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motivoivat tyontekijoitd Eteld-Karjalan Osuuskaupan S-Pankin asiakaspalvelu-
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seen. Tutkimuksen perusteella pyritaan kehittdmaan jo olemassa olevan aineel-
lisen palkitsemisen rinnalle aineettoman palkitsemisen muotoja tukemaan toimi-
vaa palkitsemisen kokonaisuutta.

Opinnaytetyo tehtiin laadullisena tutkimuksena. Teoreettisessa viitekehyksessa
kasiteltiin kahta paakasitettéa aineetonta palkitsemista ja motivaatiota kirjallisuu-
den, tieteellisten artikkeleiden ja muun séhkdisen aineiston avulla. Aineetonta
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palkitsemisen muodot ovat tydryhmien hyva yhteishenki ja kuukausittaiset tavoit-
teet seka esimiehiltd saatu palaute ja huomionosoitukset. Kehittdmista vaativat
asiat, joihin tutkimuksen perusteella pitéisi panostaa ovat ammattiosaamisen ke-
hittdminen ja ammattiosaamista tukevan koulutuksen jarjestaminen. Myds joh-
dolta saatavaan huomion ja arvostuksen osoitukseen pitaisi panostaa enemman.
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The purpose of the study was to find out what were the main things in non-mon-
etary rewarding that motivate employees in the Etela-Karjalan Osuuskauppa S-
bank customer service in the Lappeenranta and Imatra. They have been done a
monetary rewarding system before of this study in the Eteld-Karjalan Osuus-
kauppa and by this study wanted to develop the total rewarding system.

The theorical part of this study consisted of non-monetary rewarding and moti-
vation. The data were collected from literature and Internet. Non-monetary re-
warding based on total rewarding system and there were four non-monetary
sectors: workplace, work quality, feedback and respect and possible to partici-
pate in decision making and possibility to influence. Motivation was handled by
motivation theories: need hierarchy theory, goal-setting theory, expectancy the-
ory and self-determination theory. Intrinsic and extrinsic motivation was handled
also in the study.

The study was conducted as qualitative research. Data for this study were col-
lected by doing employees and managers interviews. Analysis of the content
has done theory-driven.

The results of the study show that the most motivating things were the atmos-
phere and the workplace culture and the personal and the group goals. The
feedback and the organisational respect also motivated employees. Based on
the findings the development needs to be done about the know-how and cultiva-
tion. The results indicated that the respect and recognition had to be come from
the management to motivate employees more.

Keywords: Etela-Karjalan Osuuskauppa, S-Bank, Non-financial rewarding, Re-
ward strategy, Motivation, Motivation theories.
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1 Johdanto

Palkitseminen on tarkea osa-alue henkildston johtamisessa. Sen avulla yritys
pyrkii menestymaéan kannustamalla yhta sen tarkeimmista voimavaroista eli hen-
kilostoa parempiin suorituksiin. Palkitseminen jaetaan aineellisiin ja aineettomiin
palkitsemisenmuotoihin. Tehdysta tydsta pitaa saada korvaus ja peruspalkka on-
kin yleisin aineellisen palkitsemisen muoto. Peruspalkkaa voidaan viela tayden-
taé yrityksen omien tavoitteiden mukaisesti, esimerkiksi erilaisilla tulokseen liitty-
villa palkkioilla, kuten tulos- ja voittopalkkioilla, henkilokohtaisilla voittopalkkiojar-
jestelmilla tai osakepohjaisten kannustinjarjestelmien avulla. Yritykset voivat pal-
kita tyOntekijoitéan myos tarjoamalla erilaisia etuisuuksia, joilla on rahallinen arvo
tai antamalla tyontekijoille mahdollisuuden esittdé aloitteita, joista parhaat palki-
taan. (Ylikorkala & Sweins 2015, 23-24.) Aineellisen palkitsemisen voidaan siis
sanoa olevan kaikkea konkreettista palkitsemista, kun taas aineeton on sellaista,
jota on vaikeampi havaita tai mieltdd palkitsemiseksi. Tassa opinnaytetytssa
keskitytd&n kuvailemaan aineetonta palkitsemista jakamalla se tydymparistoon,
tydn ominaisuuksiin, palautteeseen ja arvostukseen ja osallistumis- ja vaikutus-
mahdollisuuksiin liittyviin aineettomiin palkitsemisen muotoihin. (Hakonen, Hako-
nen, Hulkko-Nyman & Yli-Korkala 2014, 36.)

Etela-Karjalan Osuuskaupan S-Pankkipisteissa on kaytossa kannustinpalkkajar-
jestelmad, joka on otettu kaytt6éon vuoden 2018 tammikuussa. Sitd on jo ensim-
maisen vuoden aikana kehitetty paremmaksi ja sen perusteita on muokattu niin,
ettd se on talla hetkella toimiva jarjestelma, joka perustuu aineelliseen tapaan
palkita. Tyontekijat saavat rahallisen palkkion tekemistéaén toteutuneista tavoit-
teistaan joka kolmas kuukausi seka vuosittain erillisen palkkion yhteisesta tulok-
sesta. Palkkion maaraan vaikuttaa omien henkilékohtaisesti myytyjen tuotteiden
maara seka koko tydryhman kuukausittainen myyntimaara. Tassa opinnayte-
tydssa pyritdan kehittdmaan aineetonta palkitsemista Etela-Karjalan Osuuskau-
pan (jallempana myos Eekoo) S-Pankin asiakaspalvelupisteissd, jotta palkitse-
misessa huomioitaisiin myds aineettoman palkitsemisen hyodyllisyys yrityksen
toiminnassa. Aineettomien tapojen avulla voidaan parantaa motivaatiota usein
rahaakin tehokkaammin (Ylikorkala, Hakonen, Hakonen & Hulkko-Nyman 2018,
51).



Opinnaytetyon teoreettisessa viitekehyksessa kasitellaan palkitsemisen kokonai-
suutta ja esitellaan siihen kuuluvat aineellinen ja aineeton palkitseminen. Teo-
reettisessa viitekehyksessa keskitytaan erityisesti selvittdmaan aineettomien pal-
kitsemisen muotojen yhteyttd motivaatioon. Motivaatio on toinen laajempi koko-
naisuus teoreettisessa viitekehyksessa. Motivaatiota on tutkittu jo vuosikymme-
nien ajan ja tydmotivaatiota voidaan tarkastella erilaisten teorioiden pohjalta. Ko-
konaisvaltaisen kasityksen tydmotivaatiosta saakin parhaiten yhdistamalla useita
eri teorioiden nakokulmia (Hakonen 2015, 136). Tassa tutkimuksessa tarkastel-
laan sekéa vanhimpia etta uusimpia motivaatioteorioita ja yhdistellaan niiden paa-

piirteet.

Opinnaytetyd on laadullinen tutkimus, jonka aineisto on hankittu haastattelemalla
pankkipisteiden tyontekijoita Lappeenrannan ja Imatran Prismojen yhteydessa
olevissa S-pankin asiakaspalvelupisteissa ja heidan esimiehiaan. Aineisto on
analysoitu teorialahtoisesti ja tutkimustulosten avulla on muodostettu konkreetti-
sia kehittAmisehdotuksia motivoivista aineettoman palkitsemisen muodoista,
jotka tutkimuksen perusteella ovat sellaisia, jotka motivoivat tyontekijoita.

2 Tutkimuksen taustaa ja aiemmat tutkimukset

Taman opinnaytetyon taustalla on ollut ajatus siita, etta tulevaisuuden tyopaikko-
jen pitada olla entista kilpailukykyisempia ja tuottavimpia, joissa panostetaan vas-
tuullisuuteen ja tydyhteisdn toimivuuteen seka tyon laadukkaaseen tasoon. Tama
edellyttaa yrityksiltd innovatiivisuutta ja uudistuskykyéa kaikilla strategian osa-alu-
eilla. (Tyo- ja elinkeinoministerid 2012, 9.) Aikaisempina vuosina tyota tehtiin |&-
hinna fyysisten tarpeiden tyydyttamiseksi. Toissa kaytiin, koska siita sai palkkaa,
jolla voitiin sitten hankkia perheelle ruokaa. Nykypaivan tyéelaméassa halutaan
yha enemman tyydyttaa itsensa kehittdmisen ja toteuttamisen tarvetta ja tyon ha-
lutaan luovan turvallisuuden tunnetta. Tydpaikoista on muodostunut ymparistoja,
joissa halutaan kokea vahvaa yhteenkuuluvuuden tunnetta ja muodostaa uusia
ihmissuhteita. (Viitala 2013, 162.) Juuri siité syysta henkilostdjohtamista voidaan

pitaa yhtena strategian tarkeimpana osana, johon yritysten pitaa panostaa.

Palkitseminen on muuttunut samaan tahtiin kuin tydéelamé. Enaa palkitsemisessa

ei korosteta niin paljon rahallisia palkkioita, vaan uudempien tutkimusten mukaan



keskitytdan tarkastelemaan aineettomia palkitsemisen muotoja, joiden avulla voi-
daan vahvistaa sisaista motivaatiota, jotta tyd koettaisiin myds innostavaksi ja
nautinnolliseksi. Kiisa Hulkko-Nyman on todennut vaitdskirjassaan (2016), etta
vanhat palkitsemismallit eivat en&a toimi kuten ennen ja yritysten on siita syysta
pyrittdva loytamaan omien tavoitteiden ja strategian mukaiset palkitsemisratkai-
sut, jotka ovat enemman yhteydessa tyontekijoiden mieltymysten ja motivaation
kanssa. Palkkioiden maarat eivat ole ratkaisevassa asemassa, vaan miten yrityk-
set tyontekijoitaan palkitsevat. (Hulkko-Nyman 2016.) Mandatum life -lehden ar-
tikkelia varten haastateltu ja paljon palkitsemista tutkinut Vaasan yliopiston lehtori
Anu Hakonen sanoo, etta edut, joustot ja kehitysmahdollisuudet voivat vaikuttaa
tyohon sitoutumisessa jopa enemman kuin raha. Ulkoisen motivaation niin sa-
nottu keppi ja porkkana -taktiikka voi aiheuttaa pitkdn ajan kuluessa sen, etta
tydssa ei tehda kuin tarvittava eika yhtadan sen enempaa. Tyontekijat eivat kehita

enda mitaan uutta ja toiminta muuttuu lopulta passiiviseksi. (Satuli, 2018.)

Aineettomien palkitsemisen muotojen tarkeyden on maininnut jo Alfie Kohn
vuonna 1993 New York Times -lehdessa olleessa artikkelissa. Kohnin mukaan
ulkoiset palkkiot sammuttavat sisdisen motivaation, heikentéavat tehokkuutta, oh-
jaavat epatoivottuun kaytokseen ja murskaavat pahimmillaan jopa luovuuden.
Palkitsemisen pitéisi hanen mielestaan olla tydntekijéiden osallistamista suunnit-
teluun ja paatoksentekoon ja ryhmien valistd yhteistyota, jossa keskitytaan itse
tyohon, eika niista saataviin palkkioihin. (Kohn, 1993.) Vaikka ndméa Kohnin tut-
kimukset on tehty jo vuosikymmenia sitten, tutkimuksia aineettoman palkitsemi-
sen eduksi on tehty sen jalkeenkin. Esimerkiksi vuonna 2005 Teknillisessa kor-
keakoulussa Salimaen ja Nylanderin tutkimuksen mukaan, palkka ei ole ty6ssa
tarkein motivaation lahde vaan sitakin tairkeAmmaksi koetaan arvostus, tunnus-
tus, oppiminen ja kehittyminen tydssa. Lisaksi tydsuhteen jatkuvuus ja tyon mie-
lekkyys olivat tutkimukseen osallistujille tarkeita tekijoita motivaation syntymi-
sessa. (Salimaki & Nylander 2005, 65-66.)

Vaikka nykypaivan tydelamé&n osaamisen tarpeet liittyvat pitkalti teknologian ke-
hittymisen, ilmastonmuutoksen vaikutusten hallinnan, kaupungistumisen ja muut-

tolilkkeen aiheuttamiin muutoksiin ja niiden seurauksiin, naiden aiemmin mainit-



tujen tutkimusten tulokset patevat edelleen. Tutkimusten tuloksia voidaan sovel-
taa edelleen taman paivan tydomotivaation kehittdmisessa ja vahvistamisessa.
TyoOyhteisdissé on tarkeaa l0ytaa ne tekijat, jotka tukevat tyontekijoiden sisaista
motivaatiota ja aitoa, itsesta lahtdisin olevaa halua tyoskennella seka yrityksen

ettd omien tavoitteiden mukaisesti.

Motivoitunut henkilokunta on edellytyksena yrityksen menestykselle. Motivaatio
on monien eri tekijdiden kokonaisuus ja palkitsemisen avulla motivaatiota voi-
daan vahvistaa. Muuttuvassa maailmassa myds ihmisten arvot ja asenteet vaih-
televat ja tdhan vaihtuvuuteen yritysten on pyrittdva reagoimaan nopeasti. Toi-
minnan kehittamisessa ja palkitsemisen kehittamisessa pitda pyrkia siihen aja-
tukseen, etta tyontekijat ovat yrityksen tarkein voimavara, johon panostaminen
auttaa yritysta menestymaan. (Viitala 2013, 52.)

Myds S-ryhméssa ja osuuskaupoissa ajatellaan, etté tulevaisuuden toiminnan on
oltava kilpailukykyista, kustannustehokasta, osaavaa, vastuullista ja sité on aktii-
visesti kehitettdva kaikilla osa-alueilla, kuten palkitsemisessa. (S-ryhma 2019.)
Tama opinnaytetyd on haluttu tehda, jotta aineettomat palkitsemisen muodot ei-
vat unohtuisi tarkeana osana palkitsemisen kokonaisuudessa. Aineettomien pal-
kitsemismuotojen tarkeys motivaation kannalta on hyvin oleellista. Mielekas ja
haastava tyd, kehittymismahdollisuudet, palautteen saaminen ja antaminen ja
hyva tydilmapiiri kannustaa ja sitouttaa ilman, etté niiden jarjestdminen vaatisi

yritykselta suuria rahallisia panostuksia. (Hulkko-Nyman 2014.)

Ajatus siita, etta aineeton palkitseminen on pitkalla aikavalilla rahallista palkitse-
mista tarkeampaa, on perusteluna sille, ettd tama opinnaytetyotyo oli hyodyllinen
ja merkityksellinen tehda Eekoon S-pankkipisteissa. Tarkeaksi koettiin myos se,
ettd tybtavat ovat enemman tyontekijoiden omien halujen mukaisia ja itsesta lah-
tevia sisaista motivaatiota tukevia ja ty6ssa innostavia, eika vain ulkoisten rahal-
listen palkkioiden tai esimiesten maarittelemia. (Martela & Jarenko 2014, 14-15.)
Kaikissa organisaatioissa motivaatioon ja tyontekijoiden arvostamiin asioihin vai-
kuttavat erilaiset asiat. Siksi motivaation vaikuttavat asiat koettiin olevan sellaisia,

jotka on erikseen tutkittava my6s Eekoon pankkipisteissa.



Koska palkitsemista ja sen vaikutusta motivaatioon on tutkittu viime vuosina run-
saasti, pitaisi taman opinnaytetyon jollakin tavalla erottua niiden joukosta. Lisana
aikaisempiin tutkimuksiin, tutkimuksessa on haluttu ottaa huomioon myos esi-
miesten nakemys siihen, mika tyontekijoita motivoi. Esimies aineettoman palkit-
sijan roolissa koettiin motivoinnin syntymisen ja sen yllapitamisen kannalta tarke-
aksi, joka korostuu kaikissa toiminnan vaiheissa. Michael, A. Crumpton on pohti-
nut The Bottom Line -lehden artikkelissa (2013) esimiehen asemaa johtamisessa
ja erityisesti tyontekijoiden motivoinnissa. Artikkelissa on otettu esimerkiksi yri-
tysten vaikeat taloudelliset ajat tai toimintatapojen muutokset, jotka aiheuttavat
tyontekijoissa turhautumista ja arsyyntymista. Ne ovat tilanteita, jolloin esimiehen
asema ja sen tarkeys muuttuvat entista tarkeammaksi negatiivisten tunteiden Kkit-
kemisessa tyopaikoilta ja motivaation sailyttamisessa. Naissa tilanteissa esimie-
hen normaalit ja paivittdisesséa johtamisessa tarkeéat tydtehtavat korostuvat, kun
esimies motivoi tyontekijoitd antamalla positiivista palautetta, palkitsee hyvista
suorituksista, antaa tunnustusta saavutuksista, tarjoaa seka aineellisia etta ai-
neettomia palkkioita, kuuntelee henkilostoa ja on kiinnostunut heidan tekemisis-
taan. (Crumpton, 2013.)

3 Etelad-Karjalan Osuuskauppa

Etela-Karjalan Osuuskauppa on yksi Suomen alueosuuskaupasta. Etela-Karja-
lan Osuuskauppa toimii Etela-Karjalassa 11 kunnan alueella ja asiakasomistajia
silla on noin 66 800. Eekoon, kuten myds muiden osuuskauppojen, tehtavana on
tuottaa palveluja ja etuja oman alueensa asiakasomistajille. Eekoon liiketoiminta-
alueita ovat péaivittaistavara-, kayttétavara-, polttoneste-, matkailu- ja ravitsemis-
kauppa seka autokauppa. Etela-Karjalan Osuuskaupan liiketoiminta koostuu S-
ryhman yhteisten ketjuohjausorganisaation toimintatapojen perusteella. Se toimii
SOK:n hallituksen valvonnassa. Eteld-Karjalan Osuuskauppa on osuuskunta,
joka noudattaa osuuskuntalakia ja osuuskunnan saanttja seka hallintoelinten hy-

vaksymia ohjesaantoja. (Eekoo 2019.)

S-ryhmaan kuuluu 20 alueosuuskauppaa, 6 paikallisosuuskauppaa ja Suomen
Osuuskauppojen Keskuskunta (SOK) seka sen tytaryhtiot. Suomen Osuuskaup-
pojen Keskuskunta (SOK) toimii yhteisesti osuuskauppojen keskusliikkeené ja
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tuottaa niille hankinta-, asiantuntija- ja tukipalveluita. Sen tehtavana on edistaa ja
kehittdd osuuskauppojen toimintaa. SOK vastaa koko S-ryhman strategisesta oh-
jauksesta ja liiketoimintaketjujen kehittamisesta. SOK Liiketoimintatoiminta Oy:n
market-, matkailu- ja ravitsemistoimipaikkoja on Suomen lisédksi myos Pietarissa
ja Virossa. Hankinta- ja palvelutoiminta keskittyy paivittais- ja kayttétavarakaupan
hankintapalveluihin ja logistiikkapalveluihin. Liséksi SOK-yhtymalla on kiinteisto-
liketoimintaa. Kokonaisuudessaan S-ryhmaén jasenia eli asiakasomistajia oli vuo-
den 2018 lopussa 2 398 295 kappaletta. (SOK 2019.)

3.1 S-Pankki

Yksi SOK:n suurimmista osakkuusyrityksista on S-Pankki. S-Pankki on taysin
suomalainen talletuspankki, joka on aloittanut toimintansa vuonna 2007. S-
Pankki tarjoaa noin 3,1 miljoonalle asiakkaalleen peruspankkipalvelut eli tilin,
maksukortin ja pankkitunnukset. S-Pankin ja osuuskauppojen yhteistyd nékyy toi-
minnassa siten, etta osuuskauppojen jasenille peruspankkipalvelut ovat maksut-
tomia. Osuuskaupan jasenyyteen ja asiakasomistajuuteen liittyvéat asiat hoide-
taan osuuskauppojen S-Pankkipisteissad. Lisaksi S-Pankki palveluvalikoimaan
kuuluvat kulutusluotot, asuntolainat ja kansainvaliset maksukortit sekéa FIM: n tar-

joamat sdastamisen- ja sijoittamisen palvelut. (S-Pankki 2019a.)

S-Pankin suurimmat omistajat ovat SOK ja alueosuuskaupat. Muita omistajia
ovat LahiTapiola Vahinkovakuutus, L&hiTapiola Henkiyhtid, L&hiTapiolan alueyh-
tiot ja Elo. Seuraavassa kuviossa (kuvio 1.) on kuvattu S-Pankki -konsernin orga-
nisaatiokaavio. Konsernin rakennetta on uudistettu syyskuussa 2018. Uudistuk-
sen jalkeen S-Pankin liiketoiminta koostuu pankkiliiketoiminnasta ja varallisuu-
denhoitoliiketoiminnasta. S-Pankin tytaryhtitt ovat S-Asiakaspalvelu Oy, FIM Va-
rainhoito Oy ja FIM Paaomarahastot Oy seka sen tytaryhtié FIM Kiinteistd OY.
(S-Pankki 2019a, b.)

11



10 7
LihiTapiola
Vahinkovakuutus

357

LihiTapiola
Henkiyhtio

10 %

LihiTapiolan
alueyhtiot

157

Elo

3157

SOK

315 %
Alue-
osuuskaupat

FIM Pddomarahastot FIM Varainhoito $-Asiakaspalvelu

FIM Kiinteisto

Kuvio 1. S-Pankin organisaatiokaavio (S-Pankki 2019b).

S-Pankki noudattaa strategisissa tavoitteissaan S-ryhman mallia. S-Pankin arvot

ovat:

- Asiakas on tarkea S-Pankille ja asiakaspalveluun panostetaan.

- S-Pankki on vastuullinen yritys, joka on reilu ja oikeudenmukainen asiak-
kaita ja tyontekijoita kohtaan. Tydyhteiséjen hyvinvointi ja ympéaristdarvot
ovat S-Pankille tarkeita.

- Halu uudistua ja kehittaa toimintaa seka tulevaisuuden ennakointi otetaan
huomioon toiminnassa.

- S-Pankki pyrkii tulokselliseen toimintaan vastuullisesti. (S-Ryhma 2019; S-
Pankki 2019c.)

3.2 S-Pankin asiakaspalvelupisteet Etela-Karjalan Osuuskaupassa ja pal-
kitsemisen nykytila

S-Pankin asiakaspalvelupisteet sijaitsevat kaikkien Suomen Prismojen, useim-
pien Sokoksien ja muutaman S-marketin yhteydessa. Etela-Karjalan Osuus-
kauppa on aloittanut S-Pankki Oy:n pankkipalvelujen tarjoamisen vuonna 2007

12



(Eekoo 2019). Etela-Karjalan Osuuskaupan S-Pankkipisteet toimivat Lappeen-
rannan ja Imatran Prismojen yhteydessa. S-ryhméan alueosuuskaupat toimivat
Suomessa S-Pankin asiamiehina (S-Pankki 2019a). Lappeenrannan ja Imatran
Prismojen tyontekijat ovat kaikki Etela-Karjalan Osuuskaupan tyontekijoita.

Etela-Karjalan Osuuskaupan henkilostolle maksetaan tulos- ja kannustepalkkaa,
jonka maaran Eekoon hallitus hyvéksyy joka vuosi (Eekoo 2019). Eri yksikét voi-
vat ottaa halutessaan sen rinnalle viela oman kannustinpalkkajarjestelméan, joka
on my0s Etela-Karjalan Osuuskaupan pankkipisteissa haluttu ottaa kayttoon. Ee-
koon asiakkuus- ja hallintopaallikkd kertoi, ettd kannustinpalkkajarjestelma on
otettu kayttdon kannustamaan tyontekijoitd entistd parempiin suorituksiin. Sen
koetaan olevan hyva tukimuoto myyntitydssa ja sen kehittdmisessa. Ennen tata
uutta kannustinpalkkajarjestelmééa pankkipisteiden myyjat saivat kannustepalk-
kaa Prismojen kassaosastoiden kannustepalkkajarjestelmén mukaisesti. Eekoon
arvoissa mainitaan, etta se haluaa uudistaa ja kehittéda jatkuvasti toimintaansa.
Siitd syysta kannustinpalkkajarjestelma koettiin sopivana toiminnankehittdmisen
keinona pankkipisteissa. (Heinonen 2018.)

Kannustinpalkkajarjestelmééa on sen kayttéonoton jalkeen kehitetty niin, etta se
on toimiva kokonaisuus, joka tukee seka S-Pankin etta Etela-Karjalan Osuuskau-
pan toiminnan tavoitteita ja arvoja. Kannustinpalkkajarjestelma on oikeudenmu-
kainen ja reilu pankkipisteiden tydntekijoita kohtaan. Lisaksi sen maksamisen pe-
rusteet on koottu kirjalliseen muotoon ja kerrottu selkeasti henkilostolle. Talla het-
kelld aineetonta palkitsemista ei ole kasitelty erikseen, vaikka aineettomat palkit-
semisen muodot kuuluvatkin pankkipisteisséa oleellisesti paivittdiseen johtami-

seen ja tyontekemiseen.

4 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoite

Taman tutkimuksen tutkimusongelmaksi muodostui se, etté tyontekijoita motivoi-
via asioita ei olla Eekoon pankkipisteisséd aiemmin selvitetty ollenkaan, ja palkit-
semisessa on keskitytty l&hinna kehittamaan rahallista palkitsemista. Tulospalk-
kioilla voidaan vaikuttaa tyosuorituksen parantamiseen, jolloin motivaatio, tavoi-
tesuuntautuneisuus ja tehokkuus lisdantyvat. Tulospalkkioiden on kunnallisalan

kehittamissaation teettaman tutkimuksen (2011) mukaan havaittu selvasti myos
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heikentaneen tyon laatua ja ohjaavan tekemista liikaa. Tyontekijat keskittyvat toi-
minnassaan vain niihin toimintoihin, joista saa palkkion. Silloin muu toiminta jaa
vahaisemmalle huomiolle. Pitkalla aikavalilla se vaikeuttaa yhteistyota ja kuormit-
taa tyontekijoita turhaan. Tyon ilo katoaa. (Hakonen & Hulkko-Nyman 2011, 44.)

Taman opinnaytetyon tavoitteena on selvittdd, minkalaiset aineettomat palkitse-
misenmuodot motivoivat tyontekijoitd Etela-Karjalan Osuuskaupan Prismojen
Lappeenrannassa ja Imatralla sijaitsevissa S-Pankin asiakaspalvelupisteissa.
Tyontekijoiden nakemyksen lisdksi tutkimuksessa halutaan paljastaa esimiesten
nakemys motivoivasta aineettomasta palkitsemisesta ja keinot, miten motivoivia
aineettoman palkitsemisen muotoja voisi kehittdd. Opinnaytetydn tuloksena saa-
duilla kehittdmisehdotuksilla on tarkoitus vahvistaa tyontekijoiden tydmotivaatiota
ja tukea palkitsemisen kokonaisuuden toimivuutta. Alla olevassa kuviossa (kuvio

2.) esitellaan tutkimuksen tavoite.

Aineett t * Esimiesten
';;ﬁte oma nikemykset ja
palkitsemisen motivointikeinot
muodot
Tyéryhmén “Korl-(ea -
mo?waatloon Kehittamisehdotukset tyomotivaatio
vaikuttavat « Tybn sisilts \ .
tekijat « Tybympiiristd

* Palaute, arvostus
* Osallistumis- ja
| vaikutusmahdollisuudet

Kuvio 2. Tutkimuksen tavoite.
4.1 Tutkimuksen rajaukset

Tutkimuksen on rajattu palkitsemisen kokonaisuuden aineettomaan osa-aluee-
seen. Rajaus perustuu siihen, etta Etela-Karjalan Osuuskaupan pankkipisteissa
on kaytdssd kannustinpalkkajarjestelma, joka on aineellisen palkitsemisen
muoto. Aineetonta palkitsemista tai tyontekijoitd motivoivia asioita ei ole aiemmin

selvitetty Eekoon pankkipisteissa. Lisdksi rajauksen tarkoituksena on saada ai-
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neeton palkitseminen nakyvammaksi tyontekijoiden paivittdisessa tyossa. Ai-
neelliset palkitsemisen muodot ovat kuitenkin lyhyesti esitetty tdssé opinnayte-

tydssa, koska ne liittyvat oleellisesti palkitsemisen kokonaisuuteen.

Tutkimus on tehty Etela-Karjalan Osuuskaupan molemmissa pankkipisteissa
Lappeenrannan ja Imatran Prismoissa. Nakemykset ja mielipiteet motivoivasta
aineettomasta palkitsemisesta on haluttu selvittad pankkipisteissa tyoskentele-
valta henkilostolta ja heidan lahiesimiehiltdan. Seka henkiloston etté esimiesten
nakemysten selvittamisen tarkoituksena oli saada mahdollisimman kokonaisval-
tainen nakemys siitd, mika tyontekijoita motivoi. Kokemukset palkitsevuudesta
ovat aina yksil6llisia (Hakonen ym. 2014, 61). Motivaation lahteet selvitetddn
tassa tutkimuksessa ryhmatasolla, koska pankkipisteissa tyoskennelldan hyvin
tiiviisti ryhmana yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Pankkipisteiden tyontekijat tydskentelevat kassaosastolla tehden t6ita myos Pris-
mojen neuvonnassa. Neuvonnassa paaasiassa tyoskentelevien myyjien jou-
kossa on pankkitaitoisia tyontekijoita, jotka tilanteen mukaan auttavat S-Pan-
kissa. Tydntekijoihin rajaus on tehty niin, etta tutkimukseen osallistuivat ne, jotka
ovat tehneet padasiassa vain pankkitydta. Rajaus on tehty niin, etta tutkimukseen
osallistuvien tyontekijoiden viikoittaisista tydtunneista yli puolet on S-Pankissa
tehtya tyota. Lappeenrannassa tutkimukseen osallistuvien maaran arvioitiin ole-

van 5 - 7 henkil6a, ja Imatralla nelja henkiloa.

Esimiehet ovat tarkeassa asemassa palkitsemisen kokonaisuudessa palkitsijan
roolissa. Heidan johtamistoiminnallaan on vaikutusta motivaation vahvistami-
sessa. Esimies on henkiléston ja johdon valikatena paattamassa, mitka palkitse-
mismuodot ovat heidan oman tydryhmansa kannalta sopivimpia. (Hakonen ym.
2014, 171.) Tahan tutkimukseen esimiesten nakdkulma haluttiin saada molem-
pien kassaosastojen palvelupaallikoilta, jotka ovat S-Pankin tydntekijoiden lahim-
mat esimiehet. Liséksi tutkimuksen kolmas esimiesryhmaan kuuluva haastatel-
tava oli Etela-Karjalan Osuuskaupan asiakasomistajuus- ja S-Pankin asiantun-
tija, joka on toiminut pitkdan henkildston tuki- ja taustahenkilond S-Pankkiin liitty-
vissa asioissa. Han on ollut laheisesti yhteistydssa S-Pankin tydntekijoiden
kanssa. Tasta syysta myos hanen mielipiteensa tutkimuksessa on haluttu ottaa

huomioon. Tutkimuksen kannalta esimiesten ndkemysta pidettiin trke&né, koska
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he voivat omalla toiminnallaan vaikuttaa tyontekijéiden motivaatioon. Johdon na-

kemys on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle.

Teoriaosuus koostui kahdesta isommasta osa-alueesta eli palkitsemisen koko-
naisuudesta ja motivaatiosta. Palkitsemisen kokonaisuus on ensin esitetty koko-
naan keskittymalla siind tarkemmin aineettomaan palkitsemisen kuvailuun ja ker-
rontaan. Motivaatio on ensin maaritetty yleisesti, jonka jalkeen on maaritelty, mi-
ten motivaatio syntyy ja mitka tekijat motivaation vaikuttavat. TAssa opinnayte-
tyossa ei kuitenkaan ole tutkittu tyontekijoiden henkildkohtaisia motivaatioteki-
joita, vaan on keskitytty tyéryhmatasoisen motivaation tutkimiseen ja niihin moti-
vaatiotekijoihin, jotka ohjaavat padasiassa tydéryhman toimintaa. Jokaisen tyon-
tekijan henkilokohtaisten motivaatiotekijoiden tutkimiseen olisi tarvittu huomatta-

vasti enemman aikaa.

Motivaatiota on tutkittu paljon, ja motivaatiota selittavia teorioita on kehitetty vuo-
sien mittaan useita. Niita kaikkia kannattaa tarkastella monipuolisesti, jotta tutki-
jalle syntyisi kasitys siita, miten eri asiat vaikuttavat motivaatioon. Ei ole olemassa
vain yhta tiettya teoriaa tai mallia, joka motivaatiota selittdisi. T&han opinnayte-
tydhon motivaatioteoriat on valittu sen perusteella, jotta niiden avulla voitaisiin
selittda, miten aineeton palkitseminen liittyy motivaation vahvistamiseen. Moti-
vaatioteorioiden perusteella on selvitetty motivaation syntymiseen liittyvia teki-
joita ja motivaatioteorioiden yhteytta aineettomaan palkitsemiseen.

4.2 Tutkimuskysymykset

Tarkedd motivoinnin kannalta on selvittaa ensin, mitka tekijat motivoivat tyonte-
kijoita. Motivoinnissa on haluttu keskittyd aineettomaan palkitsemiseen, joten

paatutkimuskysymyksena on:

e Millainen aineeton palkitseminen motivoi tyontekijoita Etela-Karjalan

Osuuskaupan S-Pankin asiakaspalvelupisteissa?

Aineettomien palkitsemisenmuotojen tarkeys yhdessa hyvin toimivan ja suunni-
tellun kannustinpalkkajarjestelman kanssa on kokonaisuus, jonka avulla voidaan
vaikuttaa tydssa viihtymiseen, ja sen kautta tydssa innostumiseen, tyoén mielek-

kyyden kokemiseen ja sisaisen motivaation vahvistumiseen (Martela & Jarenko
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2014, 51.) Tutkimuskysymysten avulla selvitetdén, millainen tilanne aineettoman
palkitsemisen osalta on télla hetkelld, ja miten sita voitaisiin kehittaa, joten paa-

tutkimuskysymysta tarkentavat alatutkimuskysymykset ovat:

¢ Millainen on aineettoman palkitsemisen nykytila tydntekijéiden ja esimies-
ten nakemyksen mukaan Eteld-Karjalan Osuuskaupan S-Pankkipis-
teissa?

¢ Miten aineettomia palkitsemismuotoja pitaisi kehittaa tyontekijoiden ja esi-

miesten mielesta Etela-Karjalan Osuuskaupan S-Pankkipisteissa?

5 Palkitsemisen kokonaisuus

Taman opinnaytetyon teoriaosuudessa esitellaédn ensin palkitseminen. Palkitse-
misen avulla pyritaan parempiin suorituksiin ja tuottavuuteen. Palkitseminen on
yksi toiminnan kehittdmisen keino. Palkitsemisen avulla houkutellaan yritykseen
uusia potentiaalisia tyontekijoita, ja sitoutetaan nykyiset tyontekijat vahvemmin
yritykseen. (Kauhanen 2012, 116.)

Palkitsemista, sen vaikutuksia ja siihen liittyvia haasteita on tutkittu paljon. Ajatus
siita, etta palkitseminen on rahallisen korvauksen tai palkkion saamista tehdysta
tyosta, alkaa saada laajempia nakokulmia, kun ymmarrys kokonaispalkitsemi-
sesta kasvaa, ja aineellinen ja aineeton palkitseminen ovat yhdessa toimiva ko-
konaisuus. Kun aineellinen palkitseminen on kunnossa, voidaan motivaatiota yl-
lapitaé ja tukea aineettomilla palkitsemisen muodoilla. (Viitala 2013, 52.) Palkit-
semisen vaikutukset syntyvat tyontekijoiden kokemuksesta palkitsemisjarjestel-
maa kohtaan, kuten miten se on heille kerrottu, miten esimies ja johto toteuttaa
sitd ja mita tyontekijaltd itseltddn odotetaan sita kohtaan (Martela & Jarenko
2014, 47).

Palkitseminen on johtamisen véline, jonka tarkoituksena on sitouttaa tyontekijoita
yritykseen ja kannustaa henkildstéa toimimaan yrityksen arvojen ja tavoitteiden
mukaisesti (Kauhanen 2012, 108). Nykyisin palkitseminen ei voi olla pelkéastaan
tulospalkkioita tai merkkipaivAmuistamista, vaan palkitsemisessa rahallisen pal-
kitsemisen lisdksi on otettava huomioon, mika motivoi ihmisia ja ohjaa heidan
kayttaytymistaan. (Viitala 2013, 139-142.)
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5.1 Palkitsemisen strategia

Palkitsemisstrategian toimintaperiaatteet pohjautuvat useissa yrityksissa sen lii-
ketoimintastrategiaan (Viitala 2013, 140). Toisaalta taas joissakin yrityksissa pal-
kitseminen on vain yksi liiketoiminnan tukijarjestelma, joka on siséllytetty henki-
l6stdjohtamiseen. Mikali kuitenkin halutaan, etta palkitsemisella saadaan teho-
kasta vaikutusta yrityksen toimintaan, kummassakin vaihtoehdossa palkitsemi-
sen suunnittelussa tarvitaan laajempaa ymmarrysta vallitsevasta tilanteesta yri-
tyksessa ja sen toiminnassa, esimerkiksi henkiloston ikdrakenteesta, henkildston
hyvinvoinnista, tydmarkkinatilanteesta seka yksildiden kayttaytymisesta ja moti-
vaatiosta. Ty6yhteisot ovat nykyisin hyvin monimuotoisia. Ikarakenne muuttuu,
kun elékeika nousee ja yha vanhempi sukupolvi tydskentelee yhdessa nuorem-
pien kanssa. Koulutuksen taso on noussut ja tyontekijoita tulee yha erilaisem-
mista kulttuuritaustoista. Henkiléston tunteminen ja havainnot sen kayttaytymi-
sestad on entista tarkedmpaa selvittaa, jotta voidaan kehittaé juuri omalle organi-

saatiolle sopivat palkitsemisen muodot. (Kauhanen 2012, 109-110, 113.)

Taman tydyhteisdjen monimuotoisuuden vuoksi palkitsemisen suunnittelu ja sen
sisédllyttaminen strategiaan voi olla hyvinkin haasteellista. Palkitsemisenstrategi-
assa taytyy huomioida se, minkalaisista asioista halutaan palkita, ja millaiset pal-
kitsemisen keinot ovat parhaimpia ja tehokkaimpia oman yrityksen kannalta tyon-
tekijoiden kannustamisessa. Palkitsemisenstrategiaan taytyy sisallyttad, millaisia
tuloksia odotetaan, mista palkitaan ja miten tuloksista saadut palkkiot jaetaan
henkiloston kesken. Palkitsemisenstrategian on oltava sellainen, ettd sen avulla

yritys pysyy kilpailukykyisené verrattuna kilpailijoihin. (Viitala 2013, 140.)

Deloitten Human Capital Trends 2018 -tutkimuksessa palkitseminen on nostettu
yhdeksi johtamisen trendiksi vuonna 2018. Tutkimuksessa on otettu kantaa sii-
hen, millaisia palkitsemisjarjestelmien pitaisi olla, jotta ne olisivat toimivia. Yhtena
ratkaisuna tutkimuksessa on nostettu esiin se, etta palkitsemisen suunnittelussa
tarvitaan yksilollisyytta yrityksen tarpeita vastaavaksi. (Agarwal, Bersin, Labhiri,
Schwartz & Volini 2018.) Yrityksen tulee kehittaa yksilollinen palkitsemisjarjes-

telmd, jonka avulla se voisi erottua myodnteisesti muista toimijoista alalla.
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Palkitsemisjarjestelmien toteutumisessa on tarkea huolehtia siita, etta yrityksella
on riittavd maara resursseja kaytossaan palkitsemiseen ja sen kehittamisessa.
Strategisessa palkitsemisessa hyvan suunnittelun liséksi pitaa huolehtia, etta pal-
kitsemisjarjestelmia arvioidaan, tarvittaessa kehitetd&n ja parannetaan. (Hako-
nen ym. 2014, 51.)

Seuraavassa kuviossa (kuvio 3) on esitetty Hakosen ym. (2014)
kokonaispalkitsemisen malli, jota on kaytetty useissa suomalaisissa yrityksissa
palkitsemisenstrategiaa suunnitteltaessa. (Hakonen ym. 2014, 36). My6s tassa

opinnaytetydssa mukaillaan palkitsemisen kokonaisuutta sen mallin mukaisesti.

Aloite-
palkkiot

Kokonais- Erikois-

palkitseminen palkkiot

Kuvio 3. Kokonaispalkitsemisen malli. (Hakonen ym. 2014, 36)

Aineellinen palkitseminen koostuu kuvion viidesta ylimmasta osasta, joita ovat
peruspalkka, tulospalkka, henkilostéedut, aloitepalkkiot ja erikoispalkkiot. Aineet-
toman palkitsemisen muodot on jaettu neljaan eri osa-alueeseen. Ne ovat tyon
ominaisuuksiin liittyvat muodot eli mahdollisuus kehittya, koulutus ja tyénsisalto,
arvostus ja palaute, mahdollisuus vaikuttaa ja osallistua seka tydymparistéon liit-
tyvat seikat eli tybsuhteen pysyvyys ja tybaikajarjestelyt.

5.2 Aineellinen palkitseminen

Raha on useimmille tyontekijdille perustoimeentulonléahde, jota on lain mukaan
maksettava korvaukseksi tehdysta tyosta. Suomessa palkkausjarjestelmat pe-
rustuvat useimmalla alalla tyéehtosopimuksiin. Ne maarittavat palkalle minimin,

19



joka on kaikille tyéntekijoille vahintdan maksettava. TyOnantajakohtaisesti sitéa
voidaan kuitenkin nostaa. Palkkaa voidaan taydentdd tehtdvakohtaisella pal-
kanosalla sen mukaan, miten vaativia tyotehtavét ovat, ja tyontekijan henkilokoh-
taisen osaamisen mukaisella henkilokohtaisella palkanosalla. Henkilékohtainen
osa maaraytyy tyossa tydsuorituksen, tybmenestyksen tai patevyyden mukaan ja
tehtavakohtainen palkanosa suoritusperusteisella palkanosalla, kuten provisio-
tai urakkapalkalla tai tulosperusteisella tulos- tai voittopalkkiolla. (Viitala 2013,
144, 151.)

Tulospalkkaus on Suomessa otettu kayttoon jo 1970 -luvulla (Kauhanen 2015,
132). Elinkeinoelaman keskusliiton syyskuun palkkatilaston mukaan, vuonna
2018 40,4 % kaupan alalla tydskentelevasta henkilostosta sai tulospalkkioita pe-
ruspalkan tdydentajana. Se oli jopa hieman noussut vuodesta 2017 (37, 3 %).
(EK 2019.) Tulospalkkaus on tavoitteiden mukaisen tuloksen ja muiden tavoittei-
den, kuten esimerkiksi tulostavoitteiden tai asetettujen kustannussaastéjen saa-
vuttamisesta, jolloin palkkaa voidaan nostaa yrityksen erikseen maarittelemilla
summilla (Viitala 2013, 151-152). Yritysten kaytannot vaihtelevat, miten he palk-
kiojarjestelméaansa kutsuvat. Usein siitd kaytetaan nimitysta tulospalkka tai kan-
nustepalkka. Lisaksi yritysten paatettavissa on, kuuluuko tulospalkka sidottuna
peruspalkkaan, vai taydentaako se peruspalkkaa. (Hakonen ym. 2014, 124.) Tu-
lospalkkauksen periaatteeseen kuuluu, etta palkkio sidotaan etukateen maaritel-
tyihin tavoitteisiin ja palkkio maksetaan sen jalkeen, kun tavoitteet saavutetaan.
Palkkio voidaan maksaa yksilo- tai rynméakohtaisesti. Tavallisesti se on rahalli-
nen. Muita muotoja voivat olla, esimerkiksi ylimaarainen loma, illalliset tai jotkut
erityiset tuotepalkkiot. Palkkiojarjestelmat ovat onnistuneet, kun tyontekija ym-
martaa suorituksen ja palkkion valisen yhteyden ja tyontekija voi omalla ty6llaan
ja antamallaan panoksella vaikuttaa siihen, miten paljon han tulospalkkiota saa.
(Viitala 2013, 152-153.)

Suomessa yritysten on tarjottava tyontekijoilleen joitakin lakisdateisia rahanarvoi-
sia sosiaaliturvaetuuksia, kuten elaketurva ja terveydenhoito seka vuosilomat.
(Hakonen 2014, 149). Lisaksi yritykset tarjoavat tyontekijoilleen vaihtelevasti eri-

laisia vapaaehtoisia verotettavia luontoisetuja, kuten puhelin-, ateria-, auto- ja
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asuntoetuja tai tydsuhde-etuja, joita ovat erilaiset jarjestetyt tai edullisemmat lo-
manviettomahdollisuudet, henkiléstdalennukset ja vapaaehtoiset lisdvakuutukset
seka erilaiset palvelut, jotka helpottavat tyontekijoiden arkista elaméaa. (Viitala
2013, 154.) Verohallitus méaarittelee luontoiseduille vuosittain verotusarvon (Kau-
hanen 2015, 129.)

Erikoispalkkioita ovat sellaiset rahanarvoiset palkkiot, joista saatu hyoty nakyy
vasta pitkan ajan kuluessa. Niiden avulla yritys pyrkii sitouttamaan tyontekijat jok-
sikin tietyksi ajaksi yritykseen. N&itd ovat osakesaéastoohjelmat, optiot ja osake-
palkkiojarjestelmét. Osakepalkkiojarjestelmén avulla tyontekijat sitoutetaan yri-
tykseen suuntaamalla osakeantia tyontekijoille tai tarjotaan heille yrityksen osak-
keita, kun tyontekijat ovat saavuttaneet heille annetut tavoitteet. Optiojarjestely
tarkoittaa sitd, kun yhtiokokouksessa paatetaan ja maaritelladn ehdot osakepéaa-
omankorottamisesta, jolloin tydntekijéilla on mahdollisuus merkita osakkeita
maariteltyjen ehtojen mukaisesti. (Kauhanen 2012, 131, 134). Liséksi myds hen-
kilostorahasto-osuuksia kaytetaan tyontekijoiden palkitsemisessa. (Viitala 2013,
146.) Henkilostbrahastojarjestelma on tutkimusten mukaan huono keino moti-
voida ja sitouttaa henkilostda, koska sita pidetaan jaykkana jarjestelmana, jonka
avulla ei saada niin paljon hyoétyja kuin muilla palkitsemismuodoilla (Kauhanen
2012, 131).

NyKkyisin yritykset ovat ottaneet kayttdon myads erilaisia aloitepalkkiojarjestelmia,
joiden avulla tyontekijat voivat ehdottaa uutta ideaa tai toimintatapaa. Parhaasta
ja toteuttamiskelpoisesta ideasta maksetaan rahallinen palkkio. Tamé keino on
mainio tapa saada esimiesten ndkemysten ja ideoiden rinnalle myos tyontekijoi-
den ideat toiminnan kehittamiseen. Aloitejarjestelmaét ovat toimivia silloin, kun toi-
minta todella kehittyy, ja tyontekijoiden toiveet ja muutosehdotukset otetaan riit-
tavan vakavasti kasittelyyn. (Hakonen ym. 2014, 176-178.) Toisaalta tytpaikoilla
pitaisi kannustaa oma-aloitteellisuuteen ja toiminnan kehittdmiseen ilman, etta

sitd tehdaan vain rahan takia.
5.3 Aineeton palkitseminen

Palkitsemisen osa-alueista aineeton palkitseminen on kasvattamassa yha enem-

man merkitystadn (Kauhanen 2015, 114). Aineettoman palkitsemisen muodot
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ovat keinoja, joilla pystytdén tehokkaasti tukemaan motivaatiota. (Yli-Korkala ym.
2018, 49-50.) Kauhasen teoksessa (2015) aineeton palkitseminen on jaettu ura-
palkkioihin ja sosiaalisiin palkkioihin. Urapalkkioilla tarkoitetaan itsensé kehitta-
mista, joustavia tyOaikoja ja tybaikajarjestelyitd ja kouluttautumista. Sosiaalisia
palkkioita taas ovat arvostus ja palaute, tydyhteisén edustaminen ja julkinen tun-
nustus, kuten kunniamerkit tai arvonimet. (Kauhanen 2015, 119.) Hakosen ym.
(2014) teoksessa esitellyssa palkitsemisen kokonaisuudessa aineeton palkitse-
minen jaetaan tydymparistoon, tyon sisallon ja tydssa kehittymiseen, tydssa osal-
listumis- ja vaikutusmahdollisuuksiin seka arvostukseen ja palautteen antami-
seen. (Hakonen ym. 2014, 36.) Riippumatta siita, miten aineettoman palkitsemi-
sen muodot jaetaan, tyypillista sille on, etta aineetonta palkitsemista ei mitata ra-
hassa (Viitala 2013, 162).

5.3.1 Tybymparistd

Tyoymparistoon ja tyopaikkaan liittyvat tekijat voidaan kokea palkitsevina. Ne
kannustavat osaltaan hyviin tydsuorituksiin. Sosiaaliset suhteet ja yhteenkuulu-
vuudentunne omaan tybéryhmaan ovat osa aineetonta palkitsemista. Sosiaalinen
ymparisto, jossa toimimme, kuten koti tai tydyhteiso, vaikuttavat motivaation ta-
soon, hyvinvointiin ja tydssa tyodsuoritukseen. Sosiaalisella tydymparistélla on
suuri vaikutus tyontekijdiden energisyyteen, hyvinvointiin ja itseohjautuvuuteen.
(Vasalampi 2017, 59.) Henkilokohtaiset ominaisuudet maarittelevat suuren osan
siitd, millaisena tyd koetaan. Myos tydyhteisén ilmapiirilla on siihen suuri merki-
tys. lhmiset viettavat suurimman osan paivastaan tyopaikoilla. Mita parempi ilma-
piiri siella on, sitd paremmin toissa viihdytaan. Sinokin (2016) kirjassa mainitaan,
etta tydyhteison tarkeys, yhdessa tekeminen, tarve kuulua tyéryhmaan, tyokave-
reiden antama tuki ja kannustus, vahvistavat usein enemman tydmotivaatiota
kuin henkil6kohtaiset ominaisuudet tai rahallinen kannustaminen. (Sinokki 2016,
192-193.) Juuti on lisaksi kirjassaan (2006) todennut, etté toimiakseen ryhma tar-
vitsee yhteisen pdadmaaran, jota kohti kaikki tavoittelevat. Se antaa toiminnalle
merkityksen. Tavoitteen saavuttaminen edellyttdd kuitenkin sen, etta kaikki ryh-
man jasenet tuntevat yhta vahvaa yhteenkuuluvuudentunnetta omaan ty6ryh-
maan. (Juuti 2006, 121.)
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Tyo6paikan sosiaalisella paaomalla tarkoitetaan, kun tydpaikalla yhteenkuuluvuus
on niin vahvaa, etté sen avulla muodostuu tiiviitd verkostoja, osallistumista ja luot-
tamussuhteita tyontekijoiden valille. (Sinokki 2016, 91-92.) Sosiaalinen paaoma
on vahva, kun vuorovaikutus toimii seka tyontekijoiden etta tyontekijoiden ja esi-
miehen valilla. Esimies, joka saa tyontekijat tuntemaan, etta tyontekijan roolin
merkitys on tarkeda yrityksen menestymisen kannalta, on onnistunut vahvista-
maan sosiaalista paaomaa tyopaikalla sellaiseksi, ettd se vaikuttaa myds moti-
vaatioon ja lopulta yrityksen tulokseen. (Rope & Kettunen 2012, 229-230.)

Tyoympariston fyysisilla tydolosuhteilla, kuten tyétilojen toimivuudella, laitteilla,
ilmastoinnilla tai yksinkertaisesti tyopoydilla ja -tuoleilla seka riittavalla tyoturval-
lisuudella, on vaikutusta tyon tehokkuuteen ja tydomotivaatioon. (Sinokki 2016,
91.) Muita tydympaéristoon liittyvia keinoja, joilla voi kannustaa parempaan tulok-
seen, ovat tydajan joustot, esimerkiksi tydntekijoille annettu mahdollisuus vaihtaa
tydvuoroja ja pyytaa vapaata. Useissa tyopaikoissa on kaytdssa liukuva tydaika,
joka lisdé tydympariston viihtyisyytta. TyOnantajan joustava suhtautuminen tyon-
tekijoiden tybajan jarjestelyihin on lahtokohtana luottamukselliseen ja huomioi-
vaan ilmapiiriin, joka vaikuttaa motivaatioon tyéskennella yrityksen tavoitteiden
mukaan. (Ylikorkala & Sweins 2015, 37.)

Yhtena tydymparistoon liittyvana aineettoman palkitsemisenmuotona voidaan pi-
t&& myos sita, etta tyontekijalla on tunne siita, ettd tydsuhde jatkuu ja tytpaikka
on turvattu myds tulevaisuudessa. Yritys, joka pystyy jatkamaan tyontekijoiden
maaraaikaisia tydsuhteita ja vakinaistamaan niita, sitouttaa tyontekijat vahvasti
yritykseen, ja halukkuus etsia t6itd muualta vahenee. Sitouttamisen ja motivaa-
tion kannalta on tarkeaa, etta tybn pysyvyydentunnetta pyritdédn korostamaan ai-
neettomilla palkitsemisen keinoilla. Niité voidaan kayttd&a apuna avoimen ilmapii-
rin luomisessa, jossa tydhon liittyvista asioista ja muutostarpeista voidaan luotta-

muksellisesti keskustella ja yhdessa kehittad. (Hakonen ym. 2014, 202-206.)
5.3.2 Tyon sisalto ja kehittymismahdollisuudet

Tyo6tehtavien haasteellisuus vaikuttaa motivaation tasoon. Yritysten kannattaa

tarjota tietyin valiajoin tyontekijbille lisaad haasteellisuutta. Haasteiden tulee olla
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sellaisia, etta tyontekijat tietavat, etta he pystyvat omalla tydpanoksellaan saa-
vuttamaan ne (Sinokki 2016, 89). Jos uusia ja haasteellisempia ty6tehtavia ei ole
tarjolla tai haasteet ovat osaamisen tasoon verrattuna lilan suuria, voi helposti
kayda niin, etta tyontekijat eivat motivoidu niisté tarpeeksi ja alkavat etsia uusia
haasteita jostain muualta. Tyodntekijoiden osaamisen kehittdmishalut ovat nor-
maalia itsensa kehittamistd, jota kannattaa tukea panostamalla tyon sisallélliseen
kehittamiseen. Ammattitaitoisten tyontekijoiden menetys on yritykselle aina talou-
dellinen tappio, koska uusien tyontekijoiden perehdytys ja koulutus vaativat usein

paljon resursseja. (Kauhanen 2015, 120-121.)

Tybssa motivoituu paremmin, kun tyon sisalté on mieluinen ja vastaa tyontekijan
osaamisen tasoa. lhmisille on luonnollista, etta heilla on mahdollisuus kehittya
ihmisina seka tyontekijoind ammatillisesti. Tyontekijan motivoinnin kannalta tyon-
antajan pitdd tukea myonteisesti etenemishaluja tyduralla. Se voidaan tehda li-
saamalla tyontekijoiden koulutusmahdollisuuksia. Etenemismahdollisuuksia voi
lisdtd myos antamalla tyontekijoille haasteiltaan vaativimpia tyotehtavia tai lisa-
vastuuta. Yritysten pitaisi kannustaa itsenaistd osaamisen kehittamista tyoajalla
ja sen ulkopuolella. (Ylikorkala & Sweins 2015, 38.) Yleisimpia tydnantajan tarjo-
amia keinoja itsensa kehittamiseen ovat opintovapaat, joustavat tydajat, koulu-
tusten kustantaminen ja kurssimaksujen maksaminen (Kauhanen 2015, 123).
Tarkeaa kuitenkin tyontekijoiden motivaation kannalta on, ettd tyonantaja tukee
osaamisenkehittamista, ettda se on paitsi yrityksen myds tyontekijan kannalta
merkittavaad. Tulevaisuudessa osaamisen tarpeet muuttuvat nopeasti. Teknolo-
gian nopean kehittymisen vuoksi osaamisen kehittaminen pitaa jarjestaa tyopai-
koissa niin, ettd se tehdaan saanndllisena osana tyon sisallon kehittamisessa ja
osaamisen tukemisessa. (Martela & Jarenko 2014, 44.)

5.3.3 Arvostus ja palaute

Tyontekijan ja tydnantajan valinen vuorovaikutus, keskindinen arvostus ja palaut-
teen antaminen tyossa liittyvat olennaisesti aineettomaan palkitsemiseen. Luot-
tamus ja hyva vuorovaikutus tyontekijoiden ja esimiehen valilla lisaavat tyonteki-
jéiden pyrkimysta toimia vastavuoroisesti ja luottamuksen arvoisesti myds tyon-

antajaa kohtaan. Tybnantajan tehtdvana on valittaa tyontekijoille tunne siita, etta
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kaikkien asema ja tydskentelytavat ovat yrityksen toiminnan kannalta yhta tar-
keita. Arvostusta lisaa se, etta johdon tekemat paatokset tehdaan oikeudenmu-
kaisesti ja johdonmukaisesti, tyontekijat saavat riittavasti tietoa niista, ja tehdyt
paatokset perustellaan tyontekijoille kunnolla. Tieto tulevista muutoksista olisi
hyva kertoa tyontekijoille riittavan ajoissa, jotta heille annetaan mahdollisuus kes-
kustella ja esittaa kysymyksia tulevista muutoksista. Kun tydnantaja kertoo me-
nettelytavoista avoimesti ja rehellisesti, tyontekijat vastavuoroisesti tydskentele-
vat heidan luottamuksensa arvoisesti. Yritys on strategiassaan paattanyt sille tar-
keat tavoitteet ja arvot, joiden mukaan he odottavat tydntekijoiden toimivan.
Vaikka tavoitteet ja arvot on kirjattu erikseen, ne ovat tarkea kertoa tyontekijoille
niin, etta tyontekijat tietavat, miten ne kaytannossa toteutetaan ja miten niita hyo-
dynnetdan tavallisessa tyossa. (Hakonen ym. 2014, 244-247.)

Arvostuksen tunne voi joillekin ihmisille kehittya siita, etta padsee edustamaan
omaa tyopaikkaansa tydaikana tai tydajan ulkopuolella. Erilaiset tunnustukset li-
saavat arvostuksen tunnetta. Niitd ovat esimerkiksi lehtiartikkelit, erilaiset palve-
lusvuosi- tai kunniamerkit, yrityksen omat palkinnot tai jonkun muun tahon myon-
tamat palkinnot hyvin tehdysta tydsuorituksesta. Tunnustuksia ovat arvo-aseman

merkit eli statussymbolit, kuten toimennimikkeet. (Kauhanen 2015, 123-125).

Palautteen saanndllisella antamisella yllapidetaan motivaatiota ja kannustetaan
parempiin tyosuorituksiin. Palautteen antaminen ja sen vastaanottaminen kehit-
tavat toimintaa ja niiden avulla voi oppia jotain uutta. Palautteen avulla saadaan
tietoa suoriutumisesta ja paljastetaan uusia nakodkulmia tyoskentelytapoihin, jos
sitd voidaan antaa rehellisesti ja tarpeeksi avoimessa ilmapiirissa. (Rope & Ket-
tunen 2012, 107.) Ihminen haluaa toiminnastaan palautetta myds siksi, etta pa-
laute on yksi valine tavoitteen saavuttamisessa. Saadun palautteen avulla ihmi-
nen pystyy suojautumaan tai vahvistamaan kasitystdan omasta itsesta ja kyvyk-
kyydestaan toimia. (Latham 2012, 211.)

Tavoitteet ja palaute liittyvat siis toisiinsa. Palautteen avulla saadaan tietoa, mita
mielta toiminnasta ollaan, mikd on mennyt hyvin ja missa toimintaa pitaisi viela
kehittd&a. Palautetta tarvitaan, jotta toiminta kyetaan pitdméaan tavoitteiden saa-

vuttamisen kannalta oleellisissa asioissa. Tavoitteet saavutetaan paremmin, kun
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palautetta annetaan tyontekijdille sekd henkilokohtaisesti ettd tyéryhmatasoi-
sesti. (Hakonen ym. 2014, 251-253.)

Palautetta tulee saada seka esimiehiltd ettéa tyOkavereilta. Kannustava ja hyva
palaute motivoi, mutta myos rakentava palaute on tarkedd. Rakentavaa pa-
lautetta annetaan silloin, kun sille on aidot perusteet. Hyvin perusteltu ja oikeu-
denmukainen palaute kannustaa. (Hakonen ym. 2014, 253). Palautteenantami-
sessa merkitsee tapa, miten palautetta annetaan. Esimiehen taytyy tietdd, mika
tapa tybryhman jasenille on palkitsevin. Jotta palautteenantamista voidaan tehos-
taa, esimiehen tulisi selvittaa tyontekijoiden persoonalliset erot itsetunnossa tai
tavoitteleeko tyontekija padasiassa tydtehtdvan onnistumista vai onko toimin-
nassa tarkoitus kehittaa itsedén ja saada ylennys. Tyontekijat, joilla itsetunto on
huono, eivét tietoisesti halua saada rakentavaa palautetta, koska pelkaavat sen
vahvistavan negatiivista arviota omasta itsesta. (Latham 2012, 211.) Rakentavaa
palautetta kannattaa silti antaa myos sellaisille henkildille, joilla itsetunto on huo-
nompi. Silloin palautteenantamisen tavassa pitdd huomioida se, etta sen antaa
henkilokohtaisesti. Muoto, jolla se annetaan, taytyy harkita tarkoin etukateen. Hy-
vat palautteet ovat sellaisia, etta ne voidaan antaa myos julkisesti. Se lisaa joilla-
kin henkildilla huomattavasti palkitsevuuden tunnetta. Myds tyéryhman toimin-

nasta saatava palaute kannattaa tehda yhteisesti. (Kauhanen 2015, 124-125.)
Kehityskeskustelut

Palkitsemisen nakokulmasta kehityskeskustelut ovat mainio keino yritykselle
hyodyntaa tyontekijdiden osaaminen ja osaamisen kehittaminen. Kehityskeskus-
telut ovat yrityksissa esimiesten tarkeimpia henkildstéjohtamisen vélineita, joiden
avulla saadaan tietoa henkildstén ominaisuuksista ja osaamisen tasosta (Rope
& Kettunen 2012, 205). Kehityskeskustelussa arvioidaan tyontekijoiden nykyinen
tyotehtava, ja minkalaista osaamista se tyontekijalta silla hetkella vaatii. Liséaksi
arvioidaan tyontekijan tulevaisuuden toiveet, ja mitd uutta osaamista tarvitaan tu-
levaisuuden tuomiin muutoksiin ja haasteisiin. Jos yrityksilla on kaytosséén jokin
osaamisen arviointijarjestelma, se liitetaan yleensa kehityskeskusteluihin. (Viitala
2013, 188.) Kehityskeskusteluissa keskustellaan, onko tydntekija tarttunut niihin

kehittymisen paikkoihin, joita yritys on tarjonnut ja hyodyntanyt tilanteita, joissa
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omaa osaamistaan on voinut kehittaa. Tyontekijan kanssa arvioidaan oman ke-
hittymisen hyddyt, joiden avulla esimerkiksi asiakaspalvelu on parantunut ja mie-

titddn yhdessa tavoitteet jatkoon. (Aarnikoivu 2010, 67.)

Padasiassa kehityskeskustelut ovat tyontekijan osaamisen kartoitus. Ne ovat
hyva mahdollisuus myo6s tydnantajalle hyédyntaa kehityskeskustelutilanne mah-
dollisuutena vieda yrityksen tavoitteita eteenpéain. (Aarnikoivu 2010, 63-66.) Ke-
hityskeskustelut olisi hyva kayda tyontekijoiden kanssa ainakin kerran vuodessa.
Jatkuvaa palautteenantoa ja vuorovaikutusta esimiehen ja tydntekijan valilla on
tehtava kehityskeskustelujen valillakin. Kehityskeskusteluissa esimies saa hen-
kilokohtaisempaa tietoa tyontekijoiden kyvyistd ja ominaisuuksista, jotta tiede-
td&n paremmin, kuinka toimia haastavissa tilanteissa ja rohkaista heita tehok-
kaimpiin suorituksiin. Kehityskeskustelut ovat myos hyva keino pyrkia poista-
maan tydyhteisdjen negatiivisuutta. (Rope & Kettunen 2012, 106, 2015.)

5.3.4 Tyo6ssa osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet

Vaikuttamismahdollisuuksilla tarkoitetaan asioita ja toimintatapoja, jotka tydnan-
taja antaa tyontekijoille, jotta he voivat vaikuttaa omaan tyohonsa. (Hakonen ym.
2014, 233.) Tyontekijat ovat sitoutuneempia yritykseen, kun heidat otetaan mu-
kaan paatoksentekoon ja he tuntevat voivansa vaikuttaa yrityksen toimintaan
(Rope & Kettunen 2012, 198). Hakosen & Hulkko-Nymanin tutkimuksessa (2011)
seka heidan aikaisempien selvityksien mukaan on todettu, ettd henkiléstd kan-
nattaa ottaa mukaan yrityksen toimintaan osallistavalla tavalla, esimerkiksi pal-
kitsemisen kehittamisessa tyontekijoiden mielipiteiden kysyminen kannattaa huo-
mioida. Tutkimusten mukaan tydntekijoille annetulla mahdollisuudella esittaa ke-
hitysehdotuksia tai mielipiteita, on ollut positiivinen vaikutus suoraan palkitsemi-
sen onnistumiseen. (Hakonen & Hulkko-Nyman 2011, 47.)

Osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksia on vaikea maarittaa kirjallisesti, koska
usein ne liittyvat esimiehen ja tyontekijoiden vuorovaikutukseen ja heidan vali-
seen keskustelukulttuuriin. (Ylikorkala & Sweins 2015, 38.) Vaikkei sita erikseen
kirjata mihinkaan, tata vuoropuhelua kannattaa pyrkia yllapitamaan yrityksissa,

koska sen on todettu lisaavan tuottavuutta, laatua, tyotyytyvaisyytta ja sitoutu-
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mista yritykseen. Paatoksentekoon mukaan ottaminen ja vaikutusmahdollisuuk-
sien pitaa olla sellaista, etta toimintaan on todella mahdollisuus vaikuttaa eika sita
tehda vain siksi, ettda se muodollisesti nayttda hyvalle tai vaikutusta arvioidaan
vain yrityksen imagon parantamisella. Kun yritys suunnittelee, esimerkiksi toimin-
tatapojen muutoksia, tyontekijdiden ndkemyksen huomioimisella voidaan saada
sellaisia nakékulmia muutosten toteuttamisessa, joihin voi vaikuttaa ennen varsi-
naista paatosta. Kun tyontekijoille annetaan mahdollisuus vaikuttaa, he toimivat
my0s yritysta kohtaan luottamuksen arvoisesti. Silloin myodnteiset vaikutukset yri-

tyksen toimintaan ovat suuremmat. (Hakonen ym. 2014, 242.)
Tydn muotoilu

Tyontekijoille annettava mahdollisuus vaikuttaa omaan tydhdn on tydn muotoilu.
Sen avulla laajennetaan tai syvennetddn osaamista ja tyonpanosta (Martela &
Jarenko 2014, 38). Tydn tuunaaminen ja tydnkuvan muotoilu voivat olla ihan pie-
nid muutoksia, joilla voidaan lisatd merkityksellisyyden kokemusta omassa
tydssa. Lisaksi ne vaikuttavat myonteisesti tydhon sitoutumisessa ja siihen omis-
tautumisessa. Tyon tuunaamiseen liittyvat tydtehtavien mielekkyyden, haasta-
vuuden ja innostavuuden kokeminen lisaavat sisaistd motivaatiota. Tyon rikasta-
misella tarkoitetaan sitda, kun tydtehtavien syvyytta nostetaan antamalla haasteita
ja kasvattamalla tyotehtavien vaikeusastetta. Vastuunantamisella voidaan huo-
mattavasti vaikuttaa tybntekemiseen ja siita kiinnostumiseen. Tyontekija, joka
tuntee olevansa itse vastuussa tyon tuloksista, pyrkii tekemaan enemman myos
niiden saavuttamiseksi. (Martela & Jarenko 2014, 38-39.) Tyén monipuolisuutta
pyritaan lisddmaan myos siten, etté tyontekijd suunnittelee omia tydtehtaviaan
itse ja tarkkailee itse sen onnistumista ja seurauksia. Silloin sen avulla on mah-
dollisuus samalla kehittyd. Ty0 muuttuu mielenkiintoisemmaksi, ja motivaatio
kasvaa. (Juuti 2006, 68.)

Tyon laajentamisesta puhutaan silloin, kun lisatadan uusia samanarvoisia tyéteh-
tavid ennestaan olevien tyttehtavien rinnalle. Tyd monipuolistuu ja tyontekijalle
annetaan vastuuta omien tyotulosten tarkastamisesta ja enemman vapautta
paattaa itse, missa jarjestyksessa han tyonsa hoitaa (Juuti 2006, 68). Esimiehen
kannattaa tarkkailla tyon laajentamista siind mielesséa, ettei tyd muodostuisi lilan

kuormittavaksi, kun tyotehtavia lisataan eikd niitd ehdi suorittaa annetussa
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ajassa. (Martela & Jarenko 2014, 39.) Useimmissa tapauksissa tyon tuottavuus

kuitenkin parani, kun ty6té laajennettiin onnistuneesti. (Juuti 2006, 68).
5.4 Esimiehen rooli aineettomassa palkitsemisessa

Esimies on tyOpaikoissa ratkaisevassa asemassa palkitsemisen onnistumisessa.
Esimies ohjaa toimintaa tyopaikoilla, vaikuttaa johtamistyylilladn toimintaan ja
tyopaikan ilmapiiriin, ja sitd kautta siihen, etta tyontekijat kokevat tyon mielek-
kaaksi ja palkitsevaksi. Esimies on usein se, joka asettaa konkreettiset tulosta-
voitteet ja tunnusluvut, joiden saavuttamisesta palkitaan rahallisesti tyontekijoita.
Esimiehen rooli aineettomassa palkitsemisessa on merkittava. (Liinalaakso &
Tenhiala 2015, 205-206.) Esimiehet varmistavat, etta tyontekijoiden motivaatio
pysyy Vlla luomalla vuorovaikutteisen ja rakentavan ilmapiirin. Esimies huolehtii,
ettd kaikilla on tilaa ja toimivat tydvalineet. Tyévuorosuunnittelun avulla varmiste-
taan, ettd on tarpeeksi aikaa tehda asioita. Tyonjohtamisen ja palkitsemisen tulee
olla avointa ja lapinakyvaa, jotta molemminpuolinen luottamus olisi aitoa. Koska
yrityksen tavoitteet ovat kaikkien yhteisia, tydnantajan tehtava on luoda edelly-
tykset tavoitteiden saavuttamiselle. Esimiehen on opeteltava tuntemaan tyonte-
kijat hyvin, jotta heidan kaikkien potentiaali ja vahvuudet saadaan kayttoon ja
varmistetaan, etta tuloksia syntyy. (Toérmala, Markkanen & Kadenius 2015, 31-
32.)

Aineeton palkitseminen jaotellaan yhden nakemyksen mukaan kahteen osa-alu-
eeseen, abstrakteihin ja konkreettisiin muotoihin. Konkreettisiin kuuluvat tydym-
paristéon ja tyohon liittyvat palkitsemisen muodot, jotka ovat helposti kuvailta-
vissa niiden fyysisyyden takia. Abstraktit muodot ovat sellaisia, jotka eivat ole niin
helposti selitettavissa. Arvostus on yksi abstrakti muoto, jota ei voi kuvailla fyysi-
sesti. Esimies on onnistunut tehtavassaan, kun tyontekijoiden kokevat, etta heité
arvostetaan. Palkitsemisella voidaan saavuttaa korkea tyémotivaatio. Siihen tar-
vitaan hyvaa vuorovaikutussuhdetta esimiehen ja tyontekijoiden valilla. (Ylikor-
kala & Sweins 2015, 36.)

Johtamisteorioita on kehitetty vuosien varrella useita, mutta tassa tutkimuksessa
ei niitd haluta tarkastella perusteellisemmin vaan halutaan korostaa esimiehen

asemaa vahvistamassa tyontekijoiden motivaatiota aineettomien palkitsemisen
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muotojen avulla. Siihen voidaan liittaa myds Juutin teoksessaan (2006) kasitte-
lema johtajuuden kasite, jossa han maarittelee johtajuuden olevan tyontekijoiden
auttamista tavoitteiden saavuttamisessa, hyddyntamalla tydntekijoiden henkil®-
kohtaisia ominaisuuksia ja pyrkimalla saamaan heidan parhaat puolensa esille.
(Juuti 2006, 162.)

Esimies ohjaa toimintaa motivoimalla, tukemalla, jarjestamalla yhteista toimintaa
ja antamalla palautetta tavoitteena saada aikaiseksi viihtyisa tyopaikka, jossa jo-
kainen tyontekija tietaa tehtavansa ja tuntee olevansa tarkea osa arvostavaa tyo-
yhteis6a. Esimiehen tehtavana on vahvistaa ryhmahenkeéa niin, etta jokainen
tyontekija ja tyéryhman jasen kokee voivansa luottaa toisiinsa ja uskaltaa sanoa
mielipiteensa aaneen. Tyontekijdiden ideoita ja ajatuksia tuetaan ja kannustetaan
jatkuvasti luomaan uutta. Aineettomat palkitsemisenmuodot ovat tarkedssa
osassa esimiehen arkipaivaisessa tydssa tyontekijoiden kannustamisessa ja it-
setunnon vahvistamisessa. Aineettomien palkitsemismuotojen toteuttaminen ei
vaadi rahallisia resursseja juuri ollenkaan. Kun tavoitteet saavutetaan, paranne-

taan my0s sisadistd motivaatiota. (Liinalaakso &Tenhiald 2015, 202-207.)

Esimiehen tehtavana on luoda hyvaa ilmapiiria kuuntelemalla ja olemalla lasna
sekd antamalla palautetta toiminnasta. Esimies asettaa tyoryhmaélleen yhteiset
tavoitteet seka tukee ja ohjaa toimintaa niiden saavuttamiseksi. Esimies arvioi
tyoryhman osaamista ja suoriutumista ja palkitsee tyontekijoitéan onnistumisista
ja hyvista suorituksista. (Kauhanen 2015, 141, 143.) Yhteisymmarrys esimiehen
ja tyontekijan valilla luo tunteen, etta tyo itsessaan ja tyon tekeminen on tyonte-
kijalle palkitsevaa. (Liinalaakso & Tenhiala 2015, 205-206.)

5.5 Palkitsemisen oikeudenmukaisuus ja toimivuus

Riippumatta siitd, millaista palkitsemista yrityksissa kaytetd&n kannustamaan
tyontekijoita, tarkeinta on, etté palkitseminen on avointa ja reilua kaikkia tyonte-
kijoitd kohtaan. Se tarkoittaa sita, etta kaikilla tyontekijoilla on selkeé kasitys siita,
misté peruspalkka muodostuu. Jos kaytdssa on tulospalkkaus, he tietavat, miten
palkkiot muodostuvat ja miten niitd maksetaan. Tydntekijat arvostavat oikeuden-
mukaista palkitsemista, jossa tyd, suoriutuminen ja palkitseminen ovat tasapai-
nossa keskenaan. (Viitala 2013, 142-143.)

30



Epaonnistuneessa palkitsemisessa palkitsemisjarjestelmid ei ole suunniteltu
kunnolla. Se aiheuttaa tyopaikoilla keskinaista kateutta, epaoikeudenmukaisuu-
den tunnetta, osaoptimointia, johtaa vastuuttomaan tyokayttaytymiseen, vapaa-
matkustamiseen ja kannustaa vaaranlaiseen tekemiseen. (Ylikorkala ym. 2018,
57-61.) Aalto Yliopistossa tehdyssa tutkimuksessa (2014) on otettu esiin tilan-
teita, joissa palkitseminen on epaonnistunut, kun mittarit on asetettu vaarin, ja
toimintaa vaaristellaan tai jopa jatetdan tekematta, jotta siitd saataisiin palkkioita
(Ikavélko, Hakonen & Vartiainen 2014, 33). Useampien palkitsemista koskevien
tutkimusten tuloksena on ollut, ettéa paras ja onnistunut palkitseminen on oikeu-
denmukaista. Kun kaikilla osapuolilla on yhtenevainen ja riittava tieto, mihin pal-
kitseminen perustuu, se vaikuttaa myonteisesti kaikkeen toimintaan ja motivaati-
oon. (Ylikorkala ym. 2018, 57-61.)

Elon ym. tutkimuksen (2009) mukaan seka palkitsemisen oikeudenmukaisuus
etta yrityksen paatdksenteon menettelytapojen oikeudenmukaisuus ovat yhtey-
dessa toiminnan tuloksellisuuteen. Oikeudenmukaisuuden kokemiseen voidaan
vaikuttaa sellaisella kehittamistydlla, jossa tyontekijat otetaan mukaan kehittami-
seen ja kehityskeskusteluiden avulla, jolloin selvitetaan tydntekijéiden kokemus
tyotavoista, kuten palkitsemisesta. (Elo, Ervasti, Terdsaho, Hemmila, Lipponen &
Salimaki 2009, 62.)

Kuten jo todettiin, oikeudenmukaisuus on tullut esiin monissa palkitsemisen tut-
kimuksissa. Miten oikeudenmukaista palkitsemista voidaan kehittda? Hulkko-Ny-
manin vuoden 2016 vaitoskirjan tuloksissa kay ilmi, kun palkitsemisjarjestelméa
on suunniteltu hyvin ja sisallytetty yrityksen strategiaan seka toteutettu oikeuden-
mukaisesti, se koetaan kaikkein toimivammaksi. Tassd Hulkko-Nymanin tutki-
muksessa palkkion suuruus vaikutti positiivisesti palkitsemisen tarkeyteen, tietoi-
suuteen, tyytyvaisyyteen, mutta negatiivisesti kokemukseen palkitsemisen oikeu-
denmukaisuudesta. (Hulkko-Nyman 2016.) Palkitsemisen strategiaa ei kaikissa
yrityksissa ole dokumentoitu. Tyontekijat eivat sen vuoksi tieda, mita palkitsemi-
sen kokonaisuuteen kuuluu. Yrityksen strategisten arvojen ja tavoitteiden pitaa
olla riittavan selkeitd, jotta palkitsemisen yhteys niihin voidaan taysin ymmartaa
(Ikavalko ym. 2014, 24, 33). My0Os edell& mainitun Hulkko-Nymanin vaitéskirjan

(2016) perusteella, palkitsemisessa eniten myodnteisia vaikutuksia motivaatioon
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syntyy silloin, kun henkilostd tuntee palkitsemisjarjestelman ja kokee sen jarke-
vaksi kokonaisuudeksi, joka tukee yrityksen tavoitteita. Myos aineettomat palkit-
semismuotojen tarkeydesta ja vaikutuksesta tulisi kertoa avoimemmin tydnteki-
joille. (Hulkko-Nyman 2016, 180-181.)

Vastauksena kysymykseen, mita kannattaa tehda, jotta palkitseminen onnistuu,
voidaan luetella ainakin, etta palkitsemisen vaikutusten arviointia tulee tehda
saanndllisesti, kehittamistarpeisiin pitdd reagoida valitttmasti sekd mittareiden
tulee olla tarkoituksenmukaisia. Tavoitteiden ja mittareiden asettamisesta ei ole
mitdan hyotya, jos niitd ei seurata tai niiden tuloksia ei kerrota tyontekijéille (Ika-
valko ym. 2014, 29). Keskustelut tyontekijoiden kanssa ja kyselyt palkitsemisen
kokemuksesta antavat tietoa siitd, mika palkitsemisen tilanne yrityksessa on, ja
miten sita voisi kehittda jatkossa. Suomalaiset toivovat, etta hyvasta tyosta saisi
tunnustusta, tydsuhteen pysyvyytta ja kehitysmahdollisuuksia. (Ylikorkala ym.
2018, 65-66, 96.)

6 Motivaatio

Taman opinnaytetyon toinen teoriaosuuden paakasitteista on motivaatio. Moti-
vaatio kasitteena voidaan maaritella monilla eri tavoilla. Pauli Juuti kuvaa kirjas-
saan (2006) motivaation olevan kayttaytymista ohjaavien ja virittavien tekijoiden
eli motiivien aikaansaama tila, eraanlainen jarjestelma (Juuti 2006, 37). Saman-
kaltainen on my6s Marjo Sinokin (2016) maaritelma, jonka mukaan motivaatio on
psyykkisen vireyden, aktiivisuuden ja ahkeruuden lahde, jota tarvitaan tavoitteen
saavuttamisessa. (Sinokki 2016, 61.) Paapiirre motivaation maarittdmisessa kui-
tenkin on se, ettd motivaatio on ihmisen sisaltdpain lahteva voima, joka suuntaa,
virittda ja yllapitaa inmisen toimintaa (Viitala 2013, 159). Motivaatio vaikuttaa oi-
keastaan kaikkeen ihmisen toimintaan tydelamassa ja vapaa-ajalla. Tyoela-
massa sen tarkastelu on tarkeda, koska tyontekijoiden motivaation vahvistami-
sella voidaan vaikuttaa myonteisesti suoraan yrityksen toimivuuteen ja tuottavuu-
teen. (Juuti 2006, 38). Mita korkeampi tyontekijéiden motivaatio on, sitd suurem-

mat vaikutukset silla on yrityksen tulokseen.
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6.1 Tyomotivaatio

Motivaation taso vaihtelee paljon yksildiden henkildkohtaisten ominaisuuksien
valilla. Tarkeda on tunnistaa, mitkd ovat ne tarkeimmat motivoivat tekijat, jotta
tyéryhman toiminta osataan suunnata mahdollisimman tehokkaasti toiminnan
kannalta oleellisiin asioihin. Motivaatioon ja siihen, mika tyén merkitys on ja mita

tyolta halutaan, vaikuttavat kirjallisuuden mukaan ainakin seuraavat asiat:

- Tyontekijoiden henkilokohtaiset motivaatiotekijat eli asenteet, tarpeet,
mielenkiinnon kohteet, elamankokemukset ja elaménvaihe seka persoo-
nallisuus.

- Tybn ominaisuudet, kuten tyon sisalto ja tydn mielekkyys, vaihtelevuus ja
haasteellisuus.

- Tybymparistoon liittyvat taloudelliset-, fyysiset-, ja sosiaaliset tekijat, kuten
johtaminen, tyoyhteisd, palkka ja tyoturvallisuus. Myds tydpaikan fyysiset
ominaisuudet, kuten tydvalineiden toimivuus ja viihtyisa tyopiste vaikutta-
vat tydbmotivaatioon. (Sinokki 2006, 81-82; Rope & Kettunen 2012, 88-90.)

On normaalia, ettd motivaatiotekijat ja niiden voimakkuus vaihtelevat eri tilan-
teissa ja ovat erilaisia tyontekijéiden eri elamanvaiheissa. Tyomotivaatiota tutkit-
taessa tulokset voivat vaihdella eri ajankohtana paljonkin, vaikka tutkimus tehtai-
siin samalle tydyhteisolle. Tydyhteisoissa pitaisi kuitenkin pyrkia pitamaan tyo-
motivaation taso kohtuullisen hyvana koko ajan, jotta tyontekijoiden halu pyrkia
hyvaan tulokseen pysyisi riittavana. (Rope & Kettunen 2012, 89-91.) Koska mo-
tivaatioon tasoon vaikuttavat monet tekijat, tulisi motivaatiota ja asioita, mitka mil-

lakin hetkella siihen vaikuttavat, tarkastella saannollisesti.

Tybmotivaatiota on tutkittu jo useita vuosia ja teorioita ja niiden jaottelutapoja on
useita. Jaottelut on tehty sen mukaan, mitka tekijat vaikuttavat ihmisen toimin-
taan. Jaotteluja voidaan tehda myds, esimerkiksi perinteen, vaistonvaraisuuden,
kokemuksen, tiedon tai rationaalisen ajattelun nédkdkulmasta. (Hakonen 2015,
138.) Juuti mainitsee kirjassaan (2006) useimpien motivaatioteorioiden saaneen
alkunsa jo 1700- ja 1800-luvuilla yleisesti kaytetysta hedonistisesta ajatteluta-
vasta, jonka mukaan ihmisen kayttaytymista ohjaa aina pyrkimys mielihyvaan ja

kivun ja mielipahan valttdmiseen. Vanhimpien teorioiden mukaan ihminen toimii
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omien vaistojen ja alitajuisten seka tietoisten motiivien mukaisesti. (Juuti 2006,
39-43.) Uudemmissa 2000-luvun motivaatioteorioissa keskitytadan enemmaéan
tyontekijoiden sisdisen motivaation ja autonomisen motivaation tutkimuksiin, joi-
den perusteella motivaatio kehittyy psykologisten tarpeiden tyydyttamisella.
Tybssa halutaan tyydyttdd merkityksellisyyden, vapaaehtoisuuden tai yhteisolli-

syyden tarpeita. (Yli-Korkala ym. 2018, 48.)

Motivaatioteoriat, joita tassa tutkimuksessa tarkastellaan, on luokiteltu kolmeen
eri ryhmaan eli sisélto- ja prosessiteorioihin ja positiivisen psykologian motivaa-
tioteorioihin. Motivaatioteorioiden eri kasityksia motivaation lahteista tarvitaan,
kun tutkitaan kokonaisvaltaista tydmotivaatiota. Monien eri teorioiden maaritel-
mat voivat vaikuttaa samaan asiaan. Esimerkiksi palkka tai palkankorotukset ei-
vat tarveteorioiden mukaan yllapida motivaatiota pitkalla aikavalilla, mutta ovat
silti tekijoita, joiden tulee olla kunnossa kokonaisvaltaisen tydmotivaation kan-
nalta, kun ensin tyydytetaan niiden avulla perustoimeentulon tarve (Martela & Ja-
renko 2014, 48). Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan motivaatioteorioita siitd na-
kokulmasta, miten aineettomalla palkitsemisella voidaan vaikuttaa eri motivaatio-
teorioiden mukaan tyémotivaatioon ja sen vahvistamiseen. Lahtékohta nakokul-
maan lahtee ajatuksesta, jonka Kauhanen mainitsee teoksessaan (2015), tehok-
kaimmat keinot motivaation lisddmiseen uskotaan olevan aineettomia palkitsemi-

senmuotoja (Kauhanen 2015, 119).
6.2 Siséaltoteoriat

Sisaltoteoriat eli tarveteoriat pyrkivat vastaamaan kysymyksiin, mika motivoi
tyontekij6ita? Ja mitka ihmisen sisaiset tekijat ja tarpeet, kuten kasvu-, liittymis-,
ja toimeentulon tarpeet suuntaavat ja yllapitavat toimintaa? (Hakonen 2015, 138.)
Tarveteorioiden keskeisena ajatuksena on, etta tyydyttdmattomat tarpeet luovat
eraanlaisen fysiologisen tarpeiden puutostilan, jota ihminen pyrkii toiminnassaan
jatkuvasti valttamaan. Yksinkertaisimmillaan se ymmarretaan, ettéd inminen tekee
t6itd saadakseen siitd palkkaa. Kun peruspalkka on saatu, ja sen tarve on tyydy-
tetty, voidaan siirtya tyydyttamaan jotain uutta tarpeiden puutostilaa, koska jo tyy-
dytetty tarve palkasta ei endad motivoi tyontekijaa. (Juuti 2006, 45.) Tarveteori-
oista tydmotivaatioon liittyvid asioita kasitelladn Maslowin tarvehierarkian ja Herz-

bergin kaksifaktorianalyysin kautta.
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6.2.1 Maslowin tarvehierarkia

Maslowin tarvehierarkia on ehka tunnetuin tyémotivaatiota tutkivista sisaltéteori-
oista. Abraham Maslowin teorian mukaan ihmisia motivoi viisi tarvetta: fysiologi-
set perustarpeet, turvallisuuteen liittyvat tarpeet, rakkauteen ja yhteenkuuluvuu-
teen liittyvat tarpeet ja itsensa toteuttamiseen liittyvat tarpeet. Nama kaikki tar-
peet on kuvattu seuraavan kuvion (kuvio 5) mukaisesti pyramidin malliin, jonka
mukaan alemmalla tasolla olevat tarpeet eli fysiologiset tarpeet ovat niita, joita
tavoitellaan ensin. Kun ne on tyydytetty, voidaan siirtyd ylemmille tasoille, joista

itsensé toteuttaminen on ylimpana. (Juuti 2006, 45-46.)

totéuttamisen
tarpeet

Arvostuksen
tarpeet

Yhteenkuuluvuuden ja
rakkauden tarpeet

Turvallisuuden tarpeet

Fysiologiset tarpeet

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

Alimman tason fysiologiset tarpeet ovat elaméssa valttamattomia tarpeita, kuten
nalka ja jano. Tydssa valttamaton fyysinen tarve on useimmille palkka. Lathamin
teoksessa (2012) mainitaan, ettd Maslow on itse sanonut tastd alimmasta ta-
sosta, etta tulevaisuus voidaan méaaritella vasta sen jalkeen, kun nélk& on saatu
tyydytettyd (Latham 2012, 33). Ylemmille tasoille voidaan siis siirtya vasta sitten,
kun nalka on tyydytetty. Turvallisuuteen liittyvat tarpeet tydelamaan liitettyna
ovat, esimerkiksi turvallisuuden kokemus siita, etta tyopaikka on vakaa ja epa-
varmoissa tilanteissa voidaan luottaa siihen, etta yritys on taloudellisesti vakaalla

pohjalla, ja oma tyOpaikka sailyy. Turvallisuuden tarpeiden tyydyttdminen on
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tyontekijan suojautumista erilaisia tydéelamén haittoja vastaan. Henkilokohtai-
sessa elamassa saastotilien avaus tai erilaisten vakuutuksien ottaminen on suo-
jautumista elamén haittoja vastaan. (Latham 2012, 34.) TyOpaikalla se voi myos
tarkoittaa sita, ettd on helpompi pysytella tutuissa ja turvallisissa tyttehtavissa
kuin menna niin sanotulle epamukavuusalueelle. Turvallisuuden tarpeet ovat
seka fyysisia ettd emotionaalisia. Kun turvallisuuden tarpeet on saatu tyydytettya,
ja tyontekija kokee olevan vakaassa tyosuhteessa, alkaa halu tyydyttaa muita
tarpeita kasvaa. Haasteita ja motivaatiota tehda asioita aletaan etsiméan muista
kohteista. (Juuti 2006, 46.)

Seuraavat tasot Maslowin hierarkiassa ovat yhteenkuuluvuuden ja rakkauden
tarpeiden taso, jossa tyydytetaan kiintymyksen tarpeita. Tyontekija huomaa tyos-
kentelevansa niin luottamuksellisessa tydymparistossa, ettd kokee tarvetta muo-
dostaa ystavyyssuhteita tydkavereiden kanssa saadakseen yhteenkuuluvuuden
tarpeen tyydytettya. Arvostuksen tarpeen taso tulee heti tamén jalkeen. Tyonte-
kijat haluavat saada tehdyista toista tunnustusta, ja varsinkin hyvien suoritusten
huomioiminen kasvattaa tunnetta, ettd tydnantaja ja muut tyontekijat arvostavat
tehtya tyota. Tyontekijan itsetunto kasvaa, kun han selviytyy tydympariston ai-
heuttamista haasteista ja hanta kohtaan osoitetaan arvostusta sen vuoksi. Hie-
rarkian ylimmalla tasolla on itsensa toteuttamisen tarpeet. Kun kaikki neljd muun
alimman tason tarpeet on tyydytetty, huipulle jaa tahto itsenséa toteuttamiseen
(Latham 2012, 34).

Hierarkian ylin taso on teorian mukaan tyémotivaation korkein taso, jossa tyonte-
kijan kaikki tarpeet on tyydytetty. Teorian mukaan ihanteellinen tilanne ty6pai-
koilla on sellainen, ettd kaikilla on mahdollisuus kehittya hierarkian mukaisesti
kohti ylempia tasoja saavuttaakseen korkean tyémotivaation. (Sinokki 2016, 74-
75.) Silloin tydntekija viihtyy tyéssa ja on kaikin puolin tyytyvainen elamaansa.
Tyontekija tekee itsenéisesti ty6td, jossa hanen omat seka yrityksen tarpeet koh-
taavat. Tassa opinnaytetydssa korostetut aineettomat palkitsemisenmuodot ovat
keinoja, joilla voidaan pitda tyontekija hierarkian ylimmalla tasolla antamalla va-
pautta itsenédiseen toimintaan, tukemalla toimintaa palautteella ja arvostuksella
seka antamalla mahdollisuus kehittdéa itseaan. Fysiologiset tarpeet voidaan tyy-

dyttda siis enimméakseen aineellisilla palkitsemisen muodoilla, kun taas ylimpien
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tasojen tarpeet aineettomilla. Toisin sanoen, kun rahallinen palkitseminen ei mo-
tivoi tyontekijaa enéd, voidaan motivoinnissa kayttaa aineettomia palkitsemisen
muotoja (Hakonen 2015, 142).

Tybmotivaation oletetaan siis olevan hyva, kun kaikkien tasojen tarpeet on tyy-
dytetty jarjestyksessa. Juuri siitéa syysta Maslowin teoria on saanut myaos kritiikkia.
Esimerkkind Clayton Alderfer on teoriassaan todennut, ettd kasvutarpeita voi-
daan tyydyttaa, vaikka toimeentulon tarpeet eivat olisikaan viela tyydytetty. (Juuti
2006, 48.) Clayton Alderferin ERG-teoria on kehitetty Maslowin teorian pohjalta.
Teoriassa oletetaan olevan vain kolmea tarvetta. Olemassa olevat tarpeet (exis-
tence needs) ovat kaikki ne konkreettiset ja fysiologiset tarpeet, joita olemassa-
oloon tarvitaan, ihmissuhteisiin liittyvat tarpeet (relatedness needs) ja kasvuun
liittyvat tarpeet (growth needs). (Cherrington 1991, 37.) My6s Maslow on myo-
hemmin itse todennut saman, etta ylimman tason tarpeita voi tyydyttaa, vaikka

alemmat tasot eivéat viela olisikaan tyydytetty (Juuti 2006, 48).
6.2.2 Herzbergin kaksifaktoriteoria

Toisena siséaltoteoriana esitellaan Frederick Herzbergin, vuonna 1968 kehittama
motivaatio-hygieniateoria eli kaksifaktoriteoria, jossa tydmotivaatioon vaikuttavat
motivaatiotekijat (X-tekijat) ja hygieniatekijat (Y-tekijat) (Viitala 2013, 162). Herz-
bergin teoriassa on paljon yhtalaisyyksia Maslowin hierarkian kanssa, kun teorian
mukaan kaikkien tydyhteisojen perimmaisen tarkoituksen pitéisi olla tyydyttaa
tydstd muodostuvia nautinnon tarpeita eiké pelkastaan omia fysiologisia tarpeita
(Latham 2012, 41). Vaikka teoria on jo suhteellisen vanha, ja maailma on muut-
tunut sen kehittdmisestd, voidaan sitd edelleen kayttdd perustana, kun tutkitaan
tyomotivaatiota (Kauhanen 2012, 112). Seuraavassa kuviossa (kuvio 3) esitel-
laan Herzbergin kaksifaktoriteoria havainnollistamaan sen tarkoitusta.
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Kuvio 5. Herzbergin kaksifaktoriteoria. (Ruohotie 1998, 69.)

Tama teoria halutaan kytkea tahan tutkimukseen selittdmaan, kuinka aineettomat
palkitsemisenmuodot ovat teorian ndkdkulmasta motivaatiotekij6ita, jotka saavat
aikaan tyotyytyvaisyytta ja motivaatiota. Motivaatiotekijoitéa ovat, esimerkiksi saa-
vutukset, tunnustus, tydén ominaisuudet, vastuu ja kasvu (Kauhanen 2012, 111).
Kun motivaatiotekijoitd vahvistetaan aineettomalla palkitsemisella, tyosta ei muo-
dostu pelkkaa hygieniatekijoiden, kuten palkan tai tydnjohdon ohjaamaa toimin-
taa vaan toiminta keskittyy itse tyon sisaltoon, sen huomiointiin, vastuullisuuteen,
toimintaan ja haasteellisuuteen. (Latham 2012, 41.) Koska pitkén ajan kuluessa
hygieniatekijat eivat teorian mukaan enéaa liséé motivaatiota, on tarkeampaa vah-
vistaa enemman motivaatiotekijoita (Viitala 2013, 162). Toisaalta, jos motivaa-
tiota halutaan kasvattaa, taytyy myds hygieniatekijéiden olla ensin kunnossa ja
vasta sitten alkaa kehittdméaan muita motivaatiotekijéita. (Hakonen 2015, 142-
143).

6.3 Prosessiteoriat

Tybmotivaation prosessiteoriat pyrkivat vastaamaan kysymykseen, miten moti-
voidumme? Niiden tarkoituksena on tutkia tiedon ja omien mieltymysten mukaisia
keinoja, joilla saadaan ihminen liikkeelle. (Hakonen 2015, 138-139.) Prosessiteo-
rioissa motivaation koostuu tydntekijoiden tydymparistosta esiin nousevista teki-

jOista.
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Prosessiteorioista kasitellaan odotusarvoteoria. Sen mukaan ihminen harkitsee
toimintaansa ja miettii millaisia palkkioita siita voi saada ja lopulta valitsee itsel-
leen parhaimman vaihtoehdon, jotta voisi ne saavuttaa (Juuti 2006, 49). Proses-
siteorioista on tassa tutkimuksessa motivoivien tekijdiden tarkasteluun otettu ta-
voitteenasettamisen teoria, jonka mukaan motivaatio syntyy, kun toiminnalle ase-
tetaan tarpeeksi haasteellinen, selked, ymmarrettava ja tyontekijoiden hyvak-

syma tavoite.
6.3.1 Odotusarvoteoria

Viktor Vroom kehitti vuonna 1964 odotusarvoteorian, jonka mukaan motivaatio
koostuu toiminnasta, johon liittyy useita eri tekij6ita. Teorian mukaan ihminen har-
kitsee valintaansa aina useista eri vaihtoehdoista. Vaihtoehtoa valitessaan ihmi-
nen miettii, onko tavoite mahdollista saavuttaa (odotusarvo,) ja mita hyotya sen
saavuttamisesta seuraa (valinearvo). Ihminen puntaroi myés sitd, onko seuraus
riittdvan houkutteleva, jotta se motivoisi toimimaan (yllykearvo). (Juuti 2006, 49.)
Tyontekija toimii motivoituneesti ja tehokkaasti silloin, kun han uskoo itse saa-
vansa tyoskentelystaan, esimerkiksi tarpeeksi turvallisuutta, riittdvaa palkkaa, ys-
tavyyssuhteita tai mahdollisuuden kehittaa itseaan (Juuti 2006,51). Seuraavassa
kuvassa (kuvio 6.) nahdaan, miten motivaatio syntyy Vroomin odotusarvoteorian

mukaan.

Odotusarvo M Vélinearvo |Y||y|<earvo |
Y
,‘ Ponnistelu | ,[Suortus }V_, Tulos

Kuvio 6. Vroomin odotusarvoteoria. (Ruohotie 1998, 58.)

Tybmotivaation maaraan vaikuttavat tyotehtavistd saavutettavat hyodyt. Jos

tyontekija itse arvostaa toiminnasta saatavaa tulosta ja kokee sen itselle hyodyl-
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liseksi, tydntekija toimii motivoituneesti sen saadakseen. (Latham 2012, 49.) Yri-
tykset, joissa on kaytdéssaan kannustinpalkkiojarjestelmat arvioivat, etta tyonteki-
jat tekevat parhaansa saadakseen tydsta palkkion. Palkkiot ovat tavoittelemisen
arvoisia asioita, mutta tutkimusten mukaan ne eivat motivoi pitkalla aikavalilla ja
silloin tyontekijat alkavat tavoitella muita asioita toiminnassaan, jotka arvioidaan
tarkeiksi, kuten esimerkiksi itsensa kehittamiseen liittyviin tavoitteisiin, ylennyk-
siin tai uralla etenemiseen. TAman teorian mukaan, tarkeinta tydmotivaation kan-
nalta on, etté tyontekija uskoo siihen, ettd han voi saavuttaa tavoitteen tekemalla
tyota ahkerasti (Sinokki 2016, 110-111). Odotukset muotoutuvat omien aikaisem-
pien kokemusten ja niista saatujen palautteiden perusteella. Arvostus tyonteke-
mistd kohtaan lisaéntyy, jos onnistumiset huomioidaan. Palautteen antaminen
onkin varsin suuressa osassa siina, miten tarkeaksi tyontekija oman tyonsa ko-
kee. (Viljaranta 2017, 74.)

Aineettomalla palkitsemisella tuetaan tyontekijoiden motivaatiota ja tyon mielek-
kyyden kokemista. Palautteella ja onnistumisien huomioimisella on vaikutusta sii-
hen, miten motivoituneesti tyontekijat haluavat tehda tyota. Kun he saavat tietoa
siitd, miten tyota on tehty, he tietavat mita heiltd odotetaan jatkossa. Tavoitteet,
joita pyritddn saavuttamaan ovat usein yrityksissa asetettu strategian mukaisiksi.
Jos yrityksen tavoitteet ovat lahella tyontekijdiden omia tavoitteita, ne koetaan
itselle tarkeiksi ja ponnistelun arvoisiksi saavuttaa.

6.3.2 Paamaarateoria

Toiminnalla pitda olla selkea paamaara, jota tavoitella. Paadmaarateorian mukaan
ihmiset tarvitsevat selkeat padmaéaarat toiminnalle, jotta motivaatio sita tehda kas-
vaa. Toiminnasta tavoitteiden saavuttamiseksi tulee saada riittavasti palautetta.
(Sinokki 2016, 113.) Edwin. A. Locke aloitti tutkimaan motivaatiota jo 1960-lu-
vulla. Tasta Locken paamaarateoriasta on tullut yksi kaytetyimmista motivaatio-
teorioista tyomotivaation tutkimuksissa. Tavoitteella on erilaisia ominaisuuksia,

joilla on vaikutusta motivaation maaraan. Tavoite vaikuttaa motivaatioon, jos:

- Tavoite on riittdvan haasteellinen ja vaikea.
- Tavoite on selkea.

- Tyontekija on sitoutunut tavoitteeseen ja kokee voivansa saavuttaa sen.
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- Yritys on valmis tukemaan (aika, raha ja resurssit) tavoitteen saavuttami-
sessa ja pyrkii samalla kehittdméa&an tydntekijan osaamisen tasoa sen mu-
kaan, miten tavoitteet sita vaativat.

- Tavoitteen suorittamisesta ja omasta toiminnasta saadaan palautetta.
(Juuti 2006, 59-60.)

Vaikka tyopaikoilla asetetaan yritykseen tulokseen liittyvid tavoitteita, tyonteki-
joilla on myos erilaisia henkilokohtaisia tavoitteita, jotka ovat heille tarkeita saa-
vuttaa. Palkitsemisen nadkokulmasta tavoitteen saavuttaminen voi lisdta motivaa-
tiota siten, etta tyontekijat saavat itse osallistua tavoitteiden asettamiseen. Mita
enemman tyosta saa palautetta, sita sitoutuneempi tyontekija on sen saavutta-
miseen. Riittavan selkedan tavoitteeseen sitoutuu koko tyéryhma. (Hakonen
2015, 146.)

Tavoitteenasettamiseen liittyvat teoriat ovat keskittyneet tutkimaan harkittujen,
yksiloityjen ja haasteellisien tavoitteiden vaikutuksia tyontekijdiden toiminnassa.
Tutkimusten mukaan tavoitteet ovat hyodyllisid, kun tyontekijat oppivat jotain uu-
sia taitoja tavoitteita saavuttaessaan. Se johtuu siita, jos tyontekijoilla on mahdol-
lisuus oppia jotain uutta. Kun toiminta saa tyontekijoiden ajatukset pois tuloksista,

he keskittyvat itse tydhén enemman kuin tuloksiin. (Latham 2012, 195.)

Aineettomilla palkitsemisenmuodoilla voidaan tukea haasteellisten tavoitteiden
saavuttamista, kun tyontekijoille annetaan palautetta havainnoimalla ja huomioi-
malla toimintaa seké pohditaan yksildllisissa kehityskeskusteluissa seka ryhman
kesken yhdessa keinoja, miten tavoitteisiin voitaisiin paasta. Parhaimmillaan nii-
den avulla paastaan siihen, ettd tyontekijoiden halu saavuttaa tavoitteisiin muo-
dostuu heiddn oman ymmarryksen seurauksena, miten toiminta kannattaa suun-

nata ja millainen toiminta niiden saavuttamiseksi pitaa olla (Latham 2012, 195).
6.4 Positiivinen psykologia

YKksi uusimmista motivaatiota kasittelevista tieteenaloista on positiivinen psykolo-
gia. Positiivinen psykologia kasitteena on lahtenyt liikkeelle vuonna 1998 Yhdys-
valloista, kun professori Martin Seligman aloitti luomaan uutta tieteenalaa, joka
tutkii ihmisen voimavaroja ja hyvinvointia vahvistavia yksilollisia tekijoita, ja niita

olosuhteita ja prosesseja, jotka vaikuttavat ihmisten ja yhteisdjen hyvinvointiin.
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(Martela & Jarenko 2014, 20.) Tydelaman nakoékulmasta positiivisen psykologian
tarkoituksena on tutkia, mitka tekijat tekevat tyosta mielekkaan, mitka tekijat edis-
tavat hyvinvointia, ja mitk& ovat tyontekijdéiden mielesta kaikista ihanteellisimmat
tydolosuhteet motivaation kannalta (Hakonen 2015, 147).

Professori Richard M. Ryan kertoo Valtionkonttorin artikkelissa (2015), etta vuo-
sikymmenia sitten kehitetyt motivaatioteoriat patevat viela tanakin paivana, mutta
yhteiskunnan muutosten seurauksena yrityksissa tarvitaan nyt enemman luo-
vuutta, ihmissuhdetaitoja ja asennetta kehittaa toimintaa, jotta globaalissa kilpai-
lussa parjataan. Kankean johtamistyylin sijaan taytyy keskittya tiimien itseohjau-
tuvuuteen, johon tarvitaan enemman sisaistéa motivaatiota kuin ulkoisia motivaa-
tion lahteitd, kuten palkkioita. Taman paivan motivaatiotutkimus keskittyy siihen,
mitka ovat ihmisten kiinnostuksen kohteita ja miten heidan vapaaehtoista sitou-

tumista vahvistetaan. (Kuisma, 2015.)

Positiivisen psykologian motivaatioteorioista kasitellaan itsemaaraytymisen teo-
ria. ltseméaaraytymisteorian mukaan valinnat, joihin on saanut vaikuttaa itsendi-
sesti ja omaehtoisesti johtavat korkeampaan sisdiseen motivaatioon, suurem-
paan autonomian tunteeseen ja laajempaan kiinnostukseen suorittaa tyotehtavia.
Vaikka teoria ei sinallaén ole tarveteoria, siina kuitenkin maaritellaédn kolme tar-
keinta psykologista tarvetta motivaation muodostumisessa eli autonomian, ky-
vykkyyden ja yhteenkuuluvuuden tarpeet. Kun ndma kolme tarvetta on tyydytetty,
ihminen on sisaistanyt toiminnan arvon ja sdannot tdysin omakseen. lhminen toi-
mii sisaisesti motivoituneesti. (Latham 2012, 155-156.) Tahan tilaan pitaisi pyrkia
tyoyhteistssa. Sisaisesti motivoituneiden tyontekijoiden uskotaan olevan hyvin-
Vvoivia, tyytyvaisia, sitoutuneita, luovia ja tehokkaita. Tyén ominaisuuksilla tai ih-
misten valisilla suhteilla voidaan vaikuttaa sisdiseen motivaatioon, ja siihen, etta
ihminen toimii omaehtoisesti kohti itselle tarkeité asioita eika pelkastaan kohti yri-
tykselle tarkeita asioita. (Hakonen 2015, 138, 150.) Tydssaan motivoituneiden
tyontekijoiden hyoty on suuri tyontekijalle itselleen, koska motivaatio vaikuttaa
tyokykyyn. Pitkalla aikavalilla silla on vaikutusta koko yhteiskunnalle (Sinokki
2016, 286).
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Parhaimmillaan sisdisesti motivoitunut tyontekija toimii tydon imussa. Tydn imu eli
tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen tyéhon koetaan olevan yksi tyo-
motivaation kasite, joka liittyy oleellisesti positiiviseen psykologiaan. Se on esi-
telty viela lopuksi tdssa opinnaytetyon teoriaosuudessa.

6.4.1 Itsemaaraytymisen teoria

Itseméaaraytymisen teoriaa ovat alun perin kehitelleet Edward Deci ja Richard
Ryan. Teoria perustuu siihen, etté inmisille annettu vapaus johtaa taysivaltaiseen
autonomiaan ja korkeaan innostumiseen tyotehtavissa. (Latham 2012, 155). It-
semaaraytymisen teorian mukaan ihmisella on kolmenlaista tarvetta, jotka vah-
vistavat sisaista motivaatiota. Nama psykologiset tarpeet ovat autonomian tarve,
kompetenssin eli kyvykkyyden tarve ja yhteenkuuluvuuden tarve. (Sinokki 2016,
76.) Kaikki nAma psykologiset perustarpeet ovat sidoksissa ymmarrykseen siita,
mita sisaltéa ja millaisia prosesseja tarvitaan tavoitteiden saavuttamisessa. Li-
saksi ne ovat teorian mukaan perustana psykologiselle kasvulle, rehellisyydelle
ja hyvinvoinnille sek& motivaation syntymiseen. Kun fysiologiset perustarpeet on
tyydytetty, ihminen alkaa etsimaan keinoja tyydyttaa muita tarpeita. Esimerkiksi,
kun tyopaikoilla tyontekijoilla on tydvalineet kunnossa, mutta toiminta on teho-
tonta, halutaan kehittaa tehotonta toimintaa muilla tavoilla, jotta saadaan tyydy-
tettya kyvykkyyden tarvetta. Toisena esimerkkind huono ilmapiiri, joka synnyttaa
tyopaikoilla tarpeen kehittdd yhteenkuuluvuudentarvetta. (Deci & Ryan 2000,
228-230.)

Autonomia tarkoittaa sitd, etta halu tehda asioita ja vaikuttaa omiin kokemuksiin
ja kayttaytymiseen syntyy omasta tahdosta. (Deci & Ryan 2000, 231). Autonomia
on tunne siita, etta toiminta on vapaaehtoista. Silla tarkoitetaan, ettéa tyontekijalla
on itselladn mahdollisuus vaikuttaa asioihin eli valinnan- ja toiminnanvapautta.
Yksilo kokee tekemansa asian omakseen, jolloin motivaatio toimintaan lahtee ha-
nesta itsestaan, ei muiden haluista. Yleensa hyvin sisdisesti motivoitunut tyénte-
kija on sisaistanyt yrityksen arvot ja tavoitteet omikseen, ja etenee itsendisesti
niiden mukaisesti. Vastaavasti ulkoisten motiivien mukaisesti tydéskenteleva hen-

kilo tekee tyota sen takia, etta sitd on pakko suorittaa, esimerkiksi palkan takia
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(Hakonen 2015, 150). Esimiehen tehtava itsemaaraytymisteorian mukaan on tu-
kea autonomian tunnetta tarjoamalla sopivan haastavia tehtavia, antamalla va-

linnanvapautta seka tukea oma-aloitteisuutta. (Martela & Jarenko 2015, 57-58.)

Kompetenssi eli kyvykkyydentunne tarkoittaa sita, etta tyontekija tuntee olevansa
osaava ja aikaansaava tydssaan, jota on tekemassa. Tyontekija nauttii tyostaan,
koska kokee osaavansa sen hyvin ja tuntee sen tarkeaksi itselleen seka yrityk-
selle. Tarkeada on, etta tyontekijoille tarjotaan selkeitd ja haasteellisia tehtavia,
joissa jatkuvasti myos kehittdd osaamistaan. Aineettomista palkitsemisen muo-
doista tehokkaita kyvykkyyden tunteen vahvistamisessa ovat palautteen antami-

nen ja ammatillisten koulutusten jarjestaminen. (Martela & Jarenko 2015, 58-60.)

Kolmantena tarpeena on yhteenkuuluvuuden tarve eli laheisyys tydkavereiden
kanssa. Teorian mukaan ihminen on aktiivinen, kasvuun suuntautuva yksilg, jolla
on halu yhdistya johonkin sosiaaliseen ryhmaan tai yhteisoon, josta saadaan tu-
kea, osaamisen ja laheisyyden tunnetta tyohon. (Deci & Ryan 2000, 229.) Yh-
teenkuuluvuudentunne on voimakkaammillaan silloin, kun tyontekijoilla on tunne,
ettd tyoyhteisd kunnioittaa, ja siind saa toimia omana itsendan. (Martela & Ja-
renko 2015, 58-60.)

Kirjallisuudessa on usein kyseenalaistettu, voiko tata teoriaa kayttaa tydmotivaa-
tion tutkimuksissa. Teoriaa on kritisoitu siitd, etta tydtehtavia ei voi valita tai jattaa
tekemattd sen vuoksi, etteivat ne ole omien arvojen mukaisia. Tydtehtavat ovat
valttamattomia yrityksen toiminnan kannalta tehda. Toinen asia, josta teoriaa kri-
tisoidaan, on se, etta lahes kaikki ihmiset ovat toissa saadakseen siitd palkkaa
eli perustoimeentulon hankkimiseksi, eivatka siksi, etté pelkastaan pitaisivat siita.
Kolmas seikka, joka voitaisiin vield esittaa tata teoriaa vastaan, liittyy sisdisen
motivaatioon liittyviin sitoutumisen, tyytyvaisyyden ja nautinnon tunteiden koke-
miseen, jotka taman teorian mukaan johtavat aloitteelliseen toimintaan. Toisaalta
my0Os negatiiviset tunteet synnyttavat aloitteellisuutta. Esimerkiksi silloin, kun tyo-
paikoilla vallitsee epajarjestys, halutaan tehda parannusehdotuksia sen korjaa-
miseksi. (Latham 2012, 157.)
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6.4.2 Sisainen ja ulkoinen motivaatio

Sanotaan, ettd tekijat, joiden mukaan ihminen motivoituu ovat joko siséisia tai
ulkoisia motiiveja. Ihminen voi motivoitua niistd kummastakin, mutta yleensa vain
toinen niistd on vahvempi. Sisdisen motivaation muodostumisessa tyypillista on
se, ettd toimintaa ohjaa jokin omasta itsesta lahtbisin oleva sisainen voima tai
motiivi. (Martela & Jarenko 2014, 14-15.) Ulkoinen motiivi tydpaikoilla saa toimi-
maan halutun tavoitteen saavuttamiseksi konkreettisen rangaistuksen valtta-
miseksi. Ulkoinen motiivi voi olla myds jokin rahallinen palkkio. Esimerkiksi tyon-
tekijoité ohjaa tyosta saatava rahallinen palkkio, joka muodostuu tydntekemisen
tarkoitukseksi. Rangaistuksena siind on pelko jaada ilman rahallista palkkiota.
Rangaistuksen pelko voi liittyd myos pelkoon vastuullisten ty6tehtavien menetta-
misesté. (Deci & Ryan 2000, 236.)

Ulkoiset palkkiot voivat vaikuttaa motivaatioon niin, ettd toiminnan ja ulkoisten
palkkioiden valille muodostuu valineellinen suhde, jolloin toiminta on vain palk-
kion saamisen keino (Juuti 2006, 62). Painvastaisesti sisdisen motivaation val-
lassa toimiva tyontekija tekee juuri hanta innostavia asioita toiminnan itsensa
vuoksi, ei niistd saatavien palkkioiden vuoksi. Sisaisesti motivoitunut tyontekija
hakee itselleen tarkeitd haasteita ja pyrkii niihin itsenéisella toiminnalla. (Juuti
2006, 61.) Sellaiset tehtavat, jotka tyontekijoiden mielesta ovat mielekkaita, lisaa-

vat sisaistd motivaatiota (Deci & Ryan 1991, 50).

Kappaleen jalkeen olevassa kuviossa (kuvio 7.) on esitetty ulkoisen ja sisdisen
motivaation ero ja sen yhteys palkitsemiseen. Kuviossa vasemmalla on taysin
motivaatioton tila. Sita tilaa voidaan kehittda ensin sellaiseksi, jossa toimintaa
ohjaa ja méaarittelee jokin tiukka ulkoapéin tuleva méaarays eli ulkoinen palkkio.
Sen mukaan toimintaa suunnataan johonkin, mutta tyontekija ei kuitenkaan ole
taysin sisdistanyt toimintaa. Seuraavassa vaiheessa ulkoiset maaraykset vaikut-
tavat motivaatioon jo siind maarin, etta niitd on alettu hiukan sisaistamaan el
paastaan sisaistettyyn motivaation tilaan. Esimerkiksi esimiehiltd saatujen maa-
raysten arvioidaan vaikuttavan omiin tunteisiin, ja asioita tehdaan siksi, ettei nii-
den tekematta jattaminen saa aikaan syyllisyyden tai hdpeén tunnetta. Motivaa-
tiota ohjaa kuitenkin edelleen enemman ulkoiset motiivit. (Deci & Ryan 2000,
236.)
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Ulkoinen motivaatio pyritddn muuttamaan taysin sisasyntyiseksi motivaatioksi,
joka on kuvion oikeassa laidassa. Se on myds palkitsemisen tavoitteena. Aineet-
tomalla palkitsemisella pyritd&n luomaan tyoyhteisoon tilanteita, jotka innostavat
tyontekijoita luontaisesti eli |ahtevat tyontekijdn omasta innostuneisuudesta ja ha-
lusta, joka kasvattaa motivaatiota. Silla pyritadn myds siihen, etta tyétehtavat tu-
kisivat tyontekijoiden omia pdamaaria, ja tyontekijat kokisivat ne itselle arvok-
kaaksi ja tekemisen arvoiseksi. (Martela & Jarenko 2015, 33.) Sisasyntyisessa
motivaatiossa ulkoinen motivaatio on taysin sisaistetty seka sen merkitys omaan

toimintaan ymmarretaan taysin. (Deci & Ryan 2000, 236).

Palkitsemisen tavoitteena on sisdinen motivaatio, jota voidaan vahvistaa parhai-
ten aineettomien palkitsemisen muotojen avulla. Esimerkiksi antamalla tyénteki-
joille vapautta vaikuttaa omiin tydtehtaviin tai ottamalla tyontekijat mukaan péaa-
toksentekoon. Saantojen, joiden mukaan tydpaikoilla toimitaan, pitda olla ja joh-
donmukaisia, mutta tyontekijoille taytyy muodostaa tunne, etta he voivat toimia
riittavan itsenaisesti kohti heille tarkeitéa tavoitteita. Toiminnasta muodostuu sel-
laista, etta tyontekija toimii oman tahdon mukaisesti ja valitsee toiminnassaan
itselle tarkeita asioita, jotka tukevat organisaation tavoitteita. (Deci & Ryan 2000,
236-237.)

Palkitsemisen tavoite - Sisdinen motivaatio
r N
Ei motivaatiota Ulkoinen motivaatio Sisdistetty motivaatio Sisasyntyinen motivaatio
Ei sisdistetty Hyvin sisdistetty

Kuvio 7. Sisdinen motivaatio palkitsemisen tavoitteena. Martela & Jarenko 2014,
50.)

6.4.3 Tyonimu
Kun siséinen motivaatio on kasvanut niin korkeaksi, etté tyontekija suorittaa tyo-
t&d&n suuren voiman ja tahdon vallassa voidaan sanoa, etta tyontekija toimii tyon

imussa. Tyon imu saa tyontekijat suuntaamaan kaiken energian tyohon, jolloin

koko muu ymparistd unohtuu. Ty6n imun sanotaan olevan myonteinen, tunne- ja
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motivaatiotayttymyksen tila. Tila, jolloin koko muu ympéaristdé unohtuu, kun itse

tyontekemisesté koetaan niin suurta nautintoa. (Hakanen 2017, 117-118.)

Tyon imu koostuu kolmesta tekijasta. Tarmokkuudesta eli tyohén kohdistuvasta
energisyydesta, panostuksesta ja sinnikkyydesta. Omistautumisesta eli tyo koe-
taan merkitykselliseksi ja haasteelliseksi. Uppoutumisesta tydhon, jolloin tyon te-

kemiseen keskitytaan ja paneudutaan. (Hakonen 2015, 151.)

Tybn imu on siis hyvin vahva sisaisen motivaation tila, jota voidaan vahvistaa ja
yllapitaa aineettomilla palkitsemisen muodoilla (Hakonen 2015, 152). Tyén imuun
voidaan vaikuttaa lisaamalla voimavaroja, osaamisen kehittdmiselld, tyon haas-
teellisuuden lisdamiselld tai tydon haitallisten vaatimusten vahentamisella (Haka-
nen 2017, 126).

7 Tutkimusmenetelma

Tama opinnaytety6 on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Sen avulla on tar-
koitus ymmartaa tutkimuskohdetta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa lahtokohtana
on kuvata todellista elamé&éd mahdollisimman kokonaisvaltaisesti pyrkimyksena
|0ytaa tai paljastaa siité tosiasioita. (Hirsjarvi ym. 2010, 161, 181.) Tassa tutki-
muksessa on pyritty I0ytamaan tyontekijdéiden motivaation lahteet. Sen avulla voi-
daan vastata kysymykseen: mita merkityksia tutkitaan? (Vilkka 2015, 118).

Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn omien havaintojen kautta ymmartamaan
asioita tai ilmidita. Sen avulla pyritaan kehittdmaan tutkittavien kasitysten perus-
teella tulkintoja ja kuvauksia. Toisena vaihtoehtona tutkimusmenetelméksi oli
maarallinen tutkimus. Maarallisessa eli kvantitatiivisessa tutkimuksessa pyritaén
testaamaan teoriaa kaytannossa ja yleistamaan asioita. (Kananen 2017, 44-45.)
Maarallinen tutkimusmenetelma olisi ollut hyva vaihtoehto siind tapauksessa, jos
tutkimukseen osallistuvien joukko olisi ollut suurempi. Silloin tutkimus oltaisiin
voitu tehda kysymalla tutkimuksen kannalta oleelliset asiat kyselylomakkeen

avulla.

Vaikka laadullisessakin tutkimuksessa ymmarryksen kautta pyritddn muodosta-
maan tietynlaista uutta teoriaa tai yleistysta, se ei ole samanlaista yleistamista,

kuten maarallisessa tutkimuksessa. Ymmarrys, joka laadullisen tutkimuksen
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kautta syntyy, patee vain siihen ilmiéon, jota selitetddn. (Kananen 2017, 44-45.)
Tassa opinnaytetydssa pyritddn selvittdmaan tyontekijoiden kasityksia vain tut-
kittavasta aiheesta. Laadullinen tutkimus patee tadssa opinnaytetytssa paremmin,
koska pyrkimyksena on tutkimusaineistoa tarkastelemalla ymmartaa, miten tyon-

tekijoiden motivaatio syntyy.

Asioiden yleistamisessa voidaan kvalitatiivista ja kvantitatiivista tutkimusta pitaa
toisiaan tadydentavind menetelming, joita on lopulta hyvin vaikea erottaa toisis-
taan. Erot naiden kahden tutkimusten valilla esitetdan yleensa niin, etta kvantita-
tiivista tutkimuksessa johtopaatokset tehdaan aiempien tutkimuksien perusteella
yleisesta yksittdiseen eli deduktiivisesti, ja kvalitatiivisessa induktiivisesti eli yksit-
taisesta yleiseen. (Hirsjarviym. 2010, 136-137, 140,164.) Tassa opinnaytetytssa
aineistoa kuitenkin tarkastellaan teorialahtdisesti, joten analyysi on kaikkien laa-
dulliselle tutkimukselle tyypillisten seikkojen vastaisesti enemman deduktiivinen
kuin induktiivinen. Muutoin laadullisen tutkimuksen peruspiirteet tayttyvat taman

opinnaytetyon kohdalla.
7.1 Tutkimushaastattelu

Aineisto hankittiin tutkimusta varten haastattelujen avulla. Tutkimushaastattelun
muotona kaytettiin teemahaastattelua. Teemahaastattelu on lomakehaastattelun
ja avoimen haastattelun valimuoto (Hirsjarvi ym. 2010, 208). Haastattelun teemat
laadittiin sen jalkeen, kun teoriaan oli ensin tutustuttu kunnolla ja teoreettinen vii-
tekehys oli kirjoitettu kokonaan valmiiksi. Teemahaastattelussa tyypillista on, etta
teema-alueet ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys puuttuvat
(Hirsjarvi ym. 2010, 208). Taméan tutkimuksen kohdalla teemoista rakennettiin
runko, jonka mukaan edettiin. Kaikista paakasitteista eli teemoista keskusteltiin.
Muita tutkimushaastattelun muotoja ovat lomakehaastattelu ja avoin haastattelu.
Haastattelut tehdaén yleensa joko yksildhaastatteluina tai, jos halutaan selvittaa
ryhman kasityksia, kaytetddan ryhméhaastattelun muotoa. (Vilkka 2015, 123.)
Tassa tutkimuksessa tehtiin ryhméhaastattelut tyontekijoille ja yksilbhaastattelut

esimiehille.
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Teemat kasiteltiin kaikissa haastatteluissa luontevassa jarjestyksessa keskuste-
lun edetessa aiheesta toiseen. Haastattelussa helppoutena oli, ettéd kasittelyjar-
jestyksen ei tarvinnut olla sama kaikille rynmille. Kaikki teemat piti kuitenkin kaik-
kien kanssa kayda lapi. Tutkimuksen kannalta ei koettu tarpeelliseksi kysya haas-
tateltavilta taustatietoja, kuten esimerkiksi ikaa tai tydssaolo vuosia, koska moti-
vaatiota tarkasteltiin ryhméatasoisesti. Taustatietojen tarpeettomuuteen vaikutti

myds se, etta haastateltavat olivat tutkijalle entuudestaan tuttuja.

Teemahaastatteluissa voidaan kysya apukysymyksia, joiden tarkoitus on tarken-
taa ja laajentaa haastatteluteemoja. (Kananen 2017, 98-99.) Tama helpotti tee-
mojen kasittelya ja haastatteluun osallistuvia ymmartamaan teeman merkityksen
motivaation kannalta. Jos tallaista teemahaastattelua verrataan kvantitatiivisissa
tutkimuksissa kaytettyihin lomakehaastatteluihin tai lomakekyselyihin, teema-
haastattelujen etuna on, ettd haastattelija voi tarkentaa vastauksia haastattelun
edetessd. Lomakehaastattelussa se ei onnistu, koska lomakehaastattelu on tay-
sin strukturoitu haastattelu. (Tuomi & Sarajarvi 2010, 87.) Myds siitéa syysta haas-
tattelu oli parempi aineistonhankintatapa, koska tutkimuksen aihe vaati haasta-
teltavien kokonaisvaltaisen ymmarryksen asiasta, jota oli mahdollisuus viela tar-

kentaa haastatteluiden edetessa.

Teemahaastattelussa etuna on se, jos haastattelija tuntee kohderyhméan hyvin.
(Vilkka 2015, 127.) Taman tutkimuksen tekija tydskentelee itse Lappeenrannan
Prisman pankkipisteessd, joten molempien pankkipisteiden toimintatavat olivat
etukateen tutkijalle tuttuja. Myds esimiehet olivat tutkijalle tuttuja. Toisaalta Vilkan
(2015) mukaan haastateltavien tuttuus saattaa jossain tapauksissa muodostua
teemahaastatteluiden ongelmaksi. Jos haastattelu ajautuu liian tuttavalliseksi,
haastateltavat saattavat huomata, mita mieltd haastattelija on, vaikkei han varsi-
naiseen keskusteluun osallistu. Lisdksi ongelmaksi olisi voinut koitua se, etté vas-
taukset annettaisiin huomaamatta tutkijan toivomalla tavalla. (Vilkka 2015, 126-
127). Taméa hieman vaikeutti haastattelun kulkua. Samoin sita vaikeutti tutkijan
ennakkokasitykset aiheesta. Siksi haastattelua taytyi ohjata tarkasti, jotta anne-
tuissa teemoissa pysyttiin ja haastattelut etenivat haastateltavien nakemysten

mukaan.
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7.1.1 Tyontekijoéiden ryhméhaastattelut

Ryhmahaastattelua varten oli etukéteen lahetetty kutsu kaikille pankkity6ta teke-
ville tyontekijoille sek& Lappeenrannan etta Imatran pankkipisteisiin. Kutsuun lii-
tettiin haastattelun teemat, jotta haasteltavat saivat tutustua niihin jo etukateen.
Tyontekijoiden haastatteluteemat ovat taman tutkimuksen liitteena (liite 1.). Seu-
raava taulukko (taulukko 1.) on tehty haastattelun avuksi. Taulukkoon on koottu
aineettomia palkitsemisen muotoja Hakosen ym. (2014) teoksessa olevasta ko-
konaispalkitsemisen mallista. Liséksi siihen on lisatty jokaisen osa-alueen sellai-
sia aineettoman palkitsemisen tapoja, joiden avulla tydntekijoiden on helpompi
hahmottaa, mistd aineettomassa palkitsemisessa on kyse. Taulukkoa kaytettiin
apuna tutkimushaastattelussa, kun tyontekijoille kerrottiin haastattelun aluksi ai-
neettomasta palkitsemista. Tyontekijoille lahetetyssa sahkodpostiviestissa kerrot-
tiin tutkimuksen taustoista ja sen tavoite. Liséksi siina korostettiin, ettd haastattelu
on ehdottoman luottamuksellinen. Kaikille tyéntekijoille lahetettiin viela muistu-

tusviesti ryhmahaastattelusta ennen varsinaista haastattelupaivaa.

. ales Tydssa osallistumis-
Tyon sisalto ja .

Tydymparistd | kehittymismahdollisu la ARSI
yoymp y vaikuttamismahdolli palaute
udet
suudet
. . . Mahdollisuus vaikuttaa | Esimiehen antama
Yhteen- Monipuolinen ja

tyétehtaviin ja
tydolosuhteisiin

posiviinen ja

kuuluvuudentunne .
negatiivinen palaute

haasteellinen tyo

Tybdkavereiden
antama positiivinen
ja negatiivinen
palaute

Sosiaaliset suhteet | Kehittymismahdollisuudet Tyéntuunaaminen

Osallistaminen

Uralla eteneminen s
paatoksentekoon

Tyo6ilmapiiri Kehityskeskustelut

Tyon sujuvuus ja
toimivuus
Tyotilojen

Koulutusmahdollisuudet Arvostuksen tunne

viihtyvyys ja
tyovalineiden
toimivuus

Tavoitteet ja odotukset

Kehittymisen ja
onnistumisen
kokemukset

Omat asenteet ja toiminta

yrityksen arvojen
mukaisesti

Taulukko 1. Aineettomat palkitsemisen osa-alueet ja niihin liittyvat oleelliset pal-
kitsemisenmuodot. (Mukailtu Hakonen ym. 2014, 36).
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Ryhmahaastatteluun osallistui Lappeenrannan pankkipisteessa viisi henkil6a ja
Imatralla kolme henkiléa. Imatran Prisman pankkipisteen tyontekijat, jotka ryh-
mahaastatteluun osallistuivat, olivat etukateen maaratty. Tyontekijat valikoituivat
sen mukaan, ettd Imatran Prismassa pankkityota paéaasiassa tekevia ei syksylla
haastattelujen ajankohtana ollut téissa kuin kolme henkiléa. Heidan lisdkseen
Imatran pankkipisteessa oli tyontekijoitd, jotka olivat vasta aloittaneet pankkityot,
joten heidéat rajattiin tasta syysta tutkimuksen ulkopuolelle. Haastatteluajankohta
sovittiin etukateen palvelupaallikon kanssa niin, etta kaikki haastatteluun osallis-

tuneet olivat tdissa samanaikaisesti.

Tallainen tasmaryhméhaastattelu (englanniksi focus group interview) on perus-
teltu silloin, kun halutaan kehittaa uusia ideoita (Hirsjarvi & Hurme 2010, 62). Vil-
kan (2015) mukaan tasméaryhmalla on tavoite, johon haastattelun avulla pyritaan
loytamaan vastaus. (Vilkka 2015, 125.) Tassa tutkimuksessa haluttiin kehittaa
motivoivia aineettomia palkitsemisen muotoja, joten ryhmahaastattelun arvioitiin
toimivan erinomaisesti aineistonhankinnassa ja vastauksen saamisessa tutki-

muskysymyksiin.

Tyontekijoista koostuva tdsmaryhma kutsuttiin haastatteluun heidéan pankkiosaa-
misensa perusteella. Tydryhman kannalta ryhmahaastattelussa opittiin samalla
luomaan toimivaa keskustelukulttuuria, kun keskusteltiin yhdesséa kaikille tar-
keista omaan ty6hon liittyvista asioista. Haastattelun avulla lisattiin tyGtekijoiden
tietdmysta siitd, mita aineettoman palkitsemisen osa-alueeseen kuuluu, ja milla
tavoin se liittyy heidan tydhénsa. Ryhmahaastattelu valittiin myos siksi, ettei ke-
nenk&an henkilokohtaisia mielipiteita tai vastauksia pystyttaisi yksildimaan tietty-
jen henkildiden sanomaksi, ja saataisiin mahdollisimman paljon keskustelua kai-
kille tarkeista aiheista, jotka liittyvat kiintedsti tyopaikan tapoihin toimia. Yritys
kannatti haastattelumuotona mieluummin ryhméhaastattelua kuin tydntekijoiden

yksil6haastatteluja.

Molempien pankkipisteiden ryhmahaastattelut toteutettiin lokakuussa 2018. Ai-
kaa haastatteluille varattiin 1 — 1 % tuntia. Ryhmahaastattelu oli tyontekijoille pal-
kallista ty0aikaa. Asiakaspalvelutyé on usein kiireista. Rauhallisen ajan 16ytymi-
nen aukioloaikojen aikana oli vaikeaa. Lappeenrannan pankkipisteessa ainoa

haastattelulle sopiva aika oli jarjestaa haastattelutiianne aamulla ennen pankin
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aukeamista. Tama osaltaan rajasi myos haastattelulle varattua aikaa. Imatralla
haastattelu toteutettiin paivalla. Ryhmahaastattelun aikana haastattelijan piti oh-

jata keskustelua niin, ettd aika riitti kaikkien teemojen kaymiseen Iapi.

Ryhmé&haastattelutilanteet pyrittiin jarjestamaan rennoiksi tilaisuuksiksi. Alussa
ennen varsinaista keskustelua haastattelija kertoi, mista palkitsemisen koko-
naisuus muodostuu, ja mita ovat aineettomat palkitsemisen muodot, jotta jokai-
selle syntyi kuva siitd, mista haastattelussa oli kyse. Ennen ryhmahaastatteluita
painotettiin, ettéd haastattelut ovat luottamuksellisia eikd kenenk&an henkilékoh-
taisia mielipiteita tuoda esille vaan tarkoitus on, etta ryhmassa keskustellaan asi-
oista ja saadaan selville ryhman kéasitykset asioista. Haastattelu nauhoitettiin pu-
helimiin ladattavan aanentallennussovelluksen avulla. Haastattelusta oli tarkoi-
tuksena tallentaa vain aani, ei kuvaa. Haastattelutilat olivat pienia, joten molem-

mat saatiin tallennettua tarkasti ja selvasti.
7.1.2 Esimiesten yksil6haastattelut

Esimiehet haastateltiin yksilohaastatteluina. Haastattelut olivat teemahaastatte-
luita. Haastatteluteemat, jotka ovat liitteena taman tutkimuksen lopussa (liite 2.),
lahetettiin esimiehille etukateen samalla, kun sovittiin haastatteluajankohta. Myds
nama haastattelut nauhoitettin puhelimen &anentallennussovelluksella yhta
haastattelua lukuun ottamatta. Yhdessa haastattelutilanteessa nauhuri ei lahte-
nyt toimimaan ja haastattelussa teemojen pohjalta esiin tulleet asiat kirjattiin jal-
kikateen heti haastattelun jalkeen. Muistiinpanojen tarkkuus varmistettiin viela 1a-
hettamalla kirjatut vastaukset haastateltavalle sdhkdpostin valityksella tarkistet-
tavaksi mahdollista tietojen lisaamistd tai muutoksia varten. Haastatteluiden
kesto arvioitiin esimiesten kohdalla tapauskohtaisesti eli tarkoituksena oli keskus-
tella niin kauan, kunnes kaikki teemat olisivat kasitelty ja vastaukset olisivat riit-
tavan perusteelliset. Kaikkien esimiesten haastattelut tehtiin lokakuussa 2018.
Esimiehille olisi voitu tehda myds syvahaastattelu. Se on taysin vapaamuotoinen
haastattelumuoto, jossa haastattelijan tehtavdna on syventdd haastateltavien
vastauksia ja itse rakentaa haastattelun kulku (Hirsjarvi & Hurme 2010, 45). Tut-
kimuksen tekija kuitenkin koki, ettd se vaatisi enemman taitoa ja kokemusta, jotta

se olisi voitu toteuttaa, joten teemahaastattelu oli siksi parempi vaihtoehto.

52



7.2 Aineiston analysointi

Haastatteluaineisto litteroitiin eli muutettiin kirjalliseen muotoon mahdollisimman
tarkasti analysointia varten. Litteroinnissa voidaan tyypillisesti erottaa erilaisia ta-
Soja, jotka ovat sanatarkka litterointi, yleiskielinen litterointi ja propositiotason lit-
terointi (Kananen 2017, 134-135). Tutkija paattaa etukateen, miten tarkasti ha-
luaa litteroida ja minkélaista analyysia haluaa tehda (Tuomi & Sarajarvi 2010,
222).

Tassé tutkimuksessa teksti on litteroitu yleiskielisen litteroinnin tasolla eli haas-
tattelu on kirjattu kokonaan. Teksti on muunnettu kirjakielelle. Haastateltavien sa-
nomisia ja mielipiteitd ei ole kuitenkaan muutettu mitenkaan. Litterointi haluttiin
tehd& mahdollisimman tarkasti, mutta &&nenpainojen, eleiden ja katseiden mer-
kityksen ei koettu olevan oleellisia tutkimuksessa ja sen analyysissa. Litterointi
koettiin olevan my6s helpompaa tehda kirjaamalla haastateltujen sanomiset niin
kuin ne sanottiin, muuttamalla ne kirjakieliseksi kuin pelkastaan propositiotason
eli lauseiden ydinasioiden kirjaamisella. Litterointi on tehty alusta alkaen haastat-

teluteemojen mukaisesti.

Taman opinnaytetyon sisallonanalyysi on tehty teorialahtdisesti. Sisallonanalyy-
sid voidaan tehda yhden jaottelutavan mukaan joko aineistolahtoisesti, teo-
riasidonnaisesti tai teorialahtoisesti (Tuomi & Sarajarvi 2010, 108). Teorial&htoi-
sen sisédllénanalyysin ero aineistoldhtéiseen analyysiin on se, ettd teorialahtoi-
sessa sisallonanalyysissa, tutkija haluaa uudistaa jollakin tavalla teoreettista ka-
sitysta (Vilkka 2015, 171).

Taman opinnaytetyon teoreettisesta viitekehyksestd muodostetut teemat ohjasi-
vat analyysia eli siind kaytettiin teemoittamista. Aineistoa kaydaan ensin lapi joko
teemoittamalla, luokittelemalla tai tyypittelemalla (Tuomi & Sarajarvi 2010, 104).
Teemoittaminen oli jarkeva vaihtoehto, koska teoreettinen viitekehys oli muodos-
tettu ennen aineistonhankintaa. Teoriaa haluttiin hyodyntaa analyysin rakentami-

sessa. Teemat olivat samat kuin mita kaytettiin teemahaastatteluissa.
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8 Tutkimustulokset

Tassa luvussa esitellaan tyontekijoiden ja esimiesten haastatteluiden tuloksia

teorian pohjalta muodostuneiden teemojen mukaan. Teemat ovat:

- tydymparisto

- tyon sisalto ja kehittymismahdollisuudet
- palaute

- arvostus

- osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet.
8.1 Tyodymparisto

Tyoymparistd on tutkimuksen yksi teema. Teemaan liittyvat kiintedsti yhteisolli-
syys ja yhteenkuuluvuus motivaation syntymisessa. Apukysymysten avulla haas-
tattelussa selvitettiin, millainen on tydntekijoiden ja esimiesten mielesta tydilma-
piiri haastattelun ajankohtana, ja millainen yhteishenki heidan tydyhteisdssaan
vallitsee? Liséaksi apukysymyksena kysyttiin, miten tyontekijat ja esimiehet niita
kehittaisivat?

lImapiiri

Vastauksissa kavi ilmi, ettd molemmissa Prismoissa ilmapiirin koettiin olevan
hyva. Toita on ollut mukava tehda yhdessé. Vastauksissa esiin nousi erityisesti
se, miten yhteisollisyys on korostunut varsinkin yhden tyontekijan ollessa poissa,
kun muut ovat hoitaneet poissaolevan tavoitteet ja tyontekijat ovat kantaneet vas-
tuunsa yhdessa tyotyoryhmana eika pelkastaan yksiloéina. Omiin henkilokohtai-
siin tavoitteisiin paasemisen koettiin keventavan yhteistd taakkaa. Se koettiin
my0Os olevan tydryhmén yhteisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta tarkeaa.
Oleellinen huomio oli, etta jos tydkaveri on paassyt omiin tavoitteisiinsa, se ei ole

ollut keneltdkaan pois, kun kuitenkin on tavoiteltu yhteista tulosta.

Vaikka se olikin aiemmin jo tiedossa, niin konkretisoitunut nyt paremmin, kun yksi
ollut poissa.

Hoidetaan yhdessa tavoitteet, myds sen poissaolevan tavoitteet.
Tyoryhmaétavoitteet otetaan sopivalla vakavuudella, etta tiedetaan, etta se toinen

tekee, niin se ei ole itseltd pois.
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Esimiesten vastauksissa selvisi myos, ettd heidan mielestaan tyoilmapiiri ja yh-
teishenki pankkipisteissa on ollut hyva. Esimiehet ovat pyrkineet tukemaan ty6-
yhteis6a ilmapiirin ja yhteishengen vahvistamiseksi. Suurimmaksi osaksi he us-

kovat yhteishengen muodostuvan tyéryhmé&n oman toiminnan tuloksena.

Mindhan en kylla tieda, etta mita he keskenaan ajattelevat, mutta mitd minun kor-
viin on tullut, niin heillda on ihan hyva yhteishenki.

Tyontekijoiden vastauksissa korostui tydyhteisoihin syntynyt luottamuksellinen il-
mapiiri. Tyontekijat kokivat, ettd he tuntevat kuuluvansa tydyhteis6onsa. Kaiken-
laisen yhteisen tekemisen, kuten illanviettojen ja yhteisten tapahtumien, koettiin
olevan enemman aineellista palkitsemista niiden konkreettisuuden vuoksi. Haas-
tattelussa kuitenkin oivallettiin, etta ne ovat aineetonta palkitsemista, jotka edis-
tavat yhteenkuuluvuutta ja yhteisollisyytta. Kehittdmisehdotuksina esiin nousi yh-
teisen tekemisen merkitys yhteisollisyyden luomisessa, ja siihen haluttaisiin pa-
nostaa enemman. Pankkipisteiden yhteiset illanvietot arvioitiin hyvéksi keinoksi
yhteiselle tekemiselle, jossa toisilta voisi saada uusia nakdkulmia ja apua tehta-

vien hoitamiseen.

Me pystytddn puhumaan asiasta kuin asiasta toistemme kanssa.

Eika ole mitdan valid kuka on samassa vuorossa, etta se ei vaikuta siihen teke-
miseen.

Tydn sujuvuus ja toimivuus

Tyo6n sujuvuus ja toimivuus koettiin olevan yleisesti hieman jaykkaa talla hetkella.
Monissa esiin tullessa mielipiteissé korostui S-Pankin toiminta, jota ei koettu asia-
kaspalvelupisteiden toiminnan kannalta joustavaksi. Tydtehtavat todettiin olevan
hankalia hoitaa, ja siita syysta asiakkaiden palveleminen on karsinyt seka tyén
kokeminen mielekkaaksi on laskenut. Asioihin ei ole ollut mahdollisuutta itse vai-

kuttaa, kun ohjeet ja saannot ovat tulleet suoraan S-Pankilta.

Vahentaisi niita ristiriitatilanteita asiakkaiden kanssa, ettei niita tulisi ja olisi paljon
vahemman sellaisia tilanteita, etta pitdd sanoa, ettd anteeksi, mutta emme pysty
nyt mitdan tekemaan ja sitdhan se helpottaisi.

Min&a sanoisin, ettd enemman asiakkaaseen pdain oleva joustavuus ja meille
enemman sellaisia mahdollisuuksia tehda asioille jotain.
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Esimiehet kertoivat, ettd monien tydtehtavien hoitaminen, joihin on ollut mahdol-
lisuus vaikuttaa, on jaanyt pankkilaisten itsensa hoidettaviksi. Esimies on antanut
tyontekijoille enemman vastuuta hoitaa itsenéisesti tyotehtavia. Esimiehet huo-

mioivat pankkivastaavan hyddyllisyyden tehtavien ja vastuun jakamisessa.

Tybn sujuvuus ja toimivuus pankkipisteissa on varmistettu jakamalla vastuuta
tyontekijoiden valille. Myds pankkivastaavan tydmaaran jakaminen koko tyoryh-
man vdlille ajateltiin esimiesten kanssa kaydyissa keskusteluissa olevan hyva
ratkaisu tydn sujuvoittamisessa ja motivoinnissa. Tyohon liittyvisséa asioissa on
oltu esimiehen puolelta joustavia ja tydvuoroja on saanut vaihtaa mahdollisuuk-

sien mukaan. Ty6vuorotoiveet on otettu huomioon tyévuorosuunnittelussa.
Vuorovaikutus

Esimiesten mielestd vuorovaikutus tyontekijoiden ja esimiehen vélilla on ollut
hyva. Keinoina, miten sita yllapidetaan, mainittiin kuukausittaiset palaverit. S-ryh-
massa on aloitettu uusi toimintapa "Laadun kolmiloikka”, jonka toivottiin jatkossa
mahdollistavan esimiehille lisdajan pankin asioiden hoitamiseen ja mahdollisuu-

teen olla enemman lasna pankin toiminnassa.

Esimiesten haastattelussa keskusteltiin siita, millainen on motivoiva esimies ja
esiin tuli ominaisuuksia, kuten tsemppaava, on tyontekijoitaan varten, helpottaa
tyontekijoiden tyontekoa ja varmistaa, ettd tyovalineet ovat kunnossa ja homma
toimii. Esimiehen tehtavaksi mainittiin myos tyontekijéiden kuunteleminen. Esi-
miesten omasta mielestaan heidan taytyisi olla vielakin enemman mukana tyon-
tekijoiden arjessa. Esimiesten nakemyksen mukaan esimies motivoi tyontekijoita
parhaiten olemalla lasna tyontekijoiden arjessa. Haasteena siina arvioitiin olevan
ajan puute, mutta ymmarrys siitd, ettd aika taytyy jollakin tavalla saada pankki-

tyon hoitamiseen, seurantaan ja havainnointiin on selvasti havaittavissa.

Nythan se pankki on vahan ollut niin ja ndin ja tuo on ollut vahan niin ja nain, eika
ole ollut ihan sellaista selvaa fokusta, ettd miné kayttaisin viikossa, vaikka taman
ja taman ajan tuohon.

Esimiehet olivat sitd mielta, etta tydntekijdiden tarvitessa tukea tai neuvoa pankin
asioissa on parempi, etta tyontekijat olisivat ensin yhteydessa Eekoon S-Pankin

asiantuntijaan, eivatka heihin. Esimiehet eivadt kummassakaan pankkipisteessa
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ole tehneet kaytdnnon pankkitydtd moneen vuoteen, joten he kokivat, etteivat ole
oikeita henkil6ita auttamaan tai neuvomaan asioissa, joissa tarvitsee pankkiosaa-
mista. Vaikka pankin asioissa selvasti toivottiin, ettd neuvoja ja opastusta pyydet-
taisiin sellaiselta taholta, joka pankkitytta tekee, halusivat esimiehet vastauksien
perusteella olla silti tydntekijdidensa tukena ja tiiviissa yhteistyéssa pankkilaisten

kanssa.

Keskeisena kehitettdva asiana esimiesten kohdalla koettiin tydntekijoiden henki-
I6kohtaisten ominaisuuksien tunteminen, jotta jokaisen tarpeet voitaisiin huomi-
oida paremmin. Luottamusta pitéisi heidan mielestaan viela lisata tyontekijoiden
ja esimiesten valille, jotta jokaisella olisi varmasti tunne, ettd mista asiasta ta-
hansa voi tulla juttelemaan ja kysymaan neuvoa tai pyytda apua. Yhdessa esi-
miehen haastattelussa nousi esiin pankkipisteiden erillisyys ja eriarvoisuus, joka
pitaisi kitkea pois.

Niin. Voisiko se olla, ettei kaikki uskalla sanoa. Vuorovaikutus voisi olla parempi
siella.

Tiimien valista yhteistyota Lappeenrannan ja Imatran valilla pitaisi kehittaa.
Nyt molempien Prismojen pankkitiimit hieman erilla&n toisistaan.

Kylld samojen asioiden parissa tahkotaan, vahan eri mittakaavassa, vahan eri
miehitykselld, vahan eri setilla, mutta samoja asioita tahkotaan molemmissa pai-
koissa ja samojen asioiden kanssa.

Tyontekijoiden haastattelussa oli havaittavissa hieman epaselvyyttéa pankkipistei-
den valisesta vuorovaikutuksesta. Siihen ei oikein osattu ottaa kantaa. Kehitys-
ideana siihen, miten vuorovaikutusta voisi parantaa, mietittiin illanviettoja. Esi-
miehen ja tyontekijéiden valisen vuorovaikutuksen koettiin olevan kunnossa. Esi-
miehen asemaa pohdittiin tavoitteiden saavuttamisessa, jossa esimiehen koettiin
olevan tarkeassa asemassa tavoitteiden padsemiseen kannustamisessa. Tyon-
tekijat kokivat, ettd esimiehen rooli on asettaa tavoitteet, joihin pitaa pyrkia, mutta
esimies ei kuitenkaan saisi olla lilan vaativa niiden saavuttamisessa. Neuvoja ja

tukea kaivattiin esimiehelta enemman tavoitteiden saavuttamisen avuksi.

Olisihan se ihan kiva, kun en miné tunne sielta, kun vaan yhden tyontekijan. En
mina tieda muita.
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Varmaan semmoisia hyvia kokemuksia siis vaikka olisikin jokin tallainen ei ty6ti-
laisuus vaan vapaa-ajantilaisuus niin vakisinhan siiné tulisi tydjutuista puhetta tai
hyvia vinkkeja puolin ja toisin asioiden hoitamiseen.

Pitaisiko olla vaativuutta myds? Eli ei niin, etté aina sanotaan vasta sitten, kun on
mennyt hyvin.

Ehka siina sitten enemman on pankkivastaava, se henkild, joka enemman sita
vaativuutta. Ainakin itse koen sen niin.

Hanelta ei kuitenkaan sitd neuvoa tule, mutta kylla min& naen, ettéa han tarpeeksi
vaativa ainakin on.

8.2 Tyobn sisalto

Tyontekijoilta selvitettiin, minkalaiset tyotehtavat heita innostavat, milla tavoin
ammatillinen kehittyminen on hoidettu ja ovatko ty6tehtavat olleet tarpeeksi ta-
voitteellisia? Haastattelussa kysyttiin, millaisena tydntekijat ovat kokeneet tyon
siséllén olevan haastatteluajankohtana, ja milla tavoin tydssa kehittymista voisi
jatkossa parantaa?

Haastatteluissa ilmeni hieman tyytymattomyytta tyon mielekkyyden kokemi-
sessa. Tyo koettiin olevan pitkalti tavanomaista perustyota, joka valilla on tuntu-
nut turhalta suorittamiselta. Monipuolisuuden todettiin olevan hyvin riippuvaista
tyopaivista ja tydvuoroista. Samoin erilaisten asiakastilanteiden kerrottiin vaikut-
tavan tyon haasteellisuuteen, eika niihin siksi ole pystynyt itse vaikuttamaan.
Keskustelussa tuli esiin, etta palkan koettiin motivoivan tydssa. Varsinaisesti tata
ei haastattelussa ollut tarkoitus ottaa puheeksi ollenkaan, vaan keskittya aineet-
tomiin palkitsemisen muotoihin, mutta tyontekijoiden vastauksissa sen tarkeys
korostui hyvin monen teeman yhteydessa. Tyontekijat pohtivat lisaksi sita, etta
palkkion saaminen on yhdentekevaa, jos tyo ei innosta tai olisi sellainen tunne,
ettd tyOyhteisdssa ei asiat toimi ja tyotehtavat takkuavat. Sen seurauksena pal-
velun laadun ajateltiin heikentyvan. Tyytyvainen asiakas koettiin vain yhdessa
tyontekijoiden vastauksessa tyon tekemisen tarkeimmaksi tavoitteeksi.

Kylla ja siind vaiheessa olisi ihan sama, etta mita siina maksetaan (palkkio), etta
jos se tyd muuten on ihan syvalta.

Kuinka iso merkitys on myds talla aineettomalla palkitsemisella ja miten paljon se
oikeastaan enemmankin vaikuttaa siihen, ettéa milta se tyo tuntuu.
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Niin ei se tyd varmaan tuntuisi niin kivalta, jos sinulla olisi sellainen fiilis, etta ty6-
kavereiden kanssa sakkaa ja hommat sakkaa. Kylla se siina vaiheessa nakyisi
my0s asiakkaille.

Esimiesten vastauksissa tyon mielekkyyden kokemisessa huomioitiin tarke&na
asiana vastuunjakaminen. Vastuuta pitaisi heidan mielestaan jakaa kaikkien
tyontekijoiden kesken vieldkin enemman. Myds pankkivastaavan ty6tehtavia
voisi heidan mielestaan jakaa kaikkien tyontekijoiden kesken. Se mielestaan oli-
kin toteutunut. Monia pankissa hoidettavia asioita ovat tehneet myds muutkin

kuin vain pankkivastaava.

Sellaista tunnetta ei saisi tulla, ettd tydmaara alkaa tuntumaan liian suurelta.

Erdaan esimiehen kommentissa todettiin tarkeéksi se, ettéa pankissa on joku tietty
henkil6 (pankkivastaava), joka on siella kannustamassa muita tyontekijoita. Yh-
tena huomiona esiin nousi se, ettd motivaatio lahtee kuitenkin tyontekijasta itses-

taan, eikd esimies sita voi kenellekdan antaa.

Mutta se on ollut vahan niin, etta siella pitaa olla joku, joka on tokkimé&ssa niita
eteenpain, ettd valttdmatta niitd ei ole omatoimisesti alettu tekemaan.

Kylla se lahtee siita tyontekijasta itsestddn, ettd oma asenne ja motivaatio koh-
dallaan.

Tydn tavoitteellisuus

Pankkipisteiden myyjien mielesta seka tyéryhmén etta henkildkohtaiset kuukau-
sittaiset tavoitteet ovat olleet hyva asia tyotehtavien mielekkyyden kokemisessa.
Joissakin vastauksissa tavoitteiden koettiin olevan kuitenkin lilan kovia, jotta nii-
hin olisi mahdollista paasté kuukausittain. Tyontekijat kokivat, ettei asiakkaita ole
tarpeeksi, jotta tavoitteet voisi saavuttaa. Lisdksi hankaluutena nahtiin se, etta
tavoitteet on asetettu sellaisen osapuolen taholta, joka ei pankkityota tee eika

nae tyon kokonaisuutta tai asiakaskuntaa.

Isoin ristiriita tAssa tulee juuri, kun tavoitteet ja muut tulevat niilté ihmisilta, jotka
eivat tee tata tyota paivittain niin me ollaan niin eri maailmoissa.

Totta kai asetetaan tavoitteet, mutta sitten, kun ihmiset, jotka eivat itse tee tata,
eika nae tatd asiakaskuntaa niin vahan tavallaan vahan syyttavasti kuitenkin ol-
laan, ettd mika tdssa nyt oikein on, kun ette paéase tavoitteisiin.

Me tunnemme meidan asiakkaat ja asiakaskunnan.
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Esimiesten kanssa keskusteltiin, motivoivatko annetut tavoitteet heidan mieles-
taan, ja miten esimiesten pitaisi kannustaa tyontekijoitda tavoitteisiin paase-
miseksi? Tyontekijoiden kannustaminen tavoitteisiin paasemiseksi kuuluu heidéan
mielestdan esimiehen tehtaviin samoin kuin sen painottaminen, etta tavoitteet
ovat kaikkien yhteisia, joihin paasemiseksi kaikkien tulee tehda t6ita yhta lailla.
Yhdessa haastattelussa kerrottiin, ettd asetetut tavoitteet ovat olleet realistisia
saavuttaa. Haasteena tavoitteiden saavuttamisessa koettiin olevan, se miten asi-
akkaat saataisiin pankkiin. Esimiehet ovat olleet apuna asiakkaiden saamisessa
pankkipisteisiin, esimerkiksi innostamalla kassahenkil6ita aktivoimaan asiakkaita

pankkiin.

Etta se ei riitd, ettd omat saa, vaan pitaa sen timin nayttda, etta tehdaan sen
kaverin puolesta, joka ei nyt sielld ole paikalla. Se on varmaan se mika motivoi.

Se ei riit4, vaan se vaatii sen koko porukan tekemisen, etta se ei muuten tule.

Ja, kun paasee niissa omissa tavoitteissa, niin niissa on ollut, etta jes, mina paa-
sin omiin tavoitteisiin.

Tulee sellainen palava halu paastakin.

Kehittymismahdollisuudet ja uralla eteneminen

Haastatteluissa keskusteltiin kehittymismahdollisuuksista ja uralla etenemisesta
S-Pankissa. Sen todettiin olevan lahes mahdotonta omassa osuuskaupassa. Siir-
tyminen muihin tehtaviin S-Pankin sisalla on edellyttanyt useimmille lisdkoulu-
tusta ja muuttoa toiselle paikkakunnalle. Kasvutarpeita on voinut tyontekijoiden
mielesta kehittaa itsenaisesti, esimerkiksi kehittamalla omaa osaamistaan verk-

kokoulutuksissa.

Ei ole sellaisia eri tehtavia, joihin voisi siirtya, niin ei ole.

Jos haluaa edeta, niin vaihtoehtona on menna Helsinkiin ja siella paasee sitten
eteenpain. Eihan meilla tassa ole enda mitaan.

Niihin pitda sitten olla viela enemman koulutusta. On niissé kohtalaisen kovat
vaatimukset.

Se varsinainen oppiminen jaa sitten omalle kontolle paljolti.

Omaa itsea voi kylla kehittaa.
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Tyotekijat mainitsivat haastatteluissa, etta heille on jarjestetty erilaisia koulutuk-
sia. Osaamisenkehittamiseen toivottiin lisda sellaisia koulutuksia, joissa myyjien
asiantuntijuutta lisattaisiin ja syvennettaisiin perustietoa S-Pankissa tehdyista
asioista. Vastauksissa ilmeni, etta tyontekijoilla on ollut halua oppia tyéssa ja ha-
lua panostaa tyohon. Tyontekijoiden ammattitaidon yllapitdmisen koettiin tarke-
aksi. Yhdessa tyontekijan vastauksessa huomioitiin perustietojen paivityksen ja
yllapitdmisen tarkeys, jota tarvitaan perehdyttamisessa, kun vanhojen tyonteki-
joéiden, niin sanottu hiljainen tieto, siirtyy uusille tyontekijoille.

S-Pankki tarjoaisi eri tasoisille myyjille erilaisia koulutuksia ja tarvitseeko se olla
sellaista tietoa, jota tarvitset jokapdaivaisessa tyossa vaan sellaista, mika lisaa sitéa
ymmarrysta, miksi sita tyota tehdaan.

Ehk& jos koulutusta miettii, niin jos olisi sellaisia asiantuntijuuskoulutuksia pie-
nista ja isoista asioista, mutta olisi kuitenkin eritasoisia, jotka S-Pankki tarjoaisi.

Etta olisi enemman sitd taustatietoa niista asioista, joita kasitellaan.

Silla ei ole valia millaisia ne olisi, kunhan vaan jarjestetaan. Olisi vaan sita tieto-
taitoa itsella enemman.

Etta ei niita oikein ole niita sellaisia, etta niille, jotka aloittavat tuon tyon, niin se
tietohan siirtyy meiltd, ketk& opettaa naita uusia pankkilaisia ja niille ei oikein ole
naita koulutuksia.

Myds esimiesten kanssa keskusteltiin kehittymismahdollisuuksista ja uralla ete-
nemisesta. Esimiehet ovat huomioineet sen, ettd mahdollisuuksia edeta uralla ei
ole oikeastaan ollenkaan, vaikka moni niitéd heidan kokemansa mukaan kuitenkin
haluaisi. Koulutukset seka mahdollisuus suorittaa ammattitutkinto tyon ohella on
motivoinut tyontekij6itd. Koulutuksia on jarjestetty mahdollisuuksien ja tilanteen
mukaan. Niiden jarjestdmisessa on pyritty huomioimaan, etta ne tukisivat tyénte-
kijoiden pankkity6td mahdollisimman hyvin. Haastatteluissa mainittiin se, etta

oman osaamisen kehittdminen jaa pitkalti tyontekijoiden itsensa hoidettavaksi.

Mitd mina olen kehityskeskusteluita pitédnyt, niin osa on sanonut, etta siind jaa
vahan niin, kun ei sinulla ole sitten endd mitdan mahdollisuutta menné enaa
eteenpain.

Ettd sitd varmaan haluaisi varmaan ldhted hakemaan sita muualle, ettd se on
vahan kurja.
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Mutta sen jalkeen, siina ei ole enda ole muuta, kun sitd itse, etta itse kehittaa
itseaan, mutta siinahan tulee sitten se, ettéa meilla ei ole en&é sen jalkeen tarjota
mitaan.

Havainnointi osana osaamisen kehittamista

Esimiesten ndkemyksen mukaan havainnointi on ollut tarked keino osaamisen
kehittdmisessa. Sen erinomaisuus mainittiin kaikkien esimiesten haastatteluissa.
Sen avulla tyontekijoilla on ollut hyva mahdollisuus saada palautetta omasta
tyosta. Se tarkoituksena on ollut tukea tyontekijan vahvuuksia ja auttaa vahvista-
maan heikompia ominaisuuksia. Tyontekijat ovat oppineet omasta tydstaan uusia
asioita ja havainnoija on saanut itsekin samalla arvokasta tietoa tydsta, jota pank-

Kipisteissa tehdaan.

Tyontekijat eivat kuitenkaan olleet kokeneet havainnointia hyvana keinona osaa-
misen kehittdmisessa. Tyontekijoiden keskuudessa se koettiin epamiellyttavaksi
ja hyodyttomaksi. Tydntekijoiden mielesta se on tuntunut sellaiselta, ettei ty6ta,
jota he tekevat arvostettaisi eika heidan osaamiseensa ja tydpanokseen luotet-

taisi. He haluaisivat, etta havainnointi tehtaisiin eri tavalla.

Nykyinen tyyli ei tunnu hyvalta.

Tai jos se tehtaisiin sitten vahan eri tavalla, mutta tuo tyyli kuvastaa vahan sita,
ettd arvostusta ja ettei luoteta siihen, ettd me osataan mitaan tehda.

En oikein nae siina mitaan hyotya, etta XXX meita tanne arvioimaan, koska han
on konttorilla ei taalla.

Minulle tuli sellainen mieleen, ettd mina en oikein henkilékohtaisesti tykkaa siita,
ettd tuolta tullaan, esimerkiksi nyt konttorilta tullaan téhan meita tai sitd meidéan
tyota arvostelemaan.

Sekin on, en oikein ymmarra sita ajatusta, ettd miksi meita tullaan tanne arvioi-
maan, ettd meihin ei luoteta siihen, ettd me osataan tama homma.

Tullaan niin sanotusti vahtimaan siihen.

Enemman pitdisi tuijottaa sita asiakastyytyvaisyytta, kuin sitd, ettéa kaikki viivat on
vedetty paivan kohdalle ja saatu tayteen.

62



8.3 Palaute

Palaute on valittu yhdeksi tutkimuksen teemaksi. Palautteen antamisessa apuky-
symyksina kaytettiin, miten palaute pitaisi antaa, jotta se motivoi. Lisdksi apuky-
symyksena oli, milla tavoin esimies antaa palautetta henkilokohtaisesti tai tyoryh-

malle yhteisesti, ja mika olisi paras tapa, jolla palautetta tulisi antaa?

Palautteen antamisessa vastauksissa huomioitiin se, etta palautetta pitaisi antaa
merkityksellisesta asiasta, jottei se menettaisi merkitystaan. Vaikka palautetta ei
vastauksien perusteella haluttu jatkuvasti, vastauksissa oli myds niita, joiden mie-
lesta palautetta on ollut mukava saada useammin. Seka tyokavereille etta esi-
miehelle koettiin voivan antaa palautetta avoimesti. Tyokavereilta on saatu pa-

lautetta, ja omat onnistumiset on jaettu yleisesti tyokavereiden kesken.

Jos sité tulee koko ajan, niin se on sellaista Miipalaapaa”. Se lassahtaa.
Minun mielesta se on ollut tosi kiva sielta lukea, etta jos on onnistuttu.

Tuntuu valilla, ettéa esimiehelle on sanottu, ettd sinun pitdd antaa palautetta. Etta
esimies antaa sita siita syystd, etta on sanottu, etta pitaa antaa.

Etta sitten, kun on oikeasti tehnyt jotain ihan kunnolla, niin sitten se tuntuu, etta
jes.

Monissa vastauksissa korostui se, ettd palaute on haluttu useammin saada ty6-
kavereilta kuin esimiehelta. Tyokavereiden antama palaute on motivoinut enem-
man kuin esimiehen antama. Mielipiteissa korostui hyvan yhteisollisyyden merki-
tys siind, etté asioista on puhuttu koko tydryhman kesken, ja vaikeistakin asioista
on uskallettu kysya. Vastauksissa tuli esiin se, ettei palautetta haluta saada esi-
miehelta siitd syysta, etteivat esimiehet ole suorittavaa tyota tehneet. Tyontekijat
kertoivat, ettd esimies kuitenkin on kannustanut tyontekij6ita tavoitteiden saavut-
tamisessa. Tyontekijat ajattelivat, etta esimies on luottanut siihen, etta kaikki te-
kevat parhaansa. Jos esimies ei jostain syysta ole palautetta antanut, syyksi ar-
veltiin olevan se, ettei aikaa oikein ole ollut pankin asioiden hoitamiseen. Palaut-
teen antamisen tarkoituksena on ollut saada tietoa tyon tuloksista, jotta omassa
tydssé voisi kehittyd. Molemmissa pankkipisteissé on keskusteltu paljon tyéhon
liittyvista asioista ja tyon tuloksista tydn ohessa. Keskusteluissa on kayty lapi esi-
merkiksi yhteisia tavoitteita.
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En oikein koe tarvitsevanikaan hanta juuri siitd syysta, ettéa han ei sita tyota tee
ja minusta olisi hullua, jos han tulisi, kommentoimaan sité tyotd enemman.

Semmoinen, joka tekee sita tyota ja silla olisi sellaisia ideoita, joita sitten voisi
ottaa tosissaan ja kuunnella.

Jos tydkaveri nyt jotain minulle sanoo (antaa palautetta), niin kylld mina uskon
sita, kun han tietda kuitenkin sen tyon.

Jos olet edellisena paivana tehnyt jonkun tosi hyvan jutun sielld, niin seuraavana
paivana kertoo siita, niin kylla se kaveri siind on ihan messissa. Vitsit, miten hyva.

Han kannustaa meité ja tietaa, etta tehdaéan parhaamme tuolla.

Esimiehiltad kysyttiin, miten palaute pitaisi heidan mielestdan antaa, jotta se moti-
voi tyontekijoita? Esimiehet kertoivat, ettd ovat antaneet saanndllisesti onnistu-
misista palautetta. Ne on yleisesti annettu seké henkilokohtaisesti ettéd ryhméakoh-
taisesti palavereissa muiden tiimilaisten kuullen. Epédonnistumisiakin on kayty
l&pi, mutta siind he painottivat sitd, ettd ne on kayty aina lapi henkil6kohtaisesti.
Yhdessa vastauksessa huomioitiin, etta pitdd muistaa, ettd myds epéonnistumi-

set kuuluvat tyéhon.

Mina olen aina sanonut jokaiselle, etté tulee sellaisia notkahduksia, etté se olisi,
et nyt pitdd paasta sinne tavoitteisiin tai siis pitaa yritta&a paasta niihin tavoitteisiin,
mutta jos ei ole paassyt, niin ei siitd rangaista ketdan vaan mietitdan, etta onko
joku juttu mika siella klikkaa, miksei niihin paasta.

Yksi palautteen antamiseen liittyva kommentti esimiesten haastattelussa oli se,
ettd tyon tekeminen hyvin kuuluu itsestaan selvyytena kaikkien tydonkuvaan, eika
niita tarvitse erikseen huomioida tai kiittd&. Positiivisen ja negatiivisen palautteen
todettiin olevan tarkeaa, koska palautetta kuitenkin tydsta ja sen tuloksista tarvit-
sevat kaikki. Esimiehet ovat huomanneet, ettd positiivinen palaute on ollut se,

joka motivoi ja saa aikaan halun tehda lisaa.

Ja kyllahan se, etté antaa sita positiivista palautetta, niin huomaa selkedsti, etta
se motivoi ihan hirveasti ja haluaa tehda viela enemman.

8.4 Arvostuksen kokeminen

Tyontekijoiden haastatteluissa haluttiin selvittaa, ovatko tyontekijat kokeneet, etta

esimiehet ja johto arvostavat heidan tyotaan, ja motivoiko se tyontekijoita? Apu-
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kysymysten avulla selvitettiin, miten onnistumiset on huomioitu, ja onko epaon-
nistumisia kasitelty jotenkin? Lisaksi selvitettiin, tietavatko tyontekijat, mita heilta

odotetaan tydssa?

Tyontekijat kertoivat, ettd esimiehen antama kiitos on ollut osoitus arvostuksesta
tyontekijoiden tekeméaa tyota kohtaan. Vastauksissa myos ilmeni, ettei arvostusta
oikein ole osannut edes erikseen ajatella ja se on koettu usein itsestaédnselvyy-

tena.

Ehka sita ei ajattele silleen, mutta loppupeleissa se on kuitenkin niin.

Se, ettad esimies on antanut heille tyérauhan ja luottanut siihen, ettéa tyontekijat
tekevat parhaansa tavoitteiden saavuttamiseksi, on heidan mielestaan osoitus
arvostuksesta. Vastausten perusteella esimiehen arvostus koettaisiin suurem-
pana ja han voisi auttaa paremmin tydntekij6ita, jos tekisi pankkityota itsekin. Toi-
saalta tyontekijoiden kanssa kaydyssa keskustelussa huomioitiin se tosiasia,

ettei ole edes mahdollista, ettéa esimies suorittavaa tyota pankissa tekisi.

En itse ajattele niin. Siihen, kun on tottunut, etté voi antaa palautetta ja on sellai-
nen kuva tai illuusio siita.

No tietysti ideaalitilannehan olisi, ettéa esimies tekisi samaa tyota, kuin mitd me
tehdaan.

H&an voisi viela paremmin auttaa meita tekemaan sitd hommaa.

Molemmissa pankkipisteissa yhteista oli se, etta tydnantajan antama mahdolli-
suus omiin mielipiteisiin tyohon liittyvista asioista, koettiin olevan myos osoitus
arvostuksesta. Tyonantajan ajateltiin arvostavan heita silloin, kun on antanut
tydntekijoille mahdollisuuden vaikuttaa tyéhon. Johdon kiitosta ei koettu saatavan
paljoakaan, satunnaisia kiitosséahkoposteja lukuun ottamatta. Pelkastaan sahko-
postilla saatu kiitos on kertonut tyontekijoiden mielesta arvostuksen puutteesta.
Tyontekijat kokivat, ettei pankissa tehty tyo kiinnosta johtoa. Heidan nakemyk-
sensd mukaan johto ei ole luottanut siihen, ettd tyot on osattu tehda. Arvostuksen
tunnetta lisdd heidan mielestdéan enemman tyokavereiden antama palaute, kiitos

ja huomionosoitukset arkisessa tydssa.

En tieda, etta onko tamé& vaan minun mielipide, mutta ei noita niin hirveén paljon
kiinnosta taméa S-Pankki n&itd meidan Prismajohtajia.
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Vahan sellainen valttdmaton paha tuo pankki.

Suurin epékohta koettiin olevan palkkauksessa, joka otettiin huomioon keskuste-
luissa tamankin teeman kohdalla molemmissa pankkipisteisséa. Palkkauksen ko-
ettiin olevan sellainen asia, josta huomaa, jos tyontekijoita todella arvostetaan.
S-Pankissa myyjat tekevat tyotd kaupan alan tydehtosopimuksen mukaisesti
myyjan palkalla, joka on samansuuruinen pankkityota tekevalle kuin kassatyon-
tekijalla. Tassa koettiin olevan suurin epakohta, kun osaamisen taso ja palkka
eivat ole kohdanneet. Arvostuksen tunne on siksi laskenut. Pankissa on vaadittu
toisenlaista osaamisen tasoa kuin peruskassatydssa, mutta palkka on molem-

missa samansuuruinen.

Myds erés esimies mainitsi palkan olevan se motivoiva tekija, jonka takia tydssa
kaydaan. Haastatteluissa puheeksi nousi juuri tyontekijoille maksettava palkka,
joka ei ole sellainen, jonka esimiehet tai tyontekijat kokisivat arvostuksen osoi-
tuksena, koska se ei vastaa tytn vaatimustasoa. Osaamista on vaadittu pankissa
enemman kuin perusmyyntitydssé, joten se pitaisi esimiesten mielesta huomioida
myo6s enemman palkassa. Vastauksissa otettiin esiin kannustepalkkajarjestelma,
joka esimiesten mielestd on ollut tydnantajan osoittama arvostus tyontekijoita
kohtaan. Sen kayttdonotossa on korostunut se, etté tyo, jota pankissa tehdaan,
on koko yritykselle tarke&aa.

Suurin osa ihmisista on taalla rahan takia ja sehan olisi hirvean kiva lisa, jos se
tyo olisi kivaa ja motivoivaa.

Tavallaan se tyon arvostus siind sy6 ihmisten motivaatiota valitettavasti.

Esimiehilta tiedusteltiin haastatteluissa, miten esimiehet ovat osoittaneet arvos-
tusta tyontekijoitd kohtaan? Esimiesten mielesta se, ettd he ovat huomioineet
tyontekijat pankissa ja ovat antaneet heille palautetta tehdysta tydsta on sita, etta
he ovat osoittaneet arvostavansa tyontekijoitd. Tyoryhman yhteiset ja tyontekijoi-
den henkilékohtaiset onnistumiset on pyritty huomioimaan aina jollakin tavalla.
Yhdessa vastauksessa mainittiin, etté4 arvostusta tyontekijoitd kohtaan on ollut
se, etta tyontekijoille, jotka osaavat ja tekevét tyon, on annettu tyérauha. Tyonte-
kijoille on korostettu, ettd omasta tydsta ja tekemisesta pitda olla ylpea eikd omaa

tekemista saisi verrata liikaa muiden tydhén. Ammattitaito sailyy, vaikka aina ei
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tavoitteisiin paastaisikdan. Tassa tarkoitettiin kilpailutilannetta pankkipisteiden

valilla.

Pitaa olla ylpeita, eika saa vaipua epatoivoon.

Esimiehet kertoivat, etté he arvostavat tyontekijoiden tekemaa tyota. Heidan mie-
lestaan on ollut tarkedd myaos kertoa se heille. He ovat my6s antaneet aikaa tyon-
tekijoille. Kehittamisehdotuksena tuli arvostuksen parantamiseen se, etté kiireen
tunne pitdisi saada pois, ja esimiesten pitaisi olla enemman lasné arjessa, jotta

tyontekijat kokisivat, ettéd heidan tyotaan arvostetaan.
8.5 Osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet

Haastattelussa yhtena teemana oli tyontekijan osallistumis- ja vaikutusmahdolli-
suudet tydssa. Tyontekijoiltd kysyttiin haastattelussa, millaiset mahdollisuudet
heilla on ollut vaikuttaa tyéhon liittyvien asioiden suunnittelussa, ja onko heidéat
otettu mukaan paatoksentekoon? Haastattelussa selvitettin myds, miten sita
Vvoisi jatkossa kehittdd? Vastaukset pankkipisteissa vaihtelivat. Vastauksissa to-
dettiin, etta asioihin on ollut mahdollisuus vaikuttaa ja tyontekijoiden mielipiteita
on kysytty, mutta vaikutus on ollut mitaton tai muutokset ovat tapahtuneet hitaasti.
Pankkityd on muutenkin hyvin saanneltya ja lainmukaista. Ohjeistukset koskevat
kaikkia S-Pankkipisteitd valtakunnallisesti, joten siksi tavallisten tyontekijoiden
vaikuttamismahdollisuudet toimintatapoihin ovat olleet varsin pienet. Oman tyo-
pisteeseen liittyviin tydolosuhteisiin ja tydn organisointiin liittyviin tehtaviin, tyo-
vuorojen muutoksiin ja ty6ajan kayttéon, uusien tydvaatteiden valintaan on saa-
nut esittda mielipiteensa. Tyontekijat olivat sitéd mieltd, etta joitain mielipiteita on
my6s huomioitu. Toisaalta isoimmissa muutoksissa tyontekijat kokivat, ettei mie-
lipiteité ole huomioitu, ja muutoksista on kerrottu vasta sen jalkeen, kun paatokset

on jo tehty.
Minun mielesta ihan ok, koska kuitenkin saa sanoa mielipiteensa.
Minun mielestéa on turha sanoa omia ideoita taalla.

Jos on jotain kampanjoita niin niista tietysti, etta niista saa aika vapaat kadet.

Vasta sitten, kun suunnittelu ja paatokset on tehty, niin sitten kerrotaan, etta tasta
l&htien teemme nain ja nain.
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Mutta sitten sellaiset isommat asiat, niin se aina vahan jaa se palaute.
Ja paremmin kysella, etta mitd me ollaan mielta.

Kynnys ehdottaa uusia toimintatapoja on ollut korkealla. Palavereissa on annettu
mahdollisuus esittda kehittdmisehdotuksia, mutta niihin ei kuitenkaan siella jos-
tain syysta ole tartuttu. Omaan tyéhon on haluttu ehdottaa muutoksia enemman
anonyymisti tai suoraan S-Pankille. Halua vaikuttaa asioihin kuitenkin haastatte-
lun perusteella on ollut, ja kehittamisideoita oman tyén muotoiluun on ehdotettu.
Tyontekijat kertoivat eradn tyontekijan S-Pankille lahettdmasta kehittamiside-
asta, joka oli huomioitu, ja sen ansiosta ohjeita my6s muutettiin. Asia huomioitiin

oman toimipisteen lisdksi myds osuuskaupan tasolla.

Ehkéa varmaan sita ei niin ajattele aktiivisesti, mutta jos antaa jonkun ehdotuksen
ja siihen tartutaan ja muutkin sanoo, ettd joo ndain ja siihen tulee jokin muutos,
niin ehka siina tulee semmoinen tunne, etta pieni jes.

Esimiesten haastatteluissa ilmeni, etta l&ahes kaikkiin asioihin voi vaikuttaa anta-
malla palautetta. Antamalla tyontekijoille mahdollisuus kertoa mielipiteensa, on
siten omaan tyohon ollut mahdollisuus vaikuttaa. Esimiehet totesivat, ettei kaik-
kiin asioihin ole mahdollista vaikuttaa edes osuuskaupan tasolla, vaikka haluaisi-

kin. Suurimmat toimintatapoihin liittyvat paatokset tehdaan S-Pankissa.

Eli siind haetaan sitd, etta jokainen pystyy vaikuttamaan siihen.

Esimiesten mielestd moniin asioihin olisi voitu ottaa viela enemman myoés tyon-
tekijoiden mielipiteet huomioon jo suunnitteluvaiheessa. TyOpisteissaan tyonteki-
joille on annettu vapautta tehda itsendisesti asioita, mutta lopullisen paatoksen

on tehnyt kuitenkin palvelupaallikkd.

Saatte tehda ihan mita haluatte, mutta kerrotte minulle sen ja mina hyvaksyn sen.

9 Tutkimuksen yhteenveto ja kehittamisehdotukset

Tyontekijoiden ja esimiesten haastattelujen perusteella pyrittiin vastaamaan tut-
kimuskysymykseen, millaiset aineettoman palkitsemisen muodot motivoivat tyon-
tekijoita? Lisaksi heidan nakemyksensé avulla haluttiin selvittdd motivaation tilaa

tutkimuksen ajankohtana ja miten sita voisi kehittda? Seuraavaan kuvioon (kuvio
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8.) on keratty tutkimuksen perusteella saatua tietoa, mitké aineettoman palkitse-
misen muodot eniten tydntekij6itd Eteld-Karjalan Osuuskaupan S-Pankkipistei-
den tyontekijoita motivoivat. Jokaisen motivoivan asian yhteyteen on lisatty ke-

hittdmisehdotukset esimiehille avuksi motivaation vahvistamisessa.

r -
JOHDOLTA SAATU
PALAUTE JA ARVOSTUS

Johdon ja
tyontekijoiden valinen
vuorovaikutuksen
parantaminen

Johdon tuki ja

TYOILMAPIIRI JA VAHVA
YHTEISOLLISYYS

Esimiehen tuki

Pankkipisteiden
eriarvoisuuden

poistaminen ja

vuorovaikutuksen
parantaminen

MOTIVOIVA

" OMAEHTOISUUS JA

ITSENAISYYS
Vastuun jakaminen

Pankkivastaavan roolin
korostaminen ja vastuun
lisddminen
Lisda rohkeutta tehda
paatoksia ja muutoksia

henkilokohtainen AINEETON toimintatavoissa
huomioiminen PALKITSEMINEN Vaikutusmahdollisuuden
JA §EN antaminen
KEHITTAMINEN
\ TYON OMINAISUUDET

AMMATTITAIDON JA
OSAAMISEN ARVOSTUS

Osaamisen
kehittamisen ja
ammattiosaamisen L
lisddminen

Tyon merkityksellisyyden
kokemuksen lisddminen

Toiminnan avoimuuden
lisddminen
e Realististen tavoitteiden
= A asettaminen

Kuvio 8. Motivoivat aineettoman palkitsemisen muodot ja niiden kehittdmisehdo-
tukset esimiehille.

9.1 Tydilmapiiri ja vahva yhteisollisyys

Yhten& haastatteluteemana oli tydymparisto, johon liittyvat kiinteasti myds yhtei-
sollisyyden kokemus ja sosiaaliset suhteet motivaation syntymisessa. Haastatte-
lujen perusteella yksi motivoiva tekija oli tydyhteison yhteishenki. Teoriaosassa
kasiteltiin sosiaalisia suhteita, joiden todettiin olevan tyontekijéiden motivaation

kannalta tarkeita. Marjo Sinokki mainitsee kirjassaan (2016), ettd ihmisten toimin-
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taa ohjaa ja motivoi tarve kuulua johonkin yhteis6on. Tyémotivaation nakokul-
masta tyossa motivoi tarve kuulua tydyhteis6on ja tuntea sita kautta yhteenkuu-
luvuutta. (Sinokki 2016, 193.) Vuorovaikutus tyontekijoiden valilla seké tyonteki-
joiden ja esimiehen valilla méarittelee, millaiset sosiaaliset suhteet heidan valil-
ladn on. Kummassakaan tyontekijoiden haastattelussa ei yksittaisen tyéryhman
sisdista yhteishenkeé koettu huonoksi, mutta haastatteluissa ilmeni, ettd vuoro-
vaikutus pankkipisteiden valilla voisi olla parempi, joten sen parantamiseen tulisi
kiinnittaéd enemman huomiota. Molemmat pankkipisteet toimivat osuuskaupan ta-
voitteiden mukaisesti. Pankkipisteiden valilla on havaittavissa hieman eriarvoi-
suuden tunnetta, joka huomioitiin myos esimiesten vastauksista. Vaikka vastauk-
sissa tuli esille niin sanottu hyva kilpailullisuus, joka on tarke& asia kehittymisen
kannalta tai tavoitteisiin paasemisen apuna, liika kilpailullisuus ja kateus toisen
paremmuudesta vastaavasti heikentéda niitd. TAman eriarvoisuuden ja kateuden

tunteen poistaminen nousee tutkimuksessa yhdeksi kehittdmisen kohteeksi.

Juutin teoksessa (2006) on maininta tiividen ryhmien hyodyllisyydesta organi-
saatiolle, koska ne omalla toiminnallaan yllapitavat toiminnan jatkuvuutta ja kiin-
teyttd. Ne ovat yrityksen tarkein voimavara tehokkaassa toiminnassa ja laaduk-
kaassa paatoksenteossa, kun toimintaa suunnitellaan yhdessa tydryhmana eika
pelkastaan yksildiden haluna tavoitella omaa etuaan. (Juuti 2006, 123.) Tasta
syysta pankkipisteiden olisi tarke&a tydskennella edelleen omina yksikkdineen,
silti tiiviissa vuorovaikutuksessa toistensa kanssa kohti yrityksen arvoja ja tavoit-
teita. Esimiesten vastauksissa oli, etté heilla kehittdmishaluja pankkipisteiden va-
lisen vuorovaikutuksen parantamiseen on ollut, siihen ei vain mitdan konkreettisia
toimenpiteitd ole vield tehty. Edellytykset toimivaan yhteistybhon siis ovat ole-

massa.

Taman tutkimuksen perusteella jatkotutkimukselle voisi olla aihetta tyéryhmien ja
niiden vuorovaikutussuhteiden laajemmalle tarkastelulle. Molemmat pankkipis-
teet ovat tiiviita tydéryhmia, joihin on muodostunut kiinted vuorovaikutus ja luotta-
muksellinen ilmapiiri, jossa jokaisen rooli koetaan tarkeana osana ryhman koko-
naisuutta. Tiivistd yhteistyota voidaan yllapitaa ja tukea aineettomalla palkitsemi-

sella, mutta millaisia vaikutuksia sill& on, kun pankkitiimien yhteisty6ta kehitetdéan
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jatkossa ja miten tyéryhmien vuorovaikutuksen kehittdminen ja muutokset vaikut-
tavat jo olemassa oleviin tiiviisiin vuorovaikutussuhteisiin ja ryhmadynamiikkaan?

Vaikuttavatko ne tulokseen parantamalla vai heikentamalla sita?
Kehittamisehdotukset

Yhteisollisyys on pankkipisteissa erittain vahva, joten sita voisi hyddyntaa pank-
kipisteiden valisen vuorovaikutuksen vahvistamisessa. Lisdksi jatkossa tarvitaan

esimiesten seka myds johdon osallistumista ja vahvaa tukea.

Vuorovaikutusta voidaan vahvistaa yhteishengen yllapitamisella. Jarjestamalla
yhteista toimintaa, esimerkiksi illanviettoja tai muuta yhteista tekemista, saadaan
pankkipisteiden tyontekijat tutustumaan toisiinsa paremmin. Samalla kehittyisi

avoimuus ja tarkea keskustelukulttuuri pankkipisteiden valill&.

Pankkipisteiden tasavertaisuutta taytyisi pyrkia lisdamaan. Tama edellyttaa vah-
vaa tukea johdolta ja esimiehiltd. Toiminnan pitéisi olla sellaista, ettd molemmat
pankkipisteet asetetaan samalle tasolle. Toimintaperiaatteet tulee muokata yh-
denmukaisiksi niin, etta tyontekijat tekevat samankaltaisia tyotehtavia samojen
saantdjen mukaisesti, esimerkiksi kuukausittaiset henkilékohtaiset tavoitteet ase-
tettaisiin samalla toimintaperiaatteella ja laskentakaavan mukaan molemmissa

pankkipisteissa.

Joka kuukausi jarjestettavan, niin sanotun jasenhankinta -palaverin sisaltoon voi-
taisiin tehd& muutos siten, etta siella kehitettaisiin yhdessé pankkipisteiden toi-
mintaa. Naihin palavereihin ovat aiemmin osallistuneet palvelupaallikét, S-Pankin
asiantuntija, asiakkuus- ja hallintopaallikké seké pankkivastaavat. Toiminnan ke-
hittdmisessa hyvia kehittamisideoita tulee myos henkilostélta, joten palavereihin

voitaisiin jatkossa ottaa mukaan kuukausittain vaihtuva pankkitiimin jasen.
9.2 TyOn ominaisuudet

Ulkoisen motivaation muuttaminen sisaiseksi motivaatioksi nousee yhdeksi tar-
keimmaksi asiaksi tdssd tutkimuksessa. Haastatteluiden teemoina olivat tyon
ominaisuudet ja sisaltd seka tydssa kehittymismahdollisuudet. Haastatteluiden
perusteella tyon ei sisalloltdén koeta olevan tarpeeksi mielenkiintoista, mutta sel-

vasti oli havaittavissa, ettd jos kehittymismahdollisuuksia olisi, ne motivoisivat

71



tyontekijoitd. Vastausten perusteella tyon koetaan olevan enemman suoritta-

mista, kuin etta sita tehtaisiin sisdisen motivaation ja innostuksen vallassa.

Tutkimuksen perusteella tydntekijoéiden motivaation kannalta tarke& tyon ominai-
suus ovat tavoitteet. Tarkeda on, etta ne on asetettu realistisesti ja ne ovat riitta-
van haasteellisia. Teoriaosuudessa todettiin, kun toiminnalla on selkeé tavoite,
johon sitoutua ja pyrkia, tyontekijan motivaatio kasvaa. (Juuti 2006, 66.) Kuukau-
sittaisesta tydéryhman tavoitteesta jokaiselle tydntekijélle on jaettu henkil6kohtai-
nen tavoite tyontekijan pankissa tehtyjen tyotuntien mukaisesti. Jokainen tekee
parhaansa omien tavoitteiden saavuttamisessa, ja yhteishenki on niin hyva, etta
omien tavoitteiden saavuttamisen jalkeen motivaatio myos yhteisten tavoitteiden

tayttamiseen sailyy.

Tutkimuksessa selvisi toisessa pankkipisteessa tyytymattomyytta tavoitteiden
asettamisessa, eika niiden ole koettu olevan sellaisia, jotka voisi saavuttaa. Tyon-
tekijoiden mielesta tavoitteiden asettaminen pitaisi hoitaa siten, etta yhteiset ta-
voitteet asettaa sellainen henkild, joka itse tuntee pankkipisteiden toimintatavat
ja kaytannon. Osuuskaupalle annetut kuukausittaiset tavoitteet asetetaan S-Pan-
kissa, ja ne perustuvat aina todellisiin asiakasmaariin. Vuosittain tavoitteita hie-
man nostetaan. Esimiehet olivat sitd mielta, ettd tavoitteet ovat olleet realistisia.
Tyontekijat toivoivat, etta esimiehet antaisivat heille enemman konkreettisia kei-

noja, kuinka tavoitteisiin voisi paasta.

Tavoitteisiin paasemiseen kuitenkin kannustetaan tyontekijoita. Voisiko kokemus
epaoikeudenmukaisista tavoitteista johtua siita, ettd tyontekijat eivat tieda tar-
peeksi hyvin tavoitteiden saavuttamisen konkreettista hyotya, esimerkiksi millai-

nen hyoty niisté todellisuudessa on osuuskaupalle ja sen tulokseen vuositasolla?
Kehittamisehdotukset

Tyon sisallon kehittamisen avulla voidaan tutkimusten mukaan vahvistaa tyonte-
kijoiden motivaatiota pitkalla aikavalilla. Jos tyon siséltdd ja ominaisuuksia ei ole
mahdollista muuttaa, on motivointikeinot lI6ydettava jostain muualta. Kehittamis-
ehdotuksena motivaation parantamiseen voisi tutkimuksen perusteella olla rea-

lististen ja pankkipisteille sopivien tavoitteiden asettaminen. Tavoitteet voitaisiin
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asettaa osuuskaupan tasolla ja niiden asettamiseen voisi ottaa tyontekijat mu-

kaan.

Tyontekijoille pitdd saada aikaan tunne siitd, ettéa heidan tekeménsa tyé on mer-
kityksellista. Perustelut nykyisten toimintatapojen merkityksesta yrityksen tulok-
sen kannalta lisaavat tyontekijoiden ymmarrysta siitd, mika konkreettinen merki-
tys tavoitteiden saavuttamisella on pankkipisteiden tulokseen ja osuuskaupan
niistd saamiin hyotyihin, esimerkiksi rahallisesti. Silloin tydntekijat tietaisivat pa-
remmin, mitad heiltd odotetaan ja miksi heidan tekema tyd on merkityksellista.
Kuukausittaisissa palavereissa kaydaan lapi pankin asioita. Niitd voitaisiin hy6-
dyntaa toiminnan avoimuuden korostamisessa tydnantajan puolelta, ja kertoa sil-

loin tyontekijoille perusteellisesti, mita tydnantaja heiltéa odottaa.
9.3 Johdolta saatu palaute ja arvostus

Palaute ja arvostus ovat valittu haastattelun teemoiksi, koska ne ovat tarkeita ai-
neettoman palkitsemisen muotoja motivaation yllapitamisessa. Tassa tutkimuk-
sessa palautteen voisi haastatteluiden perusteella sanoa olevan tyontekijoita mo-
tivoiva asia, koska tyontekijoiden mielesta palaute kannustaa ja lisaa tyontekijoi-
den halua saavuttaa tavoitteet. Vastauksissa huomioitiin, etta palautteen antami-
sen tarkeys on korostunut erityisesti silloin, kun on todella onnistuttu jossain.
Vroomin odotusarvoteorian mukaan tyontekija pyrkii erinomaisiin tuloksiin ja te-
kee kaikkensa tavoitteiden saavuttamiseksi, kun han arvioi saavansa siita esi-

mieheltaan tai tydkavereilta palautetta ja arvostusta. (Juuti 2006, 51.)

Esimiesten nakdkulmasta tutkimus osoitti, ettd myds he ovat kokeneet tarkeaksi
antaa palautetta tyontekijoille. Vastausten perusteella esimiehet ovat tehneet
parhaansa palautteenantamisessa. Ylimmalta johdolta saatu palaute tuntui ole-
van kuitenkin liian vahaista. Tyontekijat selvasti kokivat, ettei johto arvosta heidan
tyotaan tarpeeksi. Esimiehet kertoivat haastattelussa palautteen antamisessa ja
pankkityon tukemiseen osallistumisessa suurena haasteena olevan ajan puut-
teen. Aikaa ei heidan mielestaan ole ollut riittdvasti hoitaa niin paljon pankin asi-
oita kuin he olisivat halunneet. Tahan on tulossa muutos "Laadun kolmiloikan”-
toimintamenetelmdn seurauksena, joten sen enempdaa ei tassa tutkimuksessa

sitd haluta kehittéda, koska tilanteen arvioidaan parantuvan jo l&hiaikoina.
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Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista selvittdd, onko Laadun kolmiloikka -toi-
mintamenetelmalld ollut pankkipisteiden toiminnan kannalta myoénteisia vaikutuk-

sia esimiesten ajankaytdssa ja pankkipisteiden toiminnan tukemisessa.

Tyontekijoiden ja esimiesten valisen vuorovaikutuksen voidaan todeta tAméan tut-
kimuksen perusteella olevan kunnossa. Kehittamistyota vaatii lahinna johdon ja
tyontekijoiden vélisen suhteen parantaminen, joka ei talla hetkella perustu vah-
vaan luottamukseen tai avoimuuteen. Pelkk& sahkopostilla saatu kiitos ei ole riit-
tanyt tyontekijoille, jotta tyontekijat olisivat kokeneet, etta yrityksen johto olisi kiin-

nostunut heidan tekemastaan tyosta.
Kehittamisehdotukset

Kehittamisehdotuksena tarkeimpand on vahvistaa vuorovaikutusta johdon ja
tyontekijoiden valilla ja saada tyontekijoille tunne siita, etta heidan tekeméaa tyota
arvostetaan. Esimiehet tekevat hyvaa tyota palautteenantamisessa ja johdolta on
saatu palautetta onnistumisista. Johdon antamaan palautteeseen tulisi jatkossa
panostaa enemmé&n. Huomioiminen voisi olla, esimerkiksi molemmissa pankki-
pisteissa paikan paalla kayminen sdénndllisesti ja saaden samalla aikaan tiivista
keskustelua tyontekijoille tarkeista asioista. Silloin saadaan vahvempi tunne siita,

etta heista valitetaan ja heidan tekemaansa tydonpanostukseen luotetaan.

Palautteen antamisessa on hyva tuntea tyontekijan ominaisuudet ja toiveet siita,
miten palautetta kannattaa antaa, jotta siitd saisi parhaan mahdollisen hyddyn
tyontekijan kehittymisen kannalta. Pankkipisteiden tyontekijoiden kehityskeskus-
teluissa on kaytdssa Eekoon yleinen kehityskeskustelupohja, jossa kaydaan lapi
jokaisen henkilokohtaiset osaamisen tavoitteet. S-Pankkipisteisiin voitaisiin ottaa
kayttoon oma kehityskeskustelupohja pelkastaan pankkityota tekeville. Siihen
voisi lisatd myds erillisen henkilokohtaisen oppimissuunnitelman pankin tyoteh-
tavista. Kehityskeskustelussa kaytaisiin lapi, mita S-Pankkiin liittyvia asioita ja toi-
mintatapoja tyontekija haluaa vield oppia, esimerkiksi asuntolainapapereiden al-
lekirjoitusprosessi, arkistointi tai muu vastaava pelk&staan pankissa tehty tyo.
Oppimissuunnitelmaan lisatdan tavoitteet, milloin asiat kaydaan lapi. Seuraa-
vassa kehityskeskustelussa tarkistetaan ja arvioidaan, onko oppimistavoitteisiin

paasty.
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9.4 Ammattitaidon ja osaamisen arvostus

Haastatteluiden perusteella todettiin, ettei pankkipisteisséa ole mahdollista edeta
uralla osuuskaupan tasolla. Tyontekijoilla on ollut mahdollisuus suorittaa finans-
sialan ammattitutkinto tyon ohella yhteisty6ssé Markkinointi-instituutin kanssa.
Tama mahdollisuus onkin hyédynnetty hyvin osuuskaupassa, ja vuosittain vahin-
taan yksi tyontekija molemmista pankkipisteista Lappeenrannasta ja Imatralta on
sinne paassyt. Kuukausittaisten palavereiden tarkoituksena on ollut, ettd myo6s
niissa omaa osaamistaan voi kehittda keskustelun avulla oppimalla muilta. Osaa-
misen kehittamista yllapidetaan jarjestamalla tilanteen mukaan erilaisia koulutuk-
sia. Tyontekijoiden vastauksista kavi ilmi, etta niiden jarjestaminen on koettu paa-
asiassa hyvaksi asiaksi, joka motivoi. Koulutusten sisaltdihin toivottiin kuitenkin
muutoksia. Niiden haluttaisiin olevan enemman sellaisia, jotka tukevat paremmin
tyontekijéiden ammattitaitoa. Perustietoa, ammattiosaamisen lisdamista ja ker-
taamista voisi olla enemman. Tallainen koulutus lisaisi myyjien tunnetta olla
oman alansa asiantuntija. Se lisdisi tunnetta siitd, etta tyo, jota pankkipisteissa
tehdaan, on merkityksellista ja vaatii ammattiosaamista.

Tutkimuksen perusteella saatujen tyontekijoiden nakemysten mukaan johto ei
luota tarpeeksi heiddn osaamiseensa ja tekemaansa tyéhon. Havainnointi on
otettu yhdeksi palautteen antamisen keinoksi pankkipisteissa ja osaksi osaami-
sen kehittamista. Se koettiin kuitenkin tyontekijoiden mielesta enemman ahdista-
vaksi kuin opettavaiseksi ja kehittavaksi toiminnaksi. Avoimuuden ja asioiden pe-
rusteluemisen tarkeys korostuivat myos havainnoinnin onnistumisessa. Kun ha-
vainnoinnin tarkoitus ja sen perimmaiset syyt ja seuraukset kerrotaan henkilos-
tolle kunnolla, siita hyotyy seka tyontekija ettd havainnoija ja lopulta koko yritys.
Koska tyontekijat kokivat havainnoimisen lahinn& heidan tyonsa tarkkailuna, voisi

olettaa, ettd havainnoinnin tarkoitusta ei ole heille kunnolla kerrottu.

Myds esimiehet totesivat uralla etenemisen mahdottomuuden. He nakivat siina
positiivisena sen, ettd osaamisenkehittdminen hoidetaan perusteellisesti niin,
ettd tyontekija sitoutuu tydhonsa ja haluaa tehdé parhaansa. Silloin tyontekija saa
hyvat lahtokohdat ja tarvittavan ammattitaidon siirtya uusiin tehtéviin toiseen ty6-
paikkaan ja pystyy kehittdmaan siten itsedaan. Tyontekijoiden suuri vaihtuvuus ei

ole hyva asia, jos yritys haluaa sitouttaa tyontekijat yritykseen pidemmaksi ajaksi.
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Mitd osuuskaupassa voitaisiin tehda, jotta ammattitaitoiset ja hyvat tyontekijat
saadaan pysymaan, kun uralla eteneminen ei ole mahdollista, vaan ainoa vaih-
toehto uralla etenemiseen on siirtya johonkin toiseen organisaatioon? Jatkotutki-
muksen aiheeksi voisikin siten muodostua, miten vaikutetaan ammattitaitoisten

tyontekijoiden pysyvyyteen ja sitouttamiseen pankkipisteissa?

Vaikka palkka on aineellinen palkitsemismuoto, eika liittynyt sen vuoksi tahan tut-
kimukseen, se mainittiin usein tyontekijoiden ja esimiesten haastatteluissa moti-
voivana tekijana ja arvostuksen osoituksena. Osaamisesta pitaisi saada sen mu-
kainen palkka. Palkka on yksi ihmisen perustoimeentulon tarpeista, jonka tyydyt-
tamiseksi tehdaan tyota. Useiden tutkimusten mukaan mita pienempi palkka on,
sitd tarkeampana ja motivoivampana se koetaan. Hakosen ja Hulkko-Nymanin
kunnallisalan kehittamissaatiolle tekemén tutkimuksen (2011) mukaan yksityi-
sella sektorilla tyoskentelevilla palkka on motivoivampi tekija kuin julkisella sek-
torilla tyoskentelevilla. Se perustuu siihen, ettd esimerkiksi terveydenhuollossa
tyoskentelevat kokevat tyon kutsumuksena, ja sen sisaltd motivoi siksi tyonteki-
joitd enemman kuin palkka. (Hakonen & Hulkko-Nyman 2011, 21.) Jos nama ul-
koiset rahalliset palkkiot, mukaan lukien kannustepalkka myyntityéssa, motivoivat
tyontekijoitd enemman kuin tydn sisaltd, motivaation kehittamisessa pitaa huomi-
oida, miten voidaan muuttaa néiden ulkoisten palkkioiden avulla saavutettu mo-
tivaatio sisaiseksi motivaatioksi, ja tyd koettaisiin myos pitkalla aikavalilla merki-
tykselliseksi, ja tyontekijat kokisivat enemman tyytyvaisyytta itse tydsta. Taman
tutkimuksen perusteella aineettomia palkitsemisenmuotoja tarvitaan Eekoon
pankkipisteissé ensisijaisesti yllapitamaan mielenkiintoa tytsséa, jotta motivaatio

saadaan jostain muualta kuin rahallisista palkkioista.
Kehittamisehdotukset

Uralla eteneminen ei ole mahdollista pankkipisteissa osuuskaupan sisalla, joten
tyontekijoiden osaamisen kehittymista ja kasvutarpeita tulisi kehittaa ja yllapitaa
muilla keinoilla. Ammatillista osaamista tukevaa koulutusta pitaisi lisaté. S-Pankin
myyjat ovat asiantuntijoita omalla alallaan pankkitydssa. Juuri sitd asiantunti-
juutta pitaisi pyrkia korostamaan motivaation lisdamiseksi. Sita voisi korostaa jar-
jestamalla koulutuksia, jotka tukisivat niité toimintatapoja, joita myyjat pankkipis-

teissé paasaantoisesti tekevat, esimerkiksi perunkirjoituksiin liittyv& koulutus tai
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erilaiset kertauskoulutukset peruspankkiasioista, jotta ammattiosaaminen lisaan-
tyisi. Ammattiosaamisen yllapitaminen on tarkead, niin sanotun hiljaisen tiedon
siirtymisessa kokeneilta tyontekijoilta uusille tyontekijoille jo perehdyttamisvai-
heessa seka jatkossa tyon ohella. Ammattitaitoa lisdévat ja kertaavat koulutukset
antavat varmuutta tyéntekijoille ja lujittajat ammattitaitoa, joka siten vahvistaa mo-

tivaatiota.
9.5 Omaehtoisuus ja itsenaisyys

Osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet olivat haastattelussa yhtena teemana.
Tyontekijat kokivat hyvaksi sen, ettd esimies on antanut heille vapautta ja mah-
dollisuuden esittaa mielipiteita tyétapoihin tai muihin tyopisteeseen liittyvien asi-
oiden suunnitteluun. ltsemaaraamisteorian mukaan motivaatioon vaikuttaa tunne
siita, etta tyo on hallinnassa ja sita saa tehda riittavan itsenaisesti. (Latham 2012,
155.) Tyontekemisen tapoja halutaan pankkipisteissa suunnitella enemman itse,
ja tyélta halutaan enemman merkityksellisyytta, yksilollisyytta ja tietylla tavalla
myds selkeytta ja yksinkertaisuutta. Kaikkiin toimintatapoihin ei pystyta vaikutta-
maan sen vuoksi, etta ne ovat laissa sdédeltyja ja tiukkojen ohjeiden ja asetusten
mukaisia, mutta omassa pankkipisteessa tyontekemisen tapoihin voi osaltaan
vaikuttaa. Silloin puhutaan tyénmuotoilusta. Yhtena motivoivana asiana voidaan-
Kin siis pitaa sita, ettéa esimies antaa tyontekijoille vapautta suunnitella toimintaa
eli antaa omaehtoisuutta ja itsenaisyytta tyontekijoille tehdda omaan tybhén muu-

toksia.

Pankkivastaavan tehtava on helpottaa esimiehen ty6ta varsinkin, kun ajanpuute
tuntuu olevan haasteena. Pankkivastaavan tarkeys huomioitiin seka tydntekijoi-
den ettd esimiesten haastatteluissa. Haastatteluiden ajankohtana vain toisessa
pankkipisteessa oli pankkivastaava, mutta tarkoitus on sellainen saada molem-
piin viela vuoden 2019 aikana. Pankkivastaava koettiin olevan tarkeéa henkil6 ty6-
yhteisdssa, jolta haluttiin saada palautetta, toivottiin tekevan havainnointia ja neu-
vovan ja tukevan tyontekijoita vaikeissa tilanteissa. Pankkivastaavan tuen koettiin
tyontekijoiden vastausten perusteella olevan jopa tarkedmpi kuin esimiehen,
koska pankkivastaava tekee samanarvoisesti pankkitydtd muiden tyontekijoiden

kanssa. Siksi, sitd myds arvostetaan.
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Informaatio ja avoimuus suurempien toimintaan vaikuttavien toimintatapojen
muutoksissa ja paatostenteossa ovat tyontekijoiden motivaation kannalta tarkeita
asioita. Niista tiedottaminen pitéisi hoitaa avoimesti myos tyontekijoiden toiveita
ja mielipiteitd kuunnellen. Tyontekijoille tulisi antaa mahdollisuus kertoa omat aja-
tukset uusista toimintatavoista. Naiden asioiden puutteet toiminnassa nousivat
tutkimuksessa esiin ja muodostuivat siten kehitettaviksi asioiksi. Tyontekijoiden
vastauksissa koettiin turhauttavaksi, etta mielipiteitd kysytaan, mutta niita ei huo-
mioida millaan tavalla. Tutkimuksen perusteella halua osallistua toiminnan suun-

nitteluun kuitenkin olisi.

Esimiehet nékivat asian eri tavalla ja olivat sitd mielta, etta tyontekijoiden mielipi-
teet on otettu hyvin huomioon ja mielipiteitd oli heiltéa kysytty. Tyontekijoiden mie-
lipiteiden huomioiminen ja toimintaan mukaan ottaminen lisaa tyontekijoiden tun-
netta, ettd heité arvostetaan. Se edellyttad, ettéd heidan mielipiteilladn on konk-
reettisia vaikutuksia toiminnan kehittamisessa. Aiemmin esitellyssa kehittamiseh-
dotuksessa jasenhankinta -palaverin sisallon muutoksella voisi tdhan asiaan

saada parannuksen.
Kehittamisehdotukset

Pankkivastaavan roolin vahvistaminen nousee esiin yhdeksi kehittdmisehdo-
tukseksi, jonka avulla jaetaan esimiehen vastuuta vielakin enemmaén tyoryhmille
ja erityisesti pankkivastaavalle. Tyontekijoiden vastausten perusteella todettiin jo
aiemmin, etta palaute motivoi tydntekijoita. Palautetta haluttaisiin kuitenkin saada
sellaiselta henkilolta, joka tekee tyontekijdiden kanssa samaa ty6té ja on osaa-
misen tasoltaan samanarvoisessa asemassa. Pankkivastaava vastaa pankin péi-
vittdisten asioiden hoitamisesta ja toiminnan sujuvuudesta. Kehittdmisideana ta-
man tutkimuksen perusteella, palautteen toiminnasta pitaisi tulla henkil6lta, joka
tekee samaa tyota. Henkilo voisi samalla myos hyotya itsekin ja kehittéa omaa
osaamistaan. Pankkivastaava voisi tyontekijoiden kanssa kayda ryhmékehitys-
keskustelun avulla l1&pi tyéryhmaén tavoitteita tai kehittdmisideoita. Muutaman ker-
ran vuodessa jarjestettavat kehityskeskustelut voisivat hyodyttaa pankkitimien

vuorovaikutusta ja ryhmahenkea.
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9.6 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Opinnaytetyo tehtiin laadullisena tutkimuksena, joka tutkimusmenetelmana sopi
tahan tutkimukseen paremmin kuin maaréllinen tutkimusmenetelma, koska ta-
voitteena oli selvittaa kasityksia ja merkityksia. Laadullisen tutkimuksen edetessa
sen tarkoituksena on pyrkid vastaamaan kysymykseen, mitd merkityksia tutki-
muksessa tutkitaan? (Vilkka 2015, 118). Tutkimuksen edetesséd motivoivien ai-
neettomien palkitsemisen muodot selkiytyivat tutkijalle laajemmin, ja ymmarrys
niiden merkityksesta motivaation syntymisessa kasvoi.

Validiteetti tarkoittaa sitd, onko tutkimuksessa tutkittu sen kannalta oikeita asioita.
(Kananen 2017, 175-176.) Teoreettisessa viitekehyksessa kasitellyt paakasitteet
palkitseminen ja motivaatio tukivat hyvin tutkimuksen tavoitetta eli motivoivien ai-
neettomien palkitsemisen muotojen selvittamista. Tutkimus on validi, kun kayte-
tyn teorian kasitteet tismaavat, ja on osattu siirtda teoria aineistohankinnan tu-
eksi (Vilkka 2015, 194). Taman tutkimuksen teoriaan perehtyminen syvensi tut-
kijan alkuperaisia kasityksia motivaatiosta. Motivaatiota on tutkittu paljon ja erilai-
sia motivaatioteorioita kannattaa tarkastella useampia, jotta saa kokonaiskasityk-
sen siita, miten motivaatio syntyy ja mita tekijat siihen vaikuttavat. Tutkimuksessa

|6ydetyille motivoiville asioille 16ytyi teorioiden perusteella niita selittavat tekijat.

Motivaatioteoriat, jotka tdh&n tutkimukseen valikoituivat, olivat sopivia aineetto-
mien palkitsemisen muotojen tutkimukseen. Tarveteoriat selittivat hyvin niita tar-
peita, joiden oletetaan olevan motivaation syntymisessa oleellisia. Jarjestys ei
valttamatta etene teorioiden mukaisessa jarjestyksessa vaan tarpeet vaihtelevat
niin yksild kuin ryhmétasolla. Prosessiteoriat eli tavoitteen asettamisen teoria ja
odotusarvoteoria soveltuivat hyvin teoriaksi, kun arvioitiin, miten aineettoman pal-
kitsemisen muodot tyén ominaisuuksissa, arvostuksessa ja palautteen antami-
sessa, vaikuttivat tydntekijan motivaatioon. Sisadinen ja ulkoinen motivaatio linkit-
tyivat itsemaaraamisteoriaan ja tyon imuun. Sisainen motivaation vahvistaminen
korostui tassa tutkimuksessa enemman kuin ulkoisen motivaation vaikutukset,

koska tarkoituksena oli keskittyé aineettomaan palkitsemiseen, eiké aineelliseen.

Teemahaastattelujen avulla saatu tutkimusaineisto oli riittdvd. Ryhmahaastatte-

lun valinta tuntui tutkimuksen alussa hyvalta riittavan tiedon saamiseen, vaikka
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yksil6haastatteluiden hyvana puolena olisi ollut vieldkin yksityiskohtaisempi ja sy-
vemman tiedon saaminen. Motivoivia aineettomia palkitsemisen muotoja haluttiin
selvittaa ryhmalta, joten ryhmahaastattelu oli hyddyllinen myds sen kannalta. Mo-
tivaatio syntyy henkilokohtaisista arvoista ja asenteista, joten yksilohaastattelut
tukisivat tutkimusta silloin, jos tavoitteena olisi ollut selvittda tyéntekijoiden hen-
kilokohtaisia motivoivia asioita. Tutkimuksen kannalta esimiesten haastattelut
olisi ollut parempi tehda tyontekijoiden rynmahaastatteluiden, ja niiden analysoin-
nin jalkeen. Silloin esimiesten haastatteluissa olisi voinut arvioida enemman niita
asioita, jotka tyontekijoita motivoivat, ja selvittda esimiesten ndkemys pelkastaan
niistd. Nyt esimiesten ndkemys motivoivista aineettoman palkitsemisen muo-

doista on saatu samojen haastattelukysymysten perusteella kuin tydntekijoiltakin.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida reliabiliteetilla eli onko
tulokset pysyvia ja saadaanko samat tutkimustulokset, jos tutkimus pitaisi tehda
uudelleen (Kananen 2017, 175). Tyontekijoille aineettomien palkitsemisen muo-
tojen merkitys selkiytyi koko ajan paremmin tutkimushaastattelun edetessa. Jos
haastattelu tehtaisiin uudelleen, tyontekijat tietaisivat paremmin, mitad aineetto-
malla palkitsemisella tarkoitetaan, mutta motivaation tilaan tietdamys ei varmasti
vaikuttaisi. Motivaatioon vaikuttavat muut tekijat, esimerkiksi, jos ennen uutta mo-

tivaation selvittamista vallitsevat olosuhteet muuttuisivat oleellisesti.

Tutkimuksen tuloksia on tarkoitus hyddyntaa jatkossa pankkipisteiden paivittéi-
sessa tekemisessa. Ne otetaan kayttoon kaytannon tyéhon. Tutkimuksen avulla
saatiin hyodyllisia kehittamisideoita ja uusia ndkdkulmia tydn kehittamisen tueksi
Etela-Karjalan Osuuskaupan pankkipisteissé. Jos sama tutkimushaastattelu teh-
taisiin tietyn ajan kuluttua siitd, kun kehittdmistoimenpiteet on viety kaytantoon,
tyontekijdéiden motivaatio ja motivaatioon parhaiten vaikuttavat aineettoman pal-
kitsemisenmuodot varmasti ovat toisenlaisia kuin talla hetkella. Tutkimuksen pe-
rusteella voisi todeta, etta jos motivaatiota kehitetaan jatkuvasti, tyontekijoiden
motivaation tilaa kannattaa selvittaa saannoéllisin valiajoin, jotta kehittdmistoimen-

piteet osataan kohdistaa juuri silla hetkella oleellisiin asioihin.
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Liite 1.Tyodntekijoiden haastatteluteemat.

Tyoympaéristo

¢ Yhteenkuuluvuudentunne ja sosiaaliset suhteet
- Millaisena koet ilmapiirin tyoyhteisossasi?
- Miten kehittaisit ilmapiiria tyoryhméassa?

e TyoOn sujuvuus ja toimivuus seka tydympariston viihtyvyys
- Miten tydnorganisointi on jarjestetty tyopaikallasi?
- Millainen on mielestasi tyotilojen viihtyvyys?
- Miten itse muuttaisit pankkipistetta ja sen toimivuutta?
Tyon siséalto

e Monipuolinen ja haasteellinen tyo
- Millaiset ty6tehtavat innostavat?
- Millaisena koet ty6tehtavasi talla hetkella?

e Kehittymismahdollisuudet
- Milla tavoin mahdollistetaan ammatillinen kehittyminen?
- Milla tavoin koet voivasi edeta urallasi?
- Millaisia koulutuksia pitaisi jarjestaa?

¢ Omat ja tydryhméan tavoitteet/tyon tavoitteellisuus
- Millaisena koet tavoitteisiin paasemisen?
- Mitka tekijat auttavat tavoitteisiin padsemisessa?

Palaute
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e Esimiehen antama palaute
- Saatko mielestasi riittavasti henkilokohtaista palautetta tydstasi?
- Miten tydryhma saa palautetta?
- Miten esimiehen pitéisi antaa positiivista ja negatiivista palautetta?
e |tse annettu palaute
- Milla tavoin annat itse esimiehille palautetta?
- Enta tyokavereille?
e Kehityskeskustelut
- Koetko, etta kehityskeskusteluissa sovitut asiat ovat toteutuneet?
- Miten kehityskeskusteluiden valilla seurataan sovittuja asioita?
- Miten muuttaisit kehityskeskustelujen sisaltoa?
Arvostus
e Esimiehen arvostus ja odotukset
- Mista huomaat, etté tydnantaja arvostaa tekemaasi tyota?
- Koetko, etta tyosi on tarpeellista?
- Mita sinulta odotetaan tydssasi?

e Tyokaverin arvostus ja odotukset

e Kehittymisen ja onnistumisen kokemukset
- Mik& voisi olla hyva tapa huomioida onnistumiset?
- Miten kasitellaan epaonnistumiset?

Osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet

e Oikeudenmukaisuus paatdsten teossa ja omaehtoisuus tydssa
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- Miten voit vaikuttaa tyohosi liittyvien asioiden suunnittelussa ja paatoksente-

ossa?

- Miten tyontekijat voivat itse vaikuttaa omaan tyohon liittyviin asioihin?
- Miten kehittaisit sita?

- Millaisena koet ty6nantajan ja tyontekijoiden vuorovaikutussuhteen?

- Milla tavoin tyontekijdiden mielipidettd kysytaan uusien toimintatapojen kayt-

téonotossa tai muutoksissa?

- Miten tydntekijoiden vaikutusmahdollisuuksia voisi parantaa?
e Motivoiva ja innostava esimies

- Millainen on motivoiva esimies?

- Millaisena koet ty6nantajan ja tyontekijoiden valisen vuorovaikutussuhteen?
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Liite 2. Esimiesten haastatteluteemat

Tyoympaéristo

¢ Yhteisollisyys ja sosiaaliset suhteet (esimies hyvan ilmapiirin luomisessa)

- Milla tavoin esimies yllapitda hyvaa tyéryhman yhteisollisyydentunnetta ja sosi-

aalisia suhteita?
-Milla tavoin selvitat tyontekijoille tarkeiksi kokemat asiat?
-Mitk& ovat tarkeimmat keinot?
-Mita kehittaisit sita?
e Tyobn organisointi ja toimivuus
- Mita esimies voi tehda, jotta tydn sujuvuus ja toimivuus varmistetaan?
- Millaisia keinoja kaytat tydympaériston viihtyvyyden varmistamiseksi?
- Miten varmistetaan, etta tyontekijat tietavat mita heidan tydkuvaansa kuuluu?
- Miten kuvailet hyvia ty6olosuhteita/ tydympéaristoa?
Tyon sisélto
e Monipuolinen ja haasteellinen tyo
- Millaiset ty6tehtavat motivoivat?

- Mitka ovat tarkeimmat keinot, joilla esimies voi auttaa pitamaan ylla tydssa ko-

ettua motivaatiota ja innostusta?
- Milla tavoin parhaiten mahdollistetaan se, etta tyo on tarpeeksi haasteellista?

- Milla tavoin varmistetaan se, etté tyontekijat tietavat miksi tavoitteet pitaa saa-

vuttaa?

e Kehittymismahdollisuudet
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- Miten tyontekijan ammatillista osaamista tuetaan?

- Miten tydntekijan uralla etenemista voitaisiin tukea parhaiten?

- Miten itse kehittaisit tyontekijoiden kehittymismahdollisuuksia?

- Millaiset koulutukset tukevat parhaiten ammatillista osaamista?

Palaute

- Millainen on hyva tapa antaa palautetta?

- Miten annat positiivista/negatiivista palautetta tyontekijoille?

- Milla tavoin varmistat, etta kehityskeskusteluissa sovitut asiat toteutuvat?
- Milla tavoin kehityskeskusteluja voisi kehittaa?

Arvostus

- Milla tavoin mielestasi tydnantajan pitaisi osoittaa arvostusta tyontekijoita koh-

taan?

- Enta tyontekijoiden?

- Millainen on motivoiva esimies?

- Millainen esimies olet motivoijana?

-Mill&a tavoin huomioit onnistumiset? Tavoitteisiin pAdseminen?
- Miten epaonnistumiset kasitellaan?

- Millainen on vuorovaikutussuhde sinun ja tyéryhmasi valilla?

Osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet

e Oikeudenmukaisuus ja omaehtoisuus tyossa

- Miten tydntekijat otetaan mukaan paatbksentekoon?
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- Milla tavoin tyontekijoiden mielipidettd kysytaan uusien toimintatapojen kayt-

téonotossa tai muutoksissa?
- Miten tyontekijat voivat itse vaikuttaa omaan tyohon liittyviin asioihin?
- Milla tavoin tydnantaja tukee sita?

- Miten tyontekijéiden vaikutusmahdollisuuksia voisi parantaa?
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