulee nautittavaa. Taman seurauksena lisdantyy myds
itseohjautuvuus. (Deci & Ryan 2000, 227-268.)
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4 TRANSFORMATIONAALINEN JOHTAMINEN

4.1 Transformationaalinen johtaminen

Transformationaalisen johtajuuden ensimmaisena luojana pidetddn James Burnsia,
joka kehitti poliittisia johtajia kasittelevissa tutkimuksissaan kasitteet transaktionaalinen
ja transformationaalinen johtajuus (Burns 1978). Tamén jalkeen transformationaalista
johtajuutta on kehitetty edelleen ja siita |0ytyy useita erilaisia maaritelmia. Avolionin ja
Bassin (1988) mukaan transformationaalinen johtajuus koostuu neljastéa eri osa-
alueesta: inspiroiva motivointi, karisma, alaisten yksilollinen kohtelu sekd heidan kan-

nustamisesta ajatteluun. (Gromov & Brandt, 2011.)

Inspiroiva motivointi liittyy I&heisesti karismaan, joka tarkoittaa sité ettéd johtaja saa ai-
kaan tyontekijoissa kunnioitusta, uskoa ja ylpeytta. Yksil6llisella kohtelulla tarkoitetaan
johtaja kannustaa henkilostoaan ottamaan vastuuta tarjoten samalla ohjausta ja val-
mennusta. H&n myo6s kohtelee jokaista tyontekijad yksilona. Kannustaminen ajatteluun
painottaa asioiden pohtimista ja itsenaistd ongelmanratkaisukykya. (Bass, 1985.)
Transformaalinen johtamistyyli koetaan humaaniksi tavaksi johtaa ihmisid asioiden
sijaan (Bass & Avolio 1994).

Usein tavoitteiden ja asetetun vision saavuttaminen on pitkallinen, ty6ta ja panostusta
vaativa ponnistus. Luovuttaminen voi houkuttaa ihmisia, jos vasymys ja turhautuminen
painavat. Transformationaaliset johtajat kiinnittavat huomiota siihen, etta he rohkaise-
vat alaisiaan jatkamaan. Rohkaisu voi olla yksinkertaista palkitsemista. Palkitseminen
voi olla yksil6llista tunnustusta tai koko tydyhteis6a koskevaa — esimerkiksi julkista ke-
humista tai kiittamista, erilaisten palkintojen antamista tai yhteista juhlintaa tavoitteiden
saavuttamisen jalkeen. (Kouzes & Posner 1987, 12—-13.) Transformationaaliset johtajat
ovat hyvin proaktiivisia ja pyrkivat ajattelemaan kauaskantoisesti tulevaisuutta silmalla
pitden (Fitzpartick & McCarthy 2014). Transformationaalisten johtajien alaiset pystyvat
saavuttamaan erittain korkeita suorituksia ja tuloksia. Kyseisten johtajien ja esimiesten
alaiset ovat yleensd hyvin tyytyvaisia ja sitoutuneita tydohonsé ja yritykseenséa. Trans-
formationaaliset johtajat huomioivat alaisensa ja keskittyvat naiden tarpeisiin ja henki-
I6kohtaisiin kehittymiskohteisiin. (Bass & Riggio 2006, 4.)

Transformationaalinen johtaja keskittyy tydntekijéiden hyvinvointiin ja asettaa ne omien

etujen edelle. Han ohjaa henkildstéa kohtaamaan vastoinkdymiset ja selviamaan niista.
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Johtajan kannustuksen avulla tyontekijat voivat pyrkid parempaan tulokseen, ja néin he
my0s viihtyvat tydssaan hyvin. Huolimatta henkilon persoonallisuustyypista, hénet ote-
taan huomioon ja vastataan hanen odotuksiinsa. Kelloway (2012) on osoittanut tutki-
muksissaan selvan yhteyden transformationaalisen johtajuuden ja tychyvinvoinnin valil-
l& (Kelloway 2012, 39-40). Useat muut tutkimukset osoittavat, etta johtamisella on suo-
ra yhteys tyéhyvinvointiin. Johtaminen ja esimiesty® vaikuttavat suoraan myds ihmisten
motivaatioon, sitoutumiseen ja resurssien tehokkaaseen hyddyntdmiseen. (Otala &
Ahonen, 2003, 23 -24.)

Transformationaalisten johtamistaitojen vaade kasvaa nuorempien sukupolvien siirty-
essa tyoelamaén. Aiemmat ikapolvet ennen Y-sukupolvea ovat jo tiedostaneet johtami-
sessa tarvittavan inmissuhdetaidon. Y-sukupolvi on kuitenkin vaativampi keskustelevaa
ja kehittymistd edistavaa johtamistapaa kohtaan. Se tarkoittaa, ettd Y-sukupolven
enemmiston ollessa tydelamassa 2020-luvulla, johtajuuden tulee olla uudenlaista. Uu-

denlainen johtaminen on keskustelevaa ja mahdollistavaa. (Vesterinen ym. 2010, 21.)

4.2 Transformationaalinen johtaminen ja motivaatio

Transformationaalinen johtaja on vision luoja, joka viestiessdan optimistista tulevai-
suuskuvaa valittaa samalla arvoja, jotka motivoivat ja ohjaavat tydntekijoitd. Han kyke-
nee kannustamaan tyontekijoita tiedon jakamiseen ja henkildkohtaiseen kehittymiseen
delegoimalla my6s vaikeita tehtdvia ja isoja vastuita. Osana johtamista han tarjoaa
tukea, joka sisaltaa positiivista palautetta ja osoittaa luottamustaan myds tyontekijoiden

suoriutumiseen haastavissakin tilanteissa. (Carless ym .2000, 390-391.)

Transformationaalinen johtaja kannustaa tyontekijéitaan omatoimisuuteen ja osallistaa
paatdksentekoon. Han on toiminnassaan innovatiivinen ja sallii rohkeitakin kokeiluja,
joissa virheet sallitaan ja nahdaan oppimismahdollisuuksina. Transformationaalinen
johtaja on karismaattinen johtaja, jonka ansiosta tyéntekijoilla on korkeampi motivaatio.
(Carless ym. 2000, 391-393.)

Inspiroivaa motivoimista kayttava esimies sitouttaa alaisia tyohon, luo alaisille selkean
vision ja saa heidat ponnistelemaan kovempaa ja vie heidat tyoskentelyssa korkeam-
malle tasolle motivoimalla heitd. Kaytdnndssa taméa ndkyy esimerkiksi tiimissa, jossa
esimies saa alaiset ponnistelemaan ryhman parhaaksi. Esimies kiinnittdd alaistensa

huomion heiddn osaamiseen ja mihin he pystyvat sen sijaan, etta keskityttaisiin pelkoi-
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hin ja ep&onnistumisiin. (Bass, 1985.) Transformationaalinen johtaja uskaltaa kokeilla
erilaisia asioita ja pyrkii kehittdmaan organisaatiota innovatiivisin keinoin. Han pystyy
hyvaksymaan myds epéonnistumista seké itseltdan ettd alaisiltaan. Han kykenee ky-
seenalaistamaan jo olemassa olevia toimintamalleja ja samalla tunnistamaan hyvia
ideoita. (Kouzes & Posner 1987, 8-9.)

Transformationaalinen johtaja tunnistaa roolinsa toimia jokaisen alaisen valmentajana
ja kouluttajaa ja osaa tarjota sopivaa tukea ja neuvoa. Han tunnistaa alaistensa erilai-
suuden yksilonéa ja hyvaksyy sen. N&in han pystyy antamaan jokaiselle heidén tarvit-
semaansa tukea ja apua. (Bass & Riggio 2006, 7.)

Tyytyvainen ja sitoutunut alainen on motivoitunut tydhdnsa ja se vaikuttaa positiivisesti
hénen toimintaansa. Transformationaalisen johtamistavan on todettu vaikuttavan posi-
tiivisesti yksilon toimintaan. Esimies voi parantaa alaisten tehokkuutta ja itsetuntoa ke-
humalla, mik& nakyy positiivisesti seka yksilo- etta ryhmatoiminnassa. (Bass & Riggio
2006, 50-51, 56.)
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Yleista

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa:

¢ Miten kohdeorganisaation henkilostd kokee nykyisen palkitsemismenetelméan?

e Millaisia palkitsemistapoja henkilostd arvostaa ja mita he pitavat palkitsevana?

¢ Vaikuttaako transformationaalinen johtajuus palkitsemiskokemukseen?

¢ Miten nykyista palkitsemisjarjestelmaa voisi kehittaa?

Tutkimus on maarallinen eli kvantitatiivinen, jossa palkitsemista koskeva aineisto kerat-
tiin kyselytutkimuksella osana tyGhyvinvointikyselya. Kysely suoritettiin sdhkodisené ky-
selyna, jossa asiat kysyttiin samalla tavalla kaikilta vastaajilta. Palkitsemisosion kysy-
mykset ja vastaukset olivat suhteellisen tarkasti sdédeltyja. Palkinnon arvostusta mit-
taavissa vaittamissa sovellettiin Likertin 7-portaista asteikkoa (1 = melko vaatimaton
arvonannan osoitus, 7 = hyvin suuri arvonannon osoitus). Vastaajilta kysyttiin myos

ikaa seka tyoyksikkoda, jossa tydskentelee.

Kvantitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena on joko selittaa, kartoittaa, kuvailla, vertailla
tai ennustaa ihmisiin tai luontoon liittyvia asioita ja ilmidita. Tavoitteena on I6ytaa lain-
alaisuuksia eri asioiden vdlille, jotka selittéavat niihin liittyvia syy-seuraus —suhteita. Ei
siis riita, etta tutkimuksessa loydetaan yhteys asioiden valilla. Tuloksien perusteella
tulee pystya myods vastaamaan esimerkiksi kysymykseen "kuinka paljon jokin asia vai-
kuttaa toiseen.” (Vilkka 2007.) My6s Heikkilan (2014) mukaan kvantitatiivinen tutkimus
sopii hyvin jo olemassa olevan tilanteen selvittdmiseen, mutta sen heikkoutena on
taustalla olevien syiden selvittaminen, johon esimerkiksi perinteisella kyselylomakkeella

ei ehka pystyta pureutumaan riittavasti.

Kyselyn tarkoituksena on selvittaa tutkittavaa asiaa standardoidusti valitulta perusjou-
kolta eli siten, ettd kysymykset esitetdan kaikille tdsmalleen samalla tavalla. Kyselyn

etuina sen helpon toistettavuuden liséksi ndhdaan olevan myos sen tehokkuus ja mah-
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dollisuus tavoittaa laaja vastaajajoukko. Kysymysten asettelu muodostuu haasteeksi
kyselyn laatimisessa. Kyselyn vastauksista voi olla vaikeaa selvittaé ovatko vastaajat
ymmartaneet kysymykset samalla tavoin kuin laatija on ne tarkoittanut ja ovatko vas-
tausvaihtoehdot olleet onnistuneita vastaajien nakokulmasta. (Hirsjarvi ym. 2004, s.
182-184.)

Lomake sisélsi monivalintakysymyksia ja asteikkoihin perustuvia kysymyksia. Paadyin
tarkasti sdadeltyihin kysymyksiin palkitsemisosiossa. Talla tavoin tavoittelen tiedon
hyddynnettavyytta ja sitd, ettd kysymyksen tarkoitus on selvittaé niiden asioiden arvoa,
joihin voimme helposti vaikuttaa (antaako esimies vai kaupunginjohtaja tai annetaanko
400 vai 800 euroa). Paasin testaamaan myds kysymysta "Saako esimiehesi sinut tun-
temaan itsesi arvokkaaksi” Viktor Oy:lla on testattu transformationaalisen johtajuuden
mittari, jonka validius ja reliabilisuus on testattu 6000 vastaajan otoksessa. Kasilla ole-
vassa tutkimuksessa kaytetéd&n korvikemuuttujana arvokkuuden kokemisen mittaria,
joka on yksinkertaistettu yhden kysymyksen mittari transformationaalisille, tunnealyk-
kéille johtamistaidoille. Paadyin siihen, etta tata mittaristoa on mahdollista kayttaa
transformationaalisen johtajuuden korvikemuuttujana. Ty6hyvinvointikyselyn lopussa oli
vapaa kenttd, johon vastaajalla oli mahdollisuus sanoa mitd han todella ajattelee tai

haluaa jattaa terveisia.
Palkkioiden faktorointi pAdkomponenttianalyysilla

Tarkempia analyyseja varten tutkimuksessa kaytettiin faktorianalyysia loytddksemme
eri palkkiomuotojen vélilta yhtendistéa rakennetta selvittdmalla onko olemassa jotain

yhteista nimittgjaa tiettyjen palkkioiden arvostuksella.

Faktorianalyysilla voidaan tiivistdd suuri muuttujajoukko muutamaan muuttujakimp-
puun, jotka nimetdén sisdlttnsa mukaan. Analyysissa ryhmitellddn samaa asiaa mit-
taavat muuttujat omaksi kokonaisuudekseen. Faktorianalyysissa tiivistetddn tietoa ja
etsitddn ilmidn taustalla olevia latentteja rakenteita eli faktoreita. (Kananen 2012, 161-
164). Tutkimuksen tuloksena saadut faktorit ovat rahassa mitattavat palkkiot seka Kkii-
tospalkkiot.

Tassa tutkimuksessa on kaytetty ristiintaulukointia sek& korrelaatio- ja regressioanalyy-
sid. Ristiintaulukointi voi antaa viitteitda kahden muuttujan valisesta riippuvuudesta.
Riippuvuuden tarkempaan kuvaamiseen voidaan kayttaa korrelaatio- ja regressio-
analyysia. Korrelaatio tarkoittaa kahden muuttujan valista riippuvuutta. Korrelaatio-

analyysilla poimitaan ilmion kannalta oleelliset muuttujat, joita lahdetd&n mallintamaan
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edelleen muilla analyysimenetelmilld, kuten regressio- tai faktorianalyysilla. (Kananen
2012, 146.)

Tiedostin suljettujen ja avointen kysymysten hyvat ja huonot puolet. Nardin, 2006 mu-
kaan avoimilla kysymyksilla halutaan tarkempaa tietoa vastaajan nakemyksista. Avoin-
ten kysymysten huono puoli on se, ettd vastaajat eivat kovin usein halua vastata mo-
niin avoimiin kysymyksiin, koska se vie aikaa. Avointen kysymysten analysointia pide-
taan tyoldadmpéana kuin suljettujen kysymysten. Suljetut kysymykset ovat tehokkaita sen
takia, etta niihin on helppoa ja nopeaa vastata ja niiden tuloksia on helpompi analysoi-
da. Huono puoli suljetuissa kysymyksissa on se, etta ne rajoittavat vastaajan mahdolli-
suutta avata nakemyksiaén tarkemmin vastaukseen. (Nardi 2006, 74.)

5.2 Tutkimusmenetelmat ja aineistonkeruu - Tama kohta kuuluu luottamuksellisena

pidettédvaan osaan

5.3 Tutkimuksen luotettavuus ja toistettavuus

Pyrin tutkimuksessa luotettavuuteen hyvén tieteellisen kaytannén mukaisesti (Tuomi,
2007; Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2011). Tutkimuksen validiteetin eli luotetta-
vuuden maarittelyssa on tarkedaa huomioida se, ovatko tutkimustulokset yleistettavissa
eli vastaako tutkimusasetelma sita perusjoukkoa, johon yleistykset on tarkoitus kohden-
taa. Tutkimuksen otoksen on siis vastattava perusjoukkoa taydellisesti. Tutkimuksessa
kaytettavien mittareiden tulee my6s mitata juuri sitd, mita ollaan tutkimassa. (Kananen
(2012, 169.) Myds Vallin (2015, 79) mukaan on tarke&a, ettd mittarit ovat oikeita ja ne
soveltuvat kyseiseen tarkoitukseen. Nain tutkimuksen reliabiliteetti paranee. Tarkoilla
mittareilla saavutetaan tarkat tulokset. Reliabiliteettia voidaan arvioida sen mukaan,
kuinka hyvin tutkimus on toistettavissa ja voidaanko olettaa, ettd tulokset ovat alkupe-
raisen tutkimuksen mukaiset. (Kananen 2012, 167-168.) Tunnistin mielestani riskin
pohtiessani kyselyyn liittyva& palkitsemista. Koska kyseessa oli ty6hyvinvointikysely,
mielestani pienen “porkkanan” kayttd vastaamisen houkuttelemiseksi ei heikentaisi
varsinaisten vastausten laatua. Tiedostin kuitenkin riskin, ettd vastaajan motivaationa
olisi ensisijaisesti mahdollinen palkinto vastaamisesta. Toisaalta kyselyyn vastaamisen
palkitseminen toteutettiin anonymiteetin sailyttdmiseksi tydyksikkolahtoisesti, joten vas-
taaja ei voinut olla vastatessaan varma palkinnon saamisesta. Palkinnon saavuttami-

nen oli mahdollista myds henkildlle, joka ei vastannut kyselyyn. Kyselyn toteuttamises-
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sa ei ollut mydskaan riskia siité, ettd mahdollinen palkinto ohjaisi vastaamaan, vaikka
asiasta ei tietaisi mitaan. Tassé kyselyssa jokainen tyontekija pystyi vastamaan asetet-
tuihin kysymyksiin, koska ne koskivat koettua tyohyvinvoinnin tilaa ja kysymykset oli
rakennettu siten, ettd niihin pystyi jokainen vastamaan huolimatta siitd, kuinka kauan

organisaatiossa on tydskennellyt.

Riittavalla tutkimusvaiheiden dokumentoinnilla voidaan parhaiten todentaa opinnayte-
tyon reliabiliteetti. Kun tutkimuksen kaikki vaiheet on kuvattu riittavan tarkasti ja tutki-
muksessa tehdyt valinnat ja ratkaisut ovat perusteltuja, voidaan tutkimuksen toistetta-
vuutta pitaa korkeana. (Kananen 2011, 121-124.) Mielestani opinndytety0 tayttaa tut-
kimukselle asetetut luotettavuuden vaatimukset. Tutkimuksessa kaytetty otos vastaa
hyvin tutkimuksen perusjoukkoa. Kyselyyn vastasi 51 prosenttia organisaation 856 va-
kituisesta tyontekijasta vastaajamaaran ollessa 459 henkil6a. Vastaajat edustivat kaik-
kien ikaluokkien edustajia. Kyselyyn vastaaminen toteutettiin anonyymisti. Tutkimusta

voidaan pitaa kattavana selvityksena palkitsemisen nykytilasta ja arvostuksesta.
Motivaation tutkimisen haaste

Motivaation tutkiminen perinteisin itsearviointimetodein on haastava tehtava. Kuinka
hyvin ihminen on kykeneva arvioimaan motivaationsa tasoa muuten kuin lyhyella aika-
valilla. Thminen voi kokea olevansa hyvin motivoitunut talla viikolla tyttehtavaan. Toi-
saalta muutos organisaatioissa tai jopa yksi poikkipuolinen sana esimiehelta voi laskea
motivaation ainakin hetkellisesti nollaan. Ihmiselld on taipumus liioitella tunteitaan ja
motivaation tason arviointi on alisteinen naille tunteille. Kyky arvioida motivaation tasoa
on harhainen myo@s siita syysta, ettd ihmiselld on pyrkimys aina sopeutua vallitsevaan
tilanteeseen. Han osaa ikdan kuin annostella motivaatiotaan tilanteen mukaan. Kyke-
nemme keskittdm&an tahdonvoimamme — ja siten myds motivaatiomme — intensiivises-
ti tiettyyn asiaan, mutta kun tahdonvoima hiipuu, motivaatiomme katoaa. (Jarret 2017.)
Motivaation tutkimisen kannalta on siis haasteena, etta se ei ole vakio, vaan vaihtelee
tilanteesta ja hetkesta toiseen. Tutkimuksen kannalta validin motivaation tason mittarin
luominen on hyvin haastava tehtéava, vaikka sellaisia on pyritty luomaan (Ryan 2010.);
(haastattelu; Wille Raitolampi 2018.)

Toinen motivaation tutkimisen ongelma on syy-seuraus-suhteen maarittely. Tutkittaes-
sa sitd, voidaanko vaikka tulospalkkioilla vaikuttaa ihmisen motivaatioon, joudutaan
lopulta ottamaan aina kantaa, oliko ihminen ensin motivoitunut tekemaan hyvaa tyota -

ja siksi sai esimieheltdan palkkion vai saiko han ensin palkkion ja motivoitui tyésta sen
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vuoksi? Perinteisin kvantitatiivisin tutkimusmenetelmin on vaikea arvioida, mihin suun-
taan vaikutus toimii. Kaytanngssa syy-seuraus-suhteen arviointi edellyttaisi koeasetel-
maa, missé testataan puhtaasti palkkion vaikutus esimerkiksi tydtulokseen. Toiselle
ryhmalle annettaisiin tiedoksi tavoite ja sen saavuttamisesta seuraava palkkio, Toiselle
annettaisiin vain tavoite. Nain voitaisiin selvittda koeasetelmassa, onko palkkiolla vaiku-
tusta motivaatioon. Koska tésséa tutkimuksessa oleva aineisto perustuu perinteiseen
kvantitatiivisesti toteutettuun tutkimukseen, en pyri selittimaéan miten eri palkkiomuodot

vaikuttavat tyémotivaatioon.

Olen tarkastellut opinnaytetyon luotettavuutta koko prosessin ajan ja pyrkinyt arvioi-
maan omaa tydskentelyani tarpeeksi kriittisesti. Nakemykseni mukaan tutkimusta voi-
daan pitaa myds toistettavana. Tastd on osoituksena se, ettd tutkimus on toteutettu
kerran aikaisemmin, kolme vuotta sitten ja sama tutkimus tullaan toteuttamaan taas
kolmen vuoden vélein. Tutkimuksessa kaytetyt menetelmat ja eri vaiheet on dokumen-
toitu perusteellisesti. Opinnaytetyén oheen on liitetty kaytetty haastattelupohja, joka
tukee edelld mainittua toistettavuutta. Tekemani dokumentoinnin perusteella tutkimus

on uudelleen mitattavissa.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Vastauksia kyselyyn tuli 459, joten asetettua kokonaistavoitetta ei saavutettu. Vastaus-
prosentti jai 53 prosenttiin 70 prosentista. Vastausprosenttia voidaan pitd&a kuitenkin
varsin korkeana. Merkittavaa on myos se, ettéa 25 tydyksikkda saavutti vastaajamaaran
70 prosenttia.

6.1 Taustatiedot

Vastaajien ikdjakauma oli jaettu viiteen eri vaihtoehtoon kyselyssa: 20 — 29 vuotiaat, 30
— 39 vuotiaat, 40 — 49 vuotiaat, 50 — 59 vuotiaat ja 60 + vuotiaat. Vastaajien ikdja-

kauma on esitetty kuviossa 7.
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Kuvio 7. Vastaajien ikdjakauma.

Noin kolmannes vastaajista (34 %) oli 50 — 59 vuotiaita ja 30 — 49 vuotiaiden osuus
vastanneista oli suurin eli 44 prosenttia. Nuoria vastaajia eli 20 — 29 vuotiaita oli 12
prosenttia ja vanhimpia vastaajia eli 60 + vuotiaita oli 10 prosenttia. Kyselyn kannalta
on positiivista, ettéd vastaajat ovat eri-ikdisida. Tasta johtuen tuloksissa on enemmaéan
hajontaa verrattuna siihen, etta kaikki vastaajat olisivat saman ikaisia. On todennakoéis-
ta, ettd esimerkiksi vuonna 40 — 59 vuotiaat ovat tydskennelleet kauemmin kuin vuosi-

na 20 — 39 vuotiaat.
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6.2 Henkildston nakemykset palkitsemisjarjestelmasta - Tama kohta kuuluu

luottamuksellisena pidettavdan osaan

6.3 Henkildston arvostamat palkitsemistavat -Tama kohta kuuluu luottamuksellisena
pidettdvaan osaan

6.4 Transformationaalinen johtaminen ja palkitseminen - Taméa kohta kuuluu

luottamuksellisena pidettavdan osaan
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7 POHDINTAA JA JOHTOPAATOKSET

Taméan opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia organisaation nykyisia palkitsemiskaytanto-
j&; miten nykyiseen palkitsemisjarjestelmaan on paasty osalliseksi ja minkalaisia palkit-
semistapoja henkildstd arvostaa. Samalla pyrittiin  selvittdmaan, miten transforma-
tionaalinen johtaminen vaikuttaa palkitsemiskokemukseen. Tydn tavoitteena oli tuottaa
kehittdmisehdotus palkitsemisjarjestelmén laatimiseen Uudenkaupungin kaupungille.

Tassa tutkimuksessa haettiin ensimmaisena vastausta kysymykseen, miten kohdeor-
ganisaation henkilostd kokee nykyisen palkitsemisjarjestelméan. Odotetusti riittavan
suuri rahapalkkio (800 euroa) koettiin tarkeana. Mielenkiintoinen 16ydos liittyi epaviralli-
seen palkitsemiseen. Vastaajista 7 prosentilla (32 henkil6d) esimies palkitsee ohi viral-
listen kanavien eli mahdollisesti palkitsemistapa on vastoin organisaation toimintatapo-
ja ja saantéja. Tama voi aiheuttaa henkildstossa epdoikeudenmukaisuuden tunnetta.
Tyontekijan motivaation yllapitdmisen kannalta on tarkeaa, ettd palkitseminen on oi-
keudenmukaista ja sen tulisi tapahtua palkitsemisjarjestelmén mukaisesti (Hakonen &
Nylander 2015, 126-127). Vaikuttaa siltd, etta juuri transformationaaliset johtajat kaytti-
vat epavirallisia palkitsemiskeinoja. Paadyin siihen lopputulokseen, ettd he kayttavat
luultavasti epavirallisia palkitsemiskeinoja, koska he kokevat nykyisten palkitsemiskei-

nojen olevan riittamattomia.

Toinen 16ydos tutkimuksen perusteella on, etta ika vaikuttaa palkkioiden arvostuksiin
merkittavasti. Myos aikaisemmat tutkimukset osoittavat ialla olevan vaikutusta minka-
laisia palkitsemistapoja arvostetaan. Taman tutkimuksen mukaan palkkiomuodot vaih-
televat kovasti ian perusteella. Samoin kuin Troberg, 2006; Luoma ym., 2004; Salmela-
Aro & Nurmi, 2005 tutkimuksissaan havaitsivat, etta ialla on merkittava vaikutus siihen
mitd palkitsemismuotoa pidetddn arvokkaana. Tama tutkimustulos on kuitenkin pain-
vastainen mita Moisio ym. 2006 ovat omissa tutkimuksissaan havainneet. Heidan mu-
kaansa nuori sukupolvi arvostaa rahallista palkitsemista enemman esimerkiksi kehi-

tysmahdollisuuksia ja joustavaa ajankayttéa (Moisio ym. 2006, 29).

On erittain tarke&a tunnistaa eri-ikdisten eli eri elaméanvaiheessa olevien ihmisten toi-
veet ja motivaattorit palkitsemiseen liittyen. Troberg, 2006; Luoma ym., 2004; Salmela-
Aro & Nurmi, 2005 ovat myds havainneet tutkimuksissaan, etta ialla on merkittava vai-
kutus siihen mita palkitsemismuotoa pidetdén arvokkaana. Tosin Moisio ym. 2006 ovat

omissa tutkimuksissaan havainneet, ettd nuori sukupolvi arvostaa rahallista palkitse-
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mista enemman esimerkiksi kehitysmahdollisuuksia ja joustavaa ajankaytt6éa. (Moisio
ym. 2006, 29). Tassa tutkimuksessa organisaation nuoremmat tyontekijat arvostivat
rahapalkintoa enemmé&n. Nuorempien tyontekijoiden arvostus rahapalkintoja kohtaan
liittyy suoraan elaménvaiheeseen. Nuorena eletaén elamanvaihetta, jolloin rahaa tarvi-
taan. Tassa elamanvaiheessa usealla on muun muassa asunto, lapset, harrastukset ja
elamysten hakeminen. Elamantilanne on rahaa kuluttavaa ja siksi nuoret arvostavat

sitd enemman.

Tutkimuksen 16yd6s ian ja palkitsemisarvostuksen suhteen voidaan yhdistaa myos
Maslowin tarvehierarkiaan (ks. Maslow 1943.) Nuorella ialla irtaudutaan vanhemmista
ja perustetaan oma perhe, joka synnyttda juuri Maslowin alimpien tasojen tarpeita. Ko-
din perustaminen ja siihen liittyvat asiat ovat alimpien tarpeiden tyydyttamista, turvalli-
suutta, l&heisyytta ym. Samaan aikaan kuitenkin on iso tarve kiinnitty& tyoyhteis6on —
[6ytad ikdan kuin uusi perhe, jossa saa hyvaksyntaa ja onnistumisen kokemuksia. Na-
ma ovat Maslowin ylimpia tasoja. Kun elaméssa etenee, niin vanhemmalla ialla raha-
asiat on yleensa ratkaistu, mutta tarve kokea itsensa arvokkaaksi, olla osa jotakin

isompaa sailyy. Tama nakyy siten, etta kiitospalkkioiden suhteellinen arvostus nousee.

Tutkimuksessa haluttiin selvittdéd myos transformationaalisen johtamisen vaikutusta
palkitsemisen arvoon. Tutkimuksen perusteella havaittiin erittédin merkitseva kolmas
[6yd6s: sydamesta annettu kiitos on hyvin arvokas palkinto ja se on erityisen arvokas,
jos sen antaa transformationaalinen esimies. Tutkimuksen |6ydosta tukee aikaisemmat
tutkimukset transformationaalisesta johtamistavasta. Muun muassa Kouzes & Posner
1987 ovat havainneet, ettd transformationaaliset johtajat kiinnittavat huomiota siihen,
ettd he rohkaisevat alaisiaan jatkamaan tilanteessa, jolloin tyd tuntuu turhauttavalta tai
sitd ei jostain syysta jaksaisi tehda. Rohkaisu voi olla yksinkertaista palkitsemista.
(Kouzes & Posner 1987:12-13.) Sydamesta annettu kiitos vastaa juuri sitd, mista
Kouzes & Posner (1987) puhuvat rohkaisuna. Tama l6ydds vahvistaa myods Bass &
Riggion (2006) I6ydosta, jonka mukaan transformationaalinen esimies parantaa alais-

ten itsetuntoa ja tehokkuutta kehumalla.

Palautteen ja kiitoksen antaminen ovat merkittavimpia palkitsemistapoja ja etuina esi-
miehille ja organisaatioille on se, ettd ne eivat maksa mitdan. Esimiehen antama pa-
laute on erittain merkittavaa tyontekijalle, silla se kertoo hénelle sen, miten h&n on saa-

vuttanut tavoitteet tai parjannyt esimerkiksi asetetussa tyttehtavassa.
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Tutkimuksen 16ydos erityisesti transformationaalisen esimiehen sydamesta annetun
kiitoksen arvosta on merkittava myos tyontekijan motivoinnin kannalta. Huolimatta mo-
tivaation tutkimisen haasteellisuudesta useat tutkimukset ovat todenneet, etta palaut-
teen antamisella ja motivaatiolla on vahva yhteys toisiinsa. Muun muassa Deci ja Ry-
anin (2000) itsemaaraytymisteorian mukaan tyontekijalla on tarve tuntea itsensa kyvyk-
k&aksi, kokea yhteenkuuluvuutta ja l&heisyytta (Deci & Ryan, 2000). Palkitsemisella ja
sen avulla annetulla palautteella, kuten esimiehen sydamesta annetulla kiitoksella voi-
daan todeta olevan vaikutus sisdisen motivaation tukemiseen. Kun siséisen motivaati-
on kokemus vahvistuu, lisdantyy sen seurauksena myos itseohjautuvuus. Kiitospalaute
lisda tyontekijan onnistumisen kokemusta ja se kannustaa ja motivoi hanta yha edel-

leen tydsuorituksissa.

Tama l6ydos tukee myds Kouzes ym. (1987) 16ydosta, jonka mukaan palkitseminen voi
olla erilaisten palkintojen antamisen sijaan/lisaksi yksilollista tunnustusta tai koko ryh-
maa koskevaa — esimerkiksi julkista kehumista tai kiittamistd (Kouzes & Posner
1987:12-13, Timonen ym. 2015, 15). Sydamesta annettu Kiitos vastaa juuri sitd, mista

Kouzes ym. (1987) puhuvat rohkaisuna.

Ihmisten johtamista eli transformationaalista johtamista on tutkittu 80-luvun lopulta l&ah-
tien ja se on todettu humaaniksi, tyéhyvinvointia lisdavaksi, tyontekijat motivoivaksi
johtamistavaksi - ja yha tand pdaivana tutkimuskohteena olevan kuntaorganisaation
tydntekijoista vain noin puolet (51 %) kokee, ettéd esimies saa itsensa tuntemaan ar-
vokkaaksi. Sama tutkimus osoittaa, ettd transformationaalisen johtajan antamaa kiitos-
ta arvostetaan jopa enemman kuin kylpylalahjakorttia. Esimiehen kayttaytymisen ja
johtamistyylin on havaittu aikaisemmissa tutkimuksissa vaikuttavan alaisten tydssa
suoriutumiseen ja hyvinvointiin. Tutkimusten mukaan johtajuus vaikuttaa hyvinvointiin

merkittavasti. (Bass, 1990; Schaufeli & Enzmann, 1998; Kuoppala ym. 2008.)

Edella mainitut I6ydtkset ovat tutkittavan organisaation kannalta merkittavia ja erityi-
sesti transformationaalisen johtamisen vaikutus palkinnon arvoon vahvistaa aikaisem-
pia tutkimustuloksia siita, ettd esimiesten johtamistaidoilla on merkitysta seka palkitse-
miseen etta koettuun tyéhyvinvointiin. Organisaatioille tama on erityisen tarkeaa kilpail-
taessa osaavista, motivoituneista tyontekijoista. TAman tutkimuksen merkitys korostuu
myds siing, etta aiempaa tutkimusta transformationaalisen johtamisen ja palkitsemisen

yhteydesta on vahan.
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Organisaation palkitsemista koskeva tutkimus tuo esille tarke&n johtopaatoksen: ennen
varsinaisen palkitsemisjarjestelméan kehittdmista olisi ensiarvoista keskittyd paranta-
maan ja kehittamaan johtajien ja esimiesten transformationaalisia johtamistaitoja. Use-
at tutkijat ovat sitd mielta, etta transformationaalinen johtamismalli on mahdollista oppia
ja sitd myds suositellaan opetettavaksi (Braun ym. 2013, 279; Bormann & Abrahamson
2014, 219; Kovjanic ym. 2012, 1048-1049; Munir ym. 2012, 512). Kun johtamistaidot
ovat organisaatiossa kunnossa, kykenee johtaja johtamaan henkildst6dan huomioiden
jokaisen tyontekijan yksilona ja ndin myos palkitsemaan tyontekijoita oikein. Talldin
johtaja tunnistaa tyontekijan elamanvaiheen, motivaattorit seka niiden lahtékohdat
ovatko ne sisdisia vai ulkoisia. Hyva johtaja myos kykenee palkitsemaan henkilostodan
oikeudenmukaisesti. Tahan valillisena tukena henkiléstopalvelujen on hyva laatia pal-
kitsemisjarjestelma, joka luo raamit koko organisaation palkitsemiskaytanteille ja peli-
saannoille. Transformationaalisen johtajuuden tukena oikeudenmukainen ja selkea
palkitsemisjarjestelméa antaa hyvan lahtokohdan saavuttaa motivoitunut, hyvinvoiva ja
tehokas organisaatio. On tarkeaa, etta palkitsemisjarjestelmaa kehitettaessa kehitetaén
my0Os muita asioita kokonaisvaltaisesti. Tarkeimpana kehittdmisen kohteena palkitse-

misen lisaksi on johtamistaitojen kehittaminen.

Olisi myts hyva muistaa se, etta kuntaty® on joillakin sektoreilla luonteeltaan erilaista
mitd yksityiselld puolella. Tama tyon luonteen erilaisuus voi mahdollisesti vaikuttaa
my0ds palkitsemiseen. Esimerkiksi opetus- ja hoivapuolella monet toimivat kutsumus-
ammatissaan kuten opettamassa lapsia, hoitamassa lapsia tai vanhuksia. Naissa niin
sanotuissa kutsumusammateissa palkitsemisjarjestelma, jossa ihmisia motivoidaan
ensisijaisesti transaktionaalisilla palkinnoilla ei luultavasti olisi tehokas malli. Opettaisi-
ko opettaja paremmin, mikali hanelle maksettaisiin enemman palkkaa? Oletettavasti
opettaja, kuten muutkin lis&n ottaisivat, mutta saavuttaisiinko sill& pysyvia motivaation-
nousuja. Epdilen sitd. Sen sijaan kiitoksilla ja arvostuksella varmasti saavutettaisiin.
Asiaa pohdittuani oivalsin, etta kuntapuolella tyéntekijat usein tyytyisivat vain arvostuk-
seen, mutta kuntapuolella on usein esimies tai johtaja, jota ei ohjaa selkeat tavoitteet ja
tastd syysta kiitospalkkioiden kohdentaminen on vaikeaa. Sielld missa Kkiitos-

palkitsemisella olisi eniten arvoa, yleensa toimii johtamismalli, joka ei naité tuota.

Tassa kohtaa on todettava, ettd organisaatiossa viimeisten vuosien kovankin koulutta-
misen seurauksena vain 40 % tyontekijoista oli saanut esimieheltdan sydamesta kiitos-
ta, vaikka periaatteessa jokaiselle tyontekijélle sita olisi voinut antaa omasta henkil6-

kohtaisesta edistymisestad. Esimiehemme eivat siis osaa tata, viela. Mielestani Uuden-

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Piia Syvéanen



49

kaupungin kaupungilla ja todennakoisesti missa tahansa muussakin kunnassa erityi-
sesti transformationaalisuuden kehittdminen olisi luultavasti suurin palvelus palkkiojar-
jestelmén kehittamiselle. Johtamistaito on se, milla saavutetaan eniten ja se onnistuu

halvalla. Ja mik& parasta, sitd on myds mahdollista oppia.
Kehittamisehdotukset

Uudenkaupungin kaupungilla ei ole yhtendista palkitsemisjarjestelmaéd, eika siihen ole
laadittu ohjetta. Kyselyn perusteella osa vastaajista ei tunnistanut kaikkia nykyisia pal-
kitsemiskaytanteita. Palkitsemista tapahtuu myds ohi virallisten kanavien. Liséksi kyse-
lyn perusteella osa vastaajista arvosti enemman kiitos-palkintoja, kun taas toisille rahal-
linen palkitseminen oli arvokkaampaa. Palkitsemisen arvostuksen liittdminen johtamis-
taitoihin osoitti sen, etté kiitospalkkioita arvostetaan erittédin merkitsevasti enemman, jos
sen antaa transformationaalinen esimies. Myds ylimaardinen vapaapaiva on paljon

arvokkaampi transformationaaliselta esimiehelta saatuna.

Tutkimustulosten perusteella organisaation tulisi laatia selked palkitsemisjarjestelma.
Palkitsemisjarjestelma tulee markkinoida ja viestia henkilostolle, jotta jarjestelmasta
tulee lapinakyva ja se on kaikkien tiedossa. Palkitsemisjarjestelman tulisi sisaltaa sel-
keéat kriteerit eri tilanteissa palkitsemiseen ja siina olisi hyva olla joidenkin palkitsemis-
tapojen kohdalla vaihtoehto/vaihtoehtoja, jolloin organisaatio pystyisi huomioimaan eri-

ikaisten ja eri elamantilanteessa olevien tyontekijdiden arvostamat palkitsemiskeinot.
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PALKITSEMISJARJESTELMAN KEHITTAMINEN

ELAMANTILANTEEN
JA IAN HUOMIOIVA
PALKITSEMINEN

SYVEMPI TUTKIMUS ESIMIESTEN
PALKITSEMISESTA TRANSFORMATIO-

AINEETON JA

JA NAALISTEN AINEELLINEN

TRANSFORMATIO- JOHTAMISTAITOJEN PALKITSEMINEN
NAALISESTA KOULUTUS
JOHTAMISESTA

YKSILON JA
RYHMAN
PALKITSEMINEN

Kuvio 8. Palkitsemisjarjestelman kehittaminen.

Esimiesten koulutusta tulee jarjestelmallisesti jatkaa, jotta voidaan saavuttaa tasapuoli-
nen ja —laatuinen palkitsemis- ja johtamiskaytantd. Tahan liittyen on ensi arvoisen tar-
keda edelleen kehittdd ja kouluttaa esimiehia ja johtajia transformationaaliseen johta-

mistapaan. Kuviossa 14 esitetdén palkitsemisjarjestelméan kehittdmisen kokonaisuus.

Perinteiset transaktionaaliset bonus-palkkiot on vaikea sovittaa maailmaan, missa ta-
voitteet on hankalasti maéritelty. Kuntapuolella nain tapahtuu usein nain. Kuten myos
tutkimuksen kohteena olevassa kuntaorganisaatiossa. Olisi varmasti tarkeda pohtia
miksi rahallinen palkitseminen ei toimi kunnolla, ennen kuin tavoitteet ovat selke&sti
ymmarretyt ja selkeasti mitattavissa Huomioitavaa on kuitenkin se, ettd ihmisid ohjaa
enemman sisdinen motivaatio olla arvokas ja toimia yhteisén hyvéksi. Palkinto syntyy

arvokkuudesta, ei rahasta.
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Liite 1 (1)
Liite 1. Tyohyvinvointikyselyn palkitsemisosion
kysymykset

Mista seuraavista Uudenkaupungin palkitsemisjarjestelmaan kuuluvista asi-
oista olet paassyt osalliseksi viimeisen 12kk aikana?

Kylla En En edes tiennyt
laisen olemassa-
olosta
Kaupungin rahallinen tuki liikunta- 1 2 3
palvelujen maksuista.
Varannut  Tyvisara-rantasaunan 1 2 3
omaan kayttoon ilmaiseksi.
Saanut rahallisen bonuksen. 1 2 3
Saanut ansiomerkin. 1 2 3
Saanut erityistéa kiitosta 1 2 3
esimiehelta.
Saanut esimiehelta erityisia 1 2 3
vapauksia Esim. vapaa iltapaiva,
harrastaminen tydajalla jne.

Jos esimiehesi haluaisi palkita sinua hyvasta tyosta, niin kuinka suurena arvon-
antona kokisit...

(Likert 7: 1=melko vaatimaton arvonannan osoitus; 7=hyvin suuri arvonannon
0soitus)

a) 400 euron ylimaaraisen palkkabonuksen?

b) 800 euron ylimaaraisen palkkabonuksen?

c) Kylpylalomalahjakortin, jonka esimies antaa kahvitilaisuudessa.

d) Kylpylalomalahjakortin, jonka kaupunginjohtaja antaa kahvitilaisuudessa.

e) Ylimaarainen vapaapaiva.

f) Ansiomitali pitk&sta palveluksesta.

g) Esimiehen sydamestéa annettu henkilékohtainen kiitospuhe sinulle tyéyh-
teisbn edessa.

h) Esimiehen sydamesta annettu henkilokohtainen kiitospuhe sinulle kah-
den kesken
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Liite 2. Alkuperéaiset tilastoajot palkitsemisosiosta

T-Test Esimies saa tuntemaan arvokkaaksi — ”Kylla” vs "En osaa

sanoa”
Group Statistics
Saako esimiehesi sinut tuntemaan itsesi arvokkaaksi? N Mean Std. Deviation Std. Error Mean
Faktori: Rahassa Kylla 237 ,0798328 ,92772491 ,06026221
mitattava palkkio En osaa sanoa 136 -,0752652 1,00412529 ,08610303
Faktori: Kiitospalkkio Kylla 237 ,1955896 ,95133585 ,06179590
En osaa sanoa 136 -,1291003 ,96541545 ,08278369
Levene's Test for Equality of
Variances
F Sig. t df Sig. (2-tailed)
Faktori: Rahassa Equal variances assumed ,597 ,440 1,508 371 ,132
mitattava palkkio Equal variances not as- 1,476 263,484 141
sumed
Faktori: Kiitospalkkio Equal variances assumed ,002 ,961 3,156 371 ,002
Equal variances not as- 3,143 277,992 ,002

sumed

T-Test Esimies saa tuntemaan arvokkaaksi — ”’En osaa sanoa” vs

”Ei”

Group Statistics

Saako esimiehesi sinut tuntemaan itsesi arvokkaaksi? N Mean Std. Deviation Std. Error Mean
Faktori: Rahassa mitattava En osaa sanoa 136 -,0752652 1,00412529 ,08610303
palkkio Ei 86 -,1009803 1,16622617 ,12575740
Faktori: Kiitospalkkio En osaa sanoa 136 -,1291003 ,96541545 ,08278369
Ei 86 -,3348498 1,07161805 ,11555555
Levene's Test for Equality
of Variances
F Sig. t df Sig. (2-tailed)
Faktori: Rahassa mitat- Equal variances assumed 1,627 ,204 174 220 ,862
tava palkkio Equal variances not assu- ,169 161,084 ,866
med
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Faktori: Kiitospalkkio Equal variances assumed 2,775 ,097 1,482 220 ,140
Equal variances not assu- 1,447 166,950 ,150
med

Factor Analysis

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 737
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1819,786
df 21
Sig. ,000

Communalities

Initial Extraction
400 euron ylimaaraisen palkka- 1,000 ,788
bonuksen?
800 euron ylimaaraisen palkka- 1,000 ,660
bonuksen?
Kylpylalomalahjakortin, jonka esi- 1,000 ,732
mies antaa kahvitilaisuudessa?
Kylpylélomalahjakortin, jonka kau- 1,000 , 721
punginjohtaja antaa kahvitilaisuu-
dessa?
Ansiomitali pitkasta palveluksesta? 1,000 ,564
Esimiehen sydamesta annettu hen- 1,000 ,786
kilokohtainen kiitospuhe sinulle
tyOyhteison edessa?
Esimiehen sydamesta annettu hen- 1,000 ,702

kilokohtainen kiitospuhe sinulle

kahden kesken?

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Total Variance Explained

Rotation
Sums of
Squared
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Loadings®
Component Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total
1 3,635 51,925 51,925 3,635 51,925 51,925 2,936
2 1,317 18,817 70,742 1,317 18,817 70,742 2,878
3 ,822 11,748 82,490
4 ,556 7,942 90,432
5 ,297 4,240 94,672
6 ,268 3,826 98,497
7 ,105 1,503 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a. When components are correlated, sums of squared loadings cannot be added to obtain a total variance.

Component Matrix?®

Kylpylalomalahjakortin, jonka kau-
punginjohtaja antaa kahvitilaisuu-
dessa?

Kylpylalomalahjakortin, jonka esi-
mies antaa kahvitilaisuudessa?
Esimiehen sydamesta annettu hen-
kilokohtainen kiitospuhe sinulle
tyOyhteison edessa?

400 euron ylimaaraisen palkka-
bonuksen?

Ansiomitali pitkasta palveluksesta?
Esimiehen sydamesta annettu hen-
kilokohtainen kiitospuhe sinulle
kahden kesken?

800 euron ylimaaraisen palkka-

bonuksen?

Component
2

,840

,839

, 719 ,518
,696 -,551
,660

,644 ,536
,611 -,535

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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a. 2 components extracted.

Pattern Matrix?

400 euron ylimaaraisen palkka-
bonuksen?

800 euron ylimaaraisen palkka-
bonuksen?

Kylpylalomalahjakortin, jonka esi-
mies antaa kahvitilaisuudessa?
Kylpylalomalahjakortin, jonka kau-
punginjohtaja antaa kahvitilaisuu-
dessa?

Esimiehen sydamesta annettu hen-
kilokohtainen kiitospuhe sinulle
tyoyhteison edessa?

Esimiehen sydamesta annettu hen-
kilokohtainen kiitospuhe sinulle
kahden kesken?

Ansiomitali pitkésta palveluksesta?

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 9 iterations.

Structure Matrix

400 euron ylimaaraisen palkka-
bonuksen?

800 euron ylimaaraisen palkka-
bonuksen?
Kylpylalomalahjakortin, jonka esi-
mies antaa kahvitilaisuudessa?
Kylpylélomalahjakortin, jonka kau-
punginjohtaja antaa kahvitilaisuu-

dessa?

Component
2
,915
,850
,663
,627
,892
,864
, 713
Component
2
,884
,805
, 792 ,594
, 770 ,618
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Esimiehen sydamesta annettu hen- ,886
kilokohtainen kiitospuhe sinulle

tyoyhteison edessa?

Esimiehen sydamesta annettu hen- ,835
kilokohtainen kiitospuhe sinulle

kahden kesken?

Ansiomitali pitkasta palveluksesta? , 746

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.

Component Correlation Matrix

Component 1 2
1 1,000 ,372
2 ,372 1,000

Extraction Method: Principal Component Analy-
sis.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normaliza-

tion.
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Esimiehen arvokkaaksi tunteminen transformationaalisen johtajuuden korvikemuut-

tujana

Mean

Report

Saako esimiehesi sinut tuntemaan Transformationaali-

itsesi arvokkaaksi?

nen johtajuus

Kylla 4,0317
En osaa sanoa 2,9881
Ei 1,9529
Total 3,3330
ANOVA Table
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Transformationaalinen joh-  Between Groups 295,690 2 147,845 236,756 ,000
tajuus * Saako esimiehesi  Within Groups 284,754 456 ,624
sinut tuntemaan itsesi ar- Total 580,445 458
vokkaaksi?
Frequencies
Statistics
Saako esimiehesi sinut tuntemaan itsesi
arvokkaaksi?
N Valid 459
Missing 0
Saako esimiehesi sinut tuntemaan itsesi arvokkaaksi?
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Kylla 237 51,6 51,6 51,6
En osaa sanoa 136 29,6 29,6 81,3
Ei 86 18,7 18,7 100,0
Total 459 100,0 100,0
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ANOVA Table

Sum of Squa-

res df Mean Square F Sig.

400 euron ylimaaraisen palkka- Between Groups (Com- 7,597 2 3,798 1,617 ,200
bonuksen? * Saako esimiehesi bined)
sinut tuntemaan itsesi arvok- Within Groups 1071,140 456 2,349
kaaksi? Total 1078,736 458
800 euron ylimaaraisen palkka- Between Groups (Com- 5,398 2 2,699 2,840 ,059
bonuksen? * Saako esimiehesi bined)
sinut tuntemaan itsesi arvok- Within Groups 433,325 456 ,950
kaaksi? Total 438,723 458
Kylpylalomalahjakortin, jonka Between Groups (Com- 13,128 2 6,564 1,621 ,199
esimies antaa kahvitilaisuudes- bined)
sa? * Saako esimiehesi sinut Within Groups 1846,275 456 4,049
tuntemaan itsesi arvokkaaksi?  Total 1859,403 458
Kylpylélomalahjakortin, jonka Between Groups (Com- 13,598 2 6,799 1,520 ,220
kaupunginjohtaja antaa kahviti- bined)
laisuudessa? * Saako esimie- Within Groups 2039,531 456 4,473
hesi sinut tuntemaan itsesi Total 2053,129 458
arvokkaaksi?
Ylimaarainen vapaapaiva? * Between Groups (Com- 47,304 2 23,652 7,700 ,001
Saako esimiehesi sinut tunte- bined)
maan itsesi arvokkaaksi? Within Groups 1400,696 456 3,072

Total 1448,000 458
Ansiomitali pitkésta palveluk- Between Groups (Com- 34,804 2 17,402 4,078 ,018
sesta? * Saako esimiehesi sinut bined)
tuntemaan itsesi arvokkaaksi?  Within Groups 1945,706 456 4,267

Total 1980,510 458
Esimiehen sydamesta annettu  Between Groups (Com- 98,756 2 49,378 13,451 ,000
henkilokohtainen kiitospuhe bined)
sinulle tydyhteison edessa? * Within Groups 1673,950 456 3,671
Saako esimiehesi sinut tunte- Total 1772,706 458
maan itsesi arvokkaaksi?
Esimiehen sydamesta annettu ~ Between Groups (Com- 76,773 2 38,386 11,112 ,000
henkilokohtainen kiitospuhe bined)
sinulle kahden kesken? * Saako Within Groups 1575,218 456 3,454
esimiehesi sinut tuntemaan Total 1651,991 458

itsesi arvokkaaksi?
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Kaikkien palkkiovaihtoehtojen arvostuserot esimiehen arvokkaaksi
kokemisen perustella

Report
Mean
Esimiehen
Esimiehen sydamesta
sydamesta annettu
Kylpyldloma- annettu hen-  henkilékoh-
800 euron  Kylpylaloma- lahjakortin, Ansiomi-  kildkohtainen  tainen Kii-
Saako esimie- 400 euron ylimaarai- lahjakortin, jonka kau- tali pit- kiitospuhe tospuhe
hesi sinut tun- ylimaarai- sen palk-  jonka esimies punginjohtaja  Ylim&arai- kasta sinulle tydyh- sinulle
temaan itsesi sen palkka-  kabonuk- = antaa kahviti- antaa kahviti- nenvapaa- palveluk- teison edes- kahden
arvokkaaksi? bonuksen? sen? laisuudessa? laisuudessa? paiva? sesta? sa? kesken?
Kylla 5,63 6,60 4,99 4,97 5,62 3,73 5,27 5,38
En osaa sanoa 5,35 6,47 4,65 4,64 5,18 3,50 4,55 4,70
Ei 5,41 6,31 4,65 4,62 4,79 2,99 4,13 4,41
Total 5,51 6,51 4,83 4,81 5,33 3,52 4,84 5,00

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Piia Syvénen



