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Tama kehittdmistyo tehtiin toimeksiantona K-ryhmaan kuuluvalle K-Market Lenta-
vanniemelle. Tutkimusongelmana tydssa oli, miten kehittdd K-Market Lentévéannie-
men henkildstdetuja. Tavoitteena oli selvittdd, mita nykyisid henkildstoetuja yrityksen
henkildsto arvostaa ja millaisia etuja he mahdollisesti toivoisivat lisad. Lisaksi tavoit-
teena oli selvittdd, miten ja millaisissa tilanteissa tyonantaja palkitsee henkilostod,
sekd, millainen palkitseminen tyontekijOitd motivoi. Liséksi pyrittiin selvittdmaan,
mill& eri palkitsemisen keinoilla tydnantaja voisi mahdollisesti vaikuttaa henkiloston
sitoutumisen asteeseen. Tyon tulosten avulla K-Market Lentavanniemen kauppiaan
Sanna Kuusenojan on mahdollista kehittadd yrityksen henkilostéetuja tydntekijoiden
toivomaan suuntaan.

Tutkimusongelman ratkaisuna kéytettiin kvalitatiivista tutkimusotetta, koska tavoit-
teena oli, ettd tutkimusaineisto toimii apuvalineend tutkittavan ilmién ymmartami-
sessé. Kvalitatiivinen tutkimusote soveltui tdssé kehittamistydssé kaytettavaksi, koska
tutkimuskohde oli mahdollista rajata tasmaéllisesti ja sitd voitiin tutkia intensiivisesti.
Liséksi tassa kehittdmisty0dssé haluttiin saada aikaan kokonaisvaltainen ymmarrys ke-
hittdmisen kohteesta eli K-Market Lentavédnniemen henkildstoeduista, seké tuottaa uu-
sia kehittamisehdotuksia.

Tiedonkeruumenetelmaksi valittiin kysely, koska se oli menetelmané aikaa saastava
sekd tehokas, ja sen avulla voitiin keréta laaja tutkimusaineisto. Lisaksi kysely soveltui
hyvin aineiston kerddmistavaksi, koska tutkimusongelma ei ollut kovin laaja ja tavoit-
teena oli hyvin rajattua eli K-Market Lentavanniemen henkilostdetuja koskevien ko-
kemusten, kasitysten, mielipiteiden ja nakemysten kuvaaminen. Kysely toteutettiin pa-
perilomakekyselynd, jossa vastaajat tayttivat itse lomakkeensa. Tavoitteena oli saada
vastaus kaikilta yhdeksélta K-Market Lentdvanniemen vakituiselta tyontekijalta. Ky-
selyn vastausprosentti oli lopulta 88,9 %. Liséksi, koska kyselylomake oli suunniteltu
huolellisesti, aineiston késittely ja analysointi oli nopeaa.

Kerétty aineisto analysoitiin kayttdmaélla teorialahtoistd analyysié, koska sen ajateltiin
tuovan parhaiten vastauksen tutkimusongelmaan. Tutkimuksen teoreettisessa osassa
oli hahmotettu valmiiksi kategoriat, joihin aineisto suhteutettiin. T&ssa kehittamis-
tydssé kyseiset kategoriat ovat palkitseminen, henkilstéedut, motivaatio ja sitoutumi-
nen. Aineiston analyysia ohjasi valmis, aikaisemman tiedon perusteella luotu teoreet-
tinen viitekehys. Tuloksista 16ydettiin asetettuihin ongelmiin selkeét vastaukset anta-
via synteesej, joihin tutkimuksen johtopéatokset perustuvat.
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This thesis was made as an assignment for K Group’s K-Market Lentavanniemi. The
research problem of the thesis was that how to develop employee benefits in K-Market
Lentavanniemi. The goal was to find out, what current employee benefits company
personnel value and what benefits they possibly might want more. In addition, the goal
was to find out how and in what kind of situations the employer rewards staff, and
what kind of reward motivates employees. Furthermore, the goal was to identify dif-
ferent means of rewarding which the employer could potentially influence the degree
of employee engagement. With the results of the thesis it is possible for Sanna
Kuusenoja, the merchant of K-Market Lentdvanniemi, to develop the company’s em-
ployee benefits in the direction desired by the employees.

A qualitative research approach was used to solve the research problem, because the
goal was that the research material serves as a tool for understanding the phenomenon
being studied. The qualitative research approach was suitable for use in this thesis,
because the subject could be precisely delineated, and it could be studied intensively.
In addition, the purpose of this thesis was to achieve a comprehensive understanding
of the subject of development that is the employee benefits in K-Market Lentévéa-
nniemi, and furthermore, to produce new proposals.

The survey was selected as the data collection method, because it was time-saving and
efficient as a method and it allowed for the collection of extensive research data. In
addition, the survey was well suited for collecting data, because the research problem
wasn’t very extensive, and the goal was to describe experiences, perceptions, opinions
and views on the interests of the staff of K-Market Lentdvanniemi, which were very
limited. The survey was conducted as a paper questionnaire in which the respondents
filled in the questionnaire themselves. The goal was to get a response from all nine
regular employees of K-Market Lentdvanniemi. Finally, the response rate for the sur-
vey was 88.9 %. In addition, due to the careful design of the questionnaire, the pro-
cessing and analysis of the material was fast.

The collected data was analysed using theory-based analysis, because it was thought
to provide the best answer to the research problem. The theoretical part of the study
had already outlined the categories to which the material was related. In this thesis,
these categories are reward, employee benefits, motivation and commitment. The anal-
ysis of the material was guided by a completed theoretical framework based on prior
knowledge. The results provided clear syntheses that provide clear answers to the
problems that have been identified, which form the basis for the conclusions of the
study.
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1 JOHDANTO

Tassa kehittamistydssa selvitetddn henkilostoetujen kehittdmisen mahdollisuuksia
kohdeyrityksessa. Toimeksiantajana tydssé on K-ryhmééan kuuluva K-Market Lenta-
vanniemi Tampereella. Tutkimuksen avulla on mahdollisuus selvittdd, mita nykyisia

henkildstoetuja tyontekijat arvostavat ja mité etuja he mahdollisesti toivoisivat lisaa.

Palkitsemisella voidaan vaikuttaa positiivisesti tyontekijan motivaatioon ja suoriutu-
miseen (Hakonen & Nylander 2015, 146). Osana palkitsemisstrategiaansa yrityksen
on henkildstoetujen avulla mahdollista motivoida ja sitouttaa henkildstéaan. Ne ovat
tarkeita paitsi tydssa pysymisen, myds tydssa viihtymisen kannalta. Onnistunut palkit-
seminen on my0s yritykselle vahva kilpailutekijé ja onnistuneesta palkitsemisesta hy6-
tyvét seka asiakkaat, henkil6sto, ettd yrityksen omistaja. (Liinalaakso, Moisio & Tii-
honen 2016, 35.)

Henkilostoedut ovat osa palkitsemista. Niiden avulla voidaan vahvistaa tyontekijoiden
motivaatiota ja sitouttaa heitd yritykseen, sekd houkutella halutunlaista tyévoimaa.
(Ylikorkala, Hakonen, Hakonen & Hulkko-Nyman 2018, 14.) Henkilostéedut ovat
tyontekijan tyosuhteeseen liittyvia etuoikeuksia, joiden avulla yritys voi edistéa tyon-
tekijoidensa terveytta ja tyokykyé, helpottaa tyon ja vapaa-ajan sujuvuutta, lisata tyo-
paikan houkuttelevuutta, sekd parantaa yrityskuvaansa (Hakonen & Nylander 2015,
34; Liinalaakso, Moisio & Tiihonen 2016, 35).

Henkildstdetuja on monenlaisia, ja niissa onkin suuria eroavaisuuksia tyopaikkojen
vélilla (Hyppéanen 2013, 146; Karttunen & Pasanen 2019, 23). Yrityksen kannattaa
tarjota vain sellaisia henkilOstOetuja, jotka tayttavat seka yrityksen tarpeet, ettd henki-
[6ston mielenkiinnon ja tarpeet (Kauhanen 2012a, 203). K-Market Lentdvanniemen
kauppiaan Sanna Kuusenojan mukaan (henkilkohtainen tiedonanto 3.2.2020) yrityk-
sen henkilostéedut ovat olleet nykyisessd muodossaan jo jonkun aikaa, joten tdmén
tutkimuksen kaltaisella tilanteen kartoittamisella henkiloston kokemana on mahdol-
lista nostaa uusia ndkokulmia esiin. Tutkimuksen tulosten avulla toimeksiantajan on

mahdollista kehittdd nykyisia henkilostoetujaan.



2 TUTKIMUKSEN TAUSTA JA TAVOITTEET

2.1 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimusongelmana téssé kehittdmistyossa on, miten kehittdd K-Market Lentévéannie-
men henkilGstoetuja. Tavoitteena on selvittad, mita nykyisiéd henkilostoetuja yrityksen
henkildsto arvostaa ja millaisia etuja he mahdollisesti toivoisivat lisdé. Lisaksi tavoit-
teena on selvittdd, miten ja millaisissa tilanteissa tydnantaja palkitsee henkil0stoa,
sekd, millainen palkitseminen tyontekijoitd motivoi. Lisdksi pyritdan selvittdmaan,
milla eri palkitsemisen keinoilla tydnantaja voisi mahdollisesti vaikuttaa henkildston

sitoutumisen asteeseen.

Tutkimuksen avulla on mahdollista kartoittaa nykyisten henkil0stoetujen riittavyys ja
mahdollinen kehittdmistarve. Tutkimuskysymyksia ovat:

e Milla eri palkitsemisen keinoilla tydnantaja voi lisata tydmotivaatiota?

e Millaisissa tilanteissa tydnantaja palkitsee henkilostoa?

e Millainen palkitseminen motivoi tyontekijaa?

e Mitd henkildstoetuja tydnantaja tarjoaa?

e Miten tyOnantajan tulisi muokata nykyisié henkildstoetuja, jotta tyontekijéat si-

toutuisivat viel& entistd enemman nykyiseen tyopaikkaan?

Tutkimuksen tulosten avulla K-Market Lentédvanniemen kauppias Sanna Kuusenoja
voi halutessaan kehittadd yrityksen henkilostoetuja tyontekijoidensa toivomaan suun-
taan. Mikali henkilOstoetuja saataisiin raataloityd tyontekijaystavallisemmiksi, olisi
mahdollista lisaté tyotyytyvaisyyttd, sekd motivoida ja sitouttaa tyontekijoitd aiempaa

tehokkaammin yritykseen.

Mahdollisia kehitettavid kohteita voisivat olla esimerkiksi henkiléstoedun suuruus
omasta yrityksestd ostoksia tehtdessd, liikunta- ja virikeseteleiden kéayttdéonotto, pit-
kien tyéurien huomioinen, seké lakisééteistd laajemman tyoterveyshuollon palvelujen

jarjestaminen sairaskuluvakuutuksen muodossa.



2.2 Keskeiset kasitteet

Taman kehittamistyon tarkoituksena on selvittéa, miten yrityksen nykyisié henkil6s-
tOetuja tulisi kehittdd. Kehittdmistydssa keskeisié kasitteité ovat palkitseminen, henki-

|6stéedut, motivaatio ja sitouttaminen.

Palkitseminen voidaan jakaa aineettomaan palkitsemiseen ja taloudelliseen palkitse-
miseen (Kauhanen 2015, 119). Henkiltst6edut ovat osa palkitsemista. Palkitsemalla
voidaan vahvistaa tyontekijoiden innostusta ja motivaatiota (Kuvio 1). Liséksi palkit-
seminen saa henkildston sitoutumaan yritykseen ja myos houkuttelee halutunlaista

tyovoimaa. (Ylikorkala ym. 2018, 14.)

e — Y

Henkil6stoedut
osana
palkitsemista

PN

Henkiléston Tydntekijdiden

motivaation

sitouttaminen vahvistaminen

Kuvio 1. Kehittdmistydn keskeisten kasitteiden valinen yhteys.

2.3 Kohdeorganisaatio

Toimeksiantajana tassa kehittdmistydssé on K-Market Lentdvanniemessé Tampereella
toimiva Sanna Elina Kuusenoja Oy. Kauppiaana yrityksessd on vuodesta 2001 l&htien
toiminut Sanna Kuusenoja. K-Market Lentavanniemen myyntipinta-ala on 557 m? ja
viimeisen tilikauden (joulukuu 2018 — marraskuu 2019) liikevaihto oli noin 3,5 mil-
joonaa euroa. Yrityksessa on kauppiaan liséksi yhdeksan vakituista, osa-aikaista tyon-
tekijad, joista osa on tydskennellyt yrityksessé lahes 20 vuotta. (Kuusenoja henkil6-
kohtainen tiedonanto 3.2.2020.) Kauppias S. Kuusenojan mukaan (henkilékohtainen

tiedonanto 3.2.2020) sitoutumisen asteen voidaankin nédhda olevan ainakin tietyilla



tyontekijoilla korkea. Yleisesti ottaen nykyiselld&n tyontekijoiden sitoutumisen aste
kuitenkin vaihtelee (Kuusenoja henkilokohtainen tiedonanto 3.2.2020).

2.4 Nykyiset henkildstoedut kohdeorganisaatiossa

K-Market Lentdvanniemi tarjoaa kaikille vakituisille tyontekijoilleen henkildstdetuina
viiden prosentin ostoedun omasta yrityksesta ostoksia tehtéessd, kotiin postitettuna
Kehittyva Kauppa -ammattilenden, seké satunnaisia tuote-etuja. Tydajalla henkildsto
voi lisaksi nauttia kahvia ja teetd veloituksetta. Lisaksi yrityksessd huomioidaan pitkat
tydurat ja merkkipaivét kunniamerkein, tuotelahjoin tai -lahjakortein. (Kuusenoja hen-
kilokohtainen tiedonanto 3.2.2020.) Varsinaista palkitsemisstrategiaa yrityksessa ei
kuitenkaan kauppias S. Kuusenojan mukaan (henkilokohtainen tiedonanto 3.2.2020)
talla hetkell& ole.

Osana K-ryhmaa myos K-Market Lentdvanniemen jokainen vakituinen tyontekija on
oikeutettu myos valtakunnallisiin henkildstoetuihin, jotka hén saa henkilokohtaista
henkilostoetukorttia esittdmélld. Etuja ja alennuksia myontavat Kesko Oyj:n Suomen
kaupat ja K-ryhmén henkildstoetujarjestelmaan liittyneet K-kauppiaat (Kuvio 2). (Ket-
junetti 2020.)

Valtakunnallisia henkilostoetuja myontavat K-ryhman kaupat

e K-Citymarket -tavaratalot

e K-Supermarket

e K-Market

* Neste K -asemat

¢ Ruoan verkkokauppa osoitteessa www.k-ruoka.fi/kauppa
e Intersport, Budget Sport ja muut K-ryhman urheilukaupat
® The Athlete's Foot

» Kookenka, Kookengan verkkokauppa ja muut K-ryhman kenkakaupat
e K Auto Oy

e K Caara Oy

e K-Rauta Oy ja muut K-ryhman rautakaupat

Kuvio 2. Valtakunnallisia henkilostéetuja myontdvat K-ryhmén kaupat (Ketjunetti
2020).
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Valtakunnallisten etujen ja alennusten lisaksi vakituiset tyontekijat voivat saada
omalta tyonantajayritykseltddn muitakin etuja. Valtakunnallinen henkilgstoalennus K-
Marketeissa on tuotteista ja palveluista viisi prosenttia. Tyonantaja voi kuitenkin ha-
lutessaan myontaa omille tydntekijoilleen suuremmankin prosentuaalisen henkil6sto-
alennuksen, sek& esimerkiksi liikunta- tai virikeseteleita tai jarjestaa lakisaateista laa-

jemmat tyoterveyshuollon palvelut. (Ketjunetti 2020.)

Kauppias S. Kuusenojan mukaan (henkilokohtainen tiedonanto 3.2.2020) seka yrityk-
sen omat, ettd valtakunnalliset tyontekijoille myonnettavat henkildstdedut ovat nykyi-
selladn varsin riittavat, laajat ja monipuoliset, sill& alennusta myontavia liikkeitd on
runsaasti ja usealla eri toimialalla. Omasta yrityksesté tehtavista ostoksista myonnet-
tava ostoetu ja Kehittyvd Kauppa -ammattilehti ovat olleet henkildstoetuina kaytdssa
K-Market Lentavanniemessa aina. Valtakunnallinen henkilGstoetukortti otettiin K-
Market Lentdvanniemessa kayttoon noin viisi vuotta sitten. (Kuusenoja henkildkoh-
tainen tiedonanto 3.2.2020.) Henkiléstoedut ovat siis olleet nykyisessa muodossaan jo
jonkun aikaa, joten tdman tutkimuksen kaltainen tilanteen kartoittaminen henkildstén

kokemana toivottavasti nostaa uusia nakokulmia esiin.

3 TUTKIMUSMENETELMAT

3.1 Tapaustutkimus

Tassa kehittamistydssa kyseessa on tapaustutkimus, jonka tehtdvané on tuottaa kehit-
tdmisehdotuksia ja -ideoita. Tapaustutkimuksen tarkoituksena on tuottaa tutkittavasta
yrityksesta syvallistd ymmarrystd ja yksityiskohtaista tietoa, sekd antaa taydellinen,
hyvin organisoitu kuva (Anttila 2007, 119; Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 52).
Tapaustutkimus l&hestyy kohdettaan tosielamén kontekstissa ja sen avulla voidaan
nostaa esiin tarkeitd pienia havaintoja asioista, joihin on mahdollista pureutua myo-
hemmin tarkemmalla tutkimusotteella (Anttila 2007, 119).

Tapaustutkimus on tarkkaan rajaukseen ja teoreettiseen kattavuuteen perustuva me-

todi, jossa kéaytetaan useita erilaisia keinoja tutkimusaineiston kerdé@miseen ja aineiston
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analysointiin. Tapaustutkimus on todellisuuden tutkimiseen kaytettavé lahestymistapa
tai nakokulma. (Vilkka 2015, 154-155.) Tapaustutkimus soveltuu sellaisiin tutkimuk-
siin, joissa tutkimuskohteen rajaus on mahdollista suorittaa tasmaéllisesti ja sitd voidaan
tutkia intensiivisesti (Anttila 2007, 119; Vilkka 2015, 154-155). Tapaustutkimus sopii
tdhan kehittamisty6hon l&hestymistavaksi, koska halutaan ymmartad kehittdmisen
kohdetta eli yrityksen henkildstoetuja henkildston kokemana, seké tuottaa uusia kehit-
tdmisehdotuksia (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 53).

Tassa kehittdmistydssé kyseessé on 1&dhinna kvalitatiivinen eli laadullinen tapaustutki-
mus, koska tarkoitus on tuottaa laadullista aineistoa. Laadullisen tutkimusmenetelmén
tavoitteena on, ettd tutkimusaineisto toimii apuvalineend asian tai ilmién ymmartami-
sessd tai teoreettisesti mielekkaan tulkinnan muodostamisessa (Kananen 2014, 18-19;
Vilkka 2015, 150). Tavoitteena on esimerkiksi vanhojen ajatusmallien kyseenalaista-
minen ja ilmion selittdminen ymmarrettavaksi siten, ettd se antaa mahdollisuuden aja-
tella uudella tavalla (Kananen 2014, 19; Vilkka 2015, 150). Laadullisen tutkimusme-
netelmén ja sen aineiston kerddmisen tavoite onkin ennemmin aineiston sisalléllinen
laajuus kuin aineiston maara kappaleina (Vilkka 2015, 129). Kyseiseen tavoitteeseen
on mahdollista paasta pienemmallékin maaralla tutkimusaineistoa, jos analyysi suori-
tetaan perusteellisesti (Vilkka 2015, 150).

Tapaustutkimuksen vaiheet tdssa kehittamistyossa esitellddn Kuviossa 3. Kuvion kol-
mannen kohdan eli kyselyn kysymykset perustuvat kuvion toisessa vaiheessa kuvat-
tuun teoreettiseen viitekehykseen, minka vuoksi kuviossa on kyseisten kohtien valilla
nuolet molempiin suuntiin. Kuvion neljannen kohdan kehittamisehdotukset laaditaan
osin teoreettisen viitekehyksen avulla ja osin kyselyssa saatua aineistoa hyvaksi kéyt-

taen.
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Kehittamistehtava,
tutkimusongelma

Aiheeseen perehtyminen
teoriassa

Empiirisen aineiston keruu
kyselyn avulla, analysointi

Kehittamisehdotukset

IGI@IGI

Kuvio 3. Tapaustutkimuksen vaiheet tdssa kehittdmistyossa.

3.2 Kysely

Tiedonkeruumenetelmana tassa kehittdmistyossa toimii kysely. Kysely kohdistuu
yleensd faktoihin, mutta sitd voidaan kdyttad myos mielipiteiden kerddmiseen. Kyse-
lyn tuloksia voidaan kayttd4 laadullisessa tutkimuksessa kuvaukseen ja vertailuun.
(Kananen 2014, 75.) Kyselytutkimuksen etuja ovat muun muassa, etté sen avulla voi-
daan kerata laaja tutkimusaineisto ja, ettd se on menetelmana tehokas, koska se saastaa
tutkijan aikaa ja vaivaa (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 195; Ojasalo, Moilanen
& Ritalahti 2015, 121). Mikéli kyselylomake on suunniteltu huolellisesti, aineiston
kasittely ja analysointi on nopeaa (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 195). Kysely
on aineiston kerda@miseen toimiva tapa, kun tutkimusongelma ei ole kovin laaja ja ta-
voitteena on hyvin rajattua eli esimerkiksi yhta asiaa koskevien kokemusten, kasitys-
ten, mielipiteiden tai ndkemysten kuvaaminen. Mikali asia on purettavissa kolmesta
kuuteen tutkimuskysymykseen kyselylomakkeessa, kysely on toimiva tutkimusaineis-
ton metodi. (Vilkka 2015, 123.) Tiedonkeruumenetelmana kysely sopii tilanteeseen,
jossa tutkittava aihealue tunnetaan ennestédan, mutta sen paikkansapitavyys halutaan
varmistaa (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 40-41).

Kyselytutkimuksella on myds heikkouksia. Aineistoa voidaan pitéa pinnallisena ja tut-
kimuksia teoreettisesti vaatimattomina. Tutkimuksessa ei voida varmistua siitd, miten
vakavasti vastaajat suhtautuvat tutkimukseen ja vastaavatko he kysymyksiin huolelli-

sesti ja rehellisesti. On my6s mahdollista, ettd vastaajat eivat ymmarra
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vastausvaihtoehtoja tai koko aihealuetta, josta kysymyksia esitetddn. Toimivan kyse-
lylomakkeen laatiminen voikin olla aikaa vievéa, koska se edellyttaa tutkijalta moni-
puolista tutkittavan aiheen hallintaa. Liséksi kyselytutkimuksessa vastaamattomuus eli

kato voi nousta suureksi. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 195.)

Kyselystd eli lomakehaastattelusta kdytetddn myods nimitystd strukturoitu haastattelu
tai standardoitu haastattelu. Kysely soveltuu tyéntekijéiden omakohtaisten kokemus-
ten tutkimiseen. (Vilkka 2015, 123.) Laadullisessa tutkimusmenetelmassa laajempiin
tutkittavan kasityksié ja kokemuksia kartoittaviin kysymyksiin paéastaan useimmin ky-
symyksilld, jotka alkavat sanoilla mit4, miksi, millainen tai miten. Tutkittavaa voi
my0s pyytaéd kertomaan tai kuvailemaan asioita. Kyselylomakkeen kysymysten muo-
toilussa auttaa myds kohderyhmén tuntemus. (Vilkka 2015, 127-128.) Kysymysten
ymmartdminen tulee myo6s varmistaa etukateen testaamalla kyselylomaketta kaytan-
ndss4, jolloin valitut ndkdkohdat ja kysymysten muotoilu voidaan tarkistaa varsinaista
tutkimusta varten (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 204; Vilkka 2015, 130).

Kyselylle ominaista on, ettd kysymysten muoto ja esittdmisjarjestys on ennalta péa-
tetty (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 40-41; Tuomi & Sarajarvi 2009, 74; Vilkka
2015, 123). Kysymysten tulee olla yksiselitteisia, sekéd helposti vastattavissa. Kysely
voidaan suorittaa esimerkiksi paperisella tai sahkoisella lomakkeella, jolloin vastaajat
tayttavat itse lomakkeen. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 40-41.) Kyselylomak-
keen lahetekirjelmassa (Liite 1) on kerrottu kyselyn tarkoituksesta ja tarkeydesta, sen
merkityksesta vastaajalle, seka rohkaistu vastaamaan. Kirjelméssa on kerrottu vastaus-

aika ja mihin lomake palautetaan. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 204.)

Usein kyselylomakkeessa on liikaa kysymyksia ja maarén sijaan tavoitteena tulisikin
olla saada tutkittava kuvaamaan ja kertomaan kokemuksiaan. Ratkaisevaa on kysy-
mysten muoto, sill& kysymysten tulee olla yksiselitteisia. Yhdessa kysymyksessa tulisi
kysya vain yhtd asiasisaltod ja kysymyksissa tulisi valttaa turhia ja siséltdd arvottavia
sanoja. (Vilkka 2015, 129-130.) Jokaiselle kysymykselle tulisikin 16ytyéa perustelu tut-
kimuksen viitekehyksesta eli tutkittavasta ilmidsta jo tiedetysta tiedosta (Tuomi & Sa-
rajarvi 2009, 75). Lomakkeen laadinnalla ja kysymysten tarkalla suunnittelulla voi-

daan tehostaa tutkimuksen onnistumista (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 198).
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Kohderyhman, kulttuurin ja toimintaympariston tunteminen on térkedd kaytettdessa
laadullista tutkimusmenetelmad, silla ihmisten kasitykset ja kokemukset ovat kult-
tuuri- ja tilannesidonnaisia. Ihmisten kasitysten ja kokemusten ymmartaminen, seka
tulkinta edellyttavat kyseisen kohderyhmaén, kulttuurin ja toimintaymparistén tunte-
musta. (Vilkka 2015, 130.) Tamén kehittdmistyon tekijalla on kaupan toimialasta laaja

kokemus ja myds toimeksiantajasta useamman vuoden kokemus.

Taman kehittdmistyon kysely (Liite 2) toteutetaan paperilomakekyselynd, jossa vas-
taaja saa itse tayttdd lomakkeensa. Kysymyksisté osa on vaihtoehtokysymyksia ja osa
avoimia kysymyksi4, joihin vastataan omin sanoin. T&lloin saadaan laadullista aineis-
toa. Tavoitteena on saada vastaus kaikilta yhdekséltd K-Marketin vakituiselta tyonte-
kijalta. Kauppiasta ei haastatella kyseisen kyselylomakkeen avulla. Kyselyyn vasta-
taan anonyymisti ja yksittéiset vastaukset ndkee vain kehittdmistyon tekija, ei toimek-
siantaja. Yksittdisia vastauksia ei myoskaan tunnistamisen véalttamiseksi liiteta kehit-

tamistyon liitteeksi, vaan ne tuhotaan sijoittamalla ne tietoturvalliseen kerdysastiaan.

Kehittamistyon tekija toimittaa itse kyselylomakkeet K-Market Lentdvanniemen hen-
kilokunnan taukohuoneeseen 3.2.2020 aamulla. Mukaan tulee saatteeksi Kkirjekuori,
johon téaytetyt kyselylomakkeet palautetaan. Kehittdmistyon tekija noutaa kirjekuoren
kyselylomakkeineen 4.2.2020 illalla. Kyseisena ajanjaksona kaikilla kaupan yhdek-
séll tyontekijalla on tydvuorolistan mukaisesti véhintddn jompanakumpana péivana

tyovuoro, joten kaikilla on mahdollisuus vastata kyselyyn.

Kyselylomakkeen kysymykset aihealueittain:

Palkitseminen ja motivaatio
e Millaisissa tilanteissa tydnantajasi palkitsee henkilstoa?
e Miten palkitseminen talléin tapahtuu?

e Millainen palkitseminen motivoi sinua?

Henkilostoedut
e Kuinka tyytyvéinen olet nykyisiin henkildstoetuihin?

e Ovatko kaikki nykyiset henkildstéedut mielestasi tarpeellisia?
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o Mité muita henkiltstOetuja tai -palveluita toivoisit tyGnantajasi tarjoavan?
e Mika olisi optimaalinen henkildstdéalennuksen suuruus (%) omalta tydpaikal-

tasi tuotteita ostaessasi?

Sitouttaminen
e Miten sitoutunut olet mielestasi nykyiseen tydpaikkaasi?

e Millainen tydnantajan suorittama palkitseminen sitouttaa sinua?

3.3 Tutkimusaineiston analysointi

Keratyn aineiston analyysi, tulkinta ja johtopaattsten teko on tutkimuksen térked ydin-
vaihe, koska siihen tdhdatdan heti tutkimuksen aloittamisesta I&htien. Analyysivai-
heessa tutkijalle selvidd, millaisia vastauksia hdn saa ongelmiin. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2009, 221.) Laadullisella tutkimusmenetelmalla toteutetussa tutkimuksessa
analysoitava aineisto on aina kuva- tai tekstimuodossa (Vilkka 2015, 137). Tallennettu
laadullinen aineisto litteroidaan eli kirjoitetaan puhtaaksi tekstimuotoon (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2009, 222; Vilkka 2015, 137). Vilkan (2015, 137) mukaan litte-
rointi helpottaa tutkimusaineiston analysointia eli tutkimusaineiston jarjestelméllista

lapikéyntid, sen luokittelua ja ryhmittelya.

Aineistoa voidaan analysoida monin eri tavoin, mutta analysointiin kannattaa valita
sellainen tapa, joka tuo parhaiten vastauksen ongelmaan. Laadullista aineistoa on mah-
dollista analysoida esimerkiksi teemoittelun, tyypittelyn, sisallénerittelyn, diskurssi-
analyysin tai keskusteluanalyysin keinoin. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 224.)
Laadullisen tutkimuksen aineiston runsaus ja eldmanléheisyys voivat tehda analyysi-
vaiheesta haastavaa, mutta myds mielenkiintoista. Kaikkea materiaalia ei kuitenkaan

ole tarpeen analysoida. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 225.)

Tulosten analysoinnin jalkeen ne tulee viel& selittdd ja tulkita. Tulkinta on aineiston
analyysissa esiin nousevien merkitysten pohdintaa ja selkiyttamista. (Hirsjarvi, Remes
& Sajavaara 2009, 229.) Tuloksista tutkijan tulee pyrkia loytdmaén synteesejd, jotka
kokoavat yhteen paaseikat ja selkedt vastaukset asetettuihin ongelmiin. Johtopaatokset

perustuvat laadittuihin synteeseihin. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 230.)
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Tassa kehittdmisty0dssé kyseessa on teorialahtdinen analyysi, joka nojaa tiettyyn teori-
aan tai malliin. Tutkimuksessa kuvaillaan malli ja sen mukaan maéaritellddén muun mu-
assa tutkimuksessa kiinnostavat ké&sitteet. Toisin sanoen tutkittava ilmid siis maéritel-
l&4&n jo tunnetun mukaisesti. Aineiston analyysia ohjaa valmis, aikaisemman tiedon
perusteella luotu teoreettinen viitekehys. Teorialdhtdisen analyysin taustalla on
yleensé aikaisemman tiedon testaaminen uudessa kontekstissa. (Tuomi & Sarajérvi
2009, 97.)

Tutkimuksen teoreettisessa osassa on hahmotettu valmiiksi kategoriat, joihin aineisto
suhteutetaan (Tuomi & Sarajarvi 2009, 98). Tassa kehittdmistydssa kyseiset kategoriat
ovat palkitseminen, henkildstéedut, motivaatio ja sitoutuminen. Teorialdhtdisessa ana-
lyysissa ilmidsta jo tiedetty sanelee sen, kuinka aineiston hankinta jarjestetdan ja miten
tutkittava ilmio madaritellaén késitteend (Tuomi & Sarajarvi 2009, 98). Lisaksi tulee
selvittada, mitka kyselyssa esille tulevista ehdotuksista ovat laillisia ja miten verotus

vaikuttaa niihin.

4 PALKITSEMINEN

4.1 Palkitsemisen tavoitteet

Hamlinin (2019) mukaan tyontekijoista jopa 78 % on aiempaa tuotteliaampia palki-
tuksi tulemisen jélkeen. Petersonin (2017) mukaan taas tyontekijoista 82 % ei saa riit-
tavasti tunnustusta tyostdan, miké voi saada heidat harkitsemaan tyopaikan vaihta-
mista. Palkitsemisen avulla (Kuvio 4) voidaan kannustaa henkildstoa ja tukea organi-
saation menestystd (Hamlin 2019; Kauhanen 2015, 106; Peterson 2017). Sen avulla
henkildstéa voidaan lisaksi kannustaa toimimaan yrityksen arvojen, strategian ja ta-
voitteiden mukaisesti (Kauhanen 2015, 106; Liinalaakso, Moisio & Tiihonen 2016,
12; Peterson 2017). Palkitsemalla voidaan vahvistaa haluttua organisaatiokulttuuria ja
organisaatiorakennetta, sek& viestittda organisaation arvoja ja tavoitteita (Helsila &
Salojérvi 2013, 220). Palkitseminen tukee organisaation menestystd, mikali sen perus-
teet on valittu oikein (Kauhanen 2012a, 108). Palkitsemisella paitsi kannustetaan ja

motivoidaan henkil0stdd, myds sitoutetaan haluttua tyévoimaa ja houkutellaan
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tarvittavaa ty0voimaa organisaation ulkopuolelta (Liinalaakso, Moisio & Tiihonen
2016, 12; Ylikorkala ym. 2018, 13).

Yrityksen arvojen,
strategian ja tavoitteiden
mukainen toiminta

Tavoitteena
kilpailukyvyn
yllapitaminen ja
kehittaminen

Yrityksen . .
menestymisen Palkitseminen

tukeminen

Tuottavuutta
lisaaviin tekijoihin
kytkeminen

Kuvio 4. Palkitsemisen tavoitteet (Kauhanen 2015, 106; Liinalaakso, Moisio & Tiiho-
nen 2016, 12).

K-ryhmassé palkitsemisen tavoitteena on motivoida ja kannustaa henkildstéa hyviin
tyosuorituksiin ja saavuttamaan yhdessé asetetut tavoitteet. Palkitsemisen avulla ta-
voitellaan my6s nykyisen henkiloston sitoutumista K-ryhméén, sekd houkutellaan
uutta ja ammattitaitoista tydvoimaa yritykseen. (Kesko Oyj:n www-sivut 2020.) Pal-
Kitsemisen tavoitteena on yrityksen kilpailukyvyn yllapitaminen ja kehittdminen, ja
sen tulisi olla kytkettyna yrityksen tavoitteisiin ja liiketoiminnan tuottavuutta lisaaviin
tekijoihin niin talla hetkelld kuin tulevaisuudessa (Hamlin 2019; Kauhanen 2015, 106;
Peterson 2017). Palkitsemisen tavoitteet voivat olla esimerkiksi taloudellisia tai laa-
dullisia (Osterberg 2014, 168). Oikein valittujen palkitsemisperusteiden avulla palkit-
seminen myos tukee yrityksen menestymisté (Hamlin 2019; Kauhanen 2015, 106; Pe-
terson 2017). Onnistuminen palkitsemisessa tarkoittaa sitd, ettd saadaan aikaan enem-
man positiivisia ja vahemmaén negatiivisia vaikutuksia (Kuvio 5). Onnistuminen pal-
kitsemisessa on yritykselle tarkeé kilpailuetu. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman &
Ylikorkala 2014, 57.)
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Palkitsemisen myonteiset vaikutukset Palkitsemisen kielteiset vaikutukset

eHalutunlainen henkildsto eEpatietoisuus

eSitoutuminen eEpdoikeudenmukaisuuden kokemus
eHyvat tyosuoritukset eOsaoptimointi

eTarvittavan osaamisen kehittaminen eKateus

eHalutun organisaatiorakenteen *Vapaamatkustus

vahvistaminen ePoissaolot

eYhteistyo eYlimaaraiset kustannukset
eRehellisyys eEi-toivottu vaihtuvuus
eToiminnan kehittyminen eVaatimattomat tydsuoritukset
sTuottavuus eHankalat neuvottelut

elnnostus eTiedon kaunistelu

eInvestoinnin kannattavuus *Tiedon panttaaminen

*Hyva tyénantajakuva «Ei-toivottu organisaatiokulttuuri
*Tybrauha Kehityshankkeiden raukeaminen

eTyOeldman laatu
e Arvostuksen kokemus

Kuvio 5. Palkitsemisen vaikutukset (Hakonen ym. 2014, 57; Ylikorkala ym. 2018, 14).

Henkildstdtydn tehokkain mahdollinen tydvaline on toimiva palkitsemisjarjestelmé
(Hakonen ym. 2014, 14; Helsila & Salojarvi 2013, 220). Toimiva palkitsemisjarjes-
telmé& on rakenteeltaan tarkasti mietitty ja kirjattu, riittdvan yksinkertainen ja yrityksen
palkitsemisen kokonaisuuteen sopiva (Hakonen & Nylander 2015, 14). Kun yrityksen
palkitsemisjarjestelma on toimiva, se tukee yrityksen vision saavuttamista ja voimassa
olevaa liiketoimintastrategiaa, sekd on osa johtamisjarjestelmaa (Liinalaakso, Moisio
& Tiihonen 2016, 42; Viitala 2013, 143). Palkitsemisjarjestelmén on myds oltava ra-
kenteeltaan tyooikeudellisesti syrjiméton ja sen tulee tdyttdd tasapuolisen kohtelun
vaatimus (Engblom & Adamsson 2011, 50). Sen tulee lisaksi olla ymmarrettava, jotta
jokainen sen kanssa tekemisissa oleva ymmartéé sen periaatteet vahintdadn omasta na-
kdkulmastaan. Sen tulee myds olla ajan tasalla, oikeudenmukainen, henkildston hy-
vaksymad, ja sitd tulee kehittaa jatkuvasti. Toisaalta se on toimiva vasta, kun silla saa-
daan aikaan haluttuja vaikutuksia tyontekijoiden toimintaan. (Liinalaakso, Moisio &
Tiihonen 2016, 42.) Peterson (2017) huomauttaa lisaksi, ettd myds hyvan yhteistyon
edistamisesta tulisi muistaa palkita, silla parhaimmillaan myds se tehostaa prosesseja

ja lisaa yrityksen tuottavuutta.
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Tulee kuitenkin muistaa, ettd raha ja taloudellinen palkitseminen ylipaatd&n ovat vain
osa palkitsemista. Varallisuuden ja tulotason noustessa aineettoman palkitsemisen
merkitys on kasvamassa. (Kauhanen 2015, 114.) Toisin sanoen, kun tulot kasvavat,
palkan merkitys yleensé laskee ja muiden tekijoiden merkitys kasvaa. Myds motivaa-
tioteorioiden mukaan aineettoman palkitsemisen merkitys kasvaa sita suuremmaksi,
mité& suurempi henkilon palkka on (Kauhanen 2012a, 134). Hiltusen (2015, 149) mu-
kaan menestyksekkaan suorituksen julkinen huomioiminen on usein vahintdén yhta
tehokas palkitsemismuoto kuin rahapalkkiot ja toisaalta luontevalla huomioimisella on

jopa suurempi sitouttava arvo kuin rahalla.

Ylikorkalan ym. (2018, 31) mukaan palkitsemisen kokonaisuus houkuttelee uusia
tyontekijoita, seka lisdd nykyisten tyontekijoiden sitoutumista ja heidan motivaatio-
taan huomattavasti tehokkaammin kuin pelkka rahapalkka. Palkitseminen on yksi
keino innostaa ja osoittaa arvostusta. Mikali se hoidetaan epdjohdonmukaisesti, tai toi-
mintatavat ylipaansa koetaan epéreiluiksi, voidaan saada aikaan tyytymattomyytta,
heikentad tuottavuutta, seké lannistaa tydntekijoita. On siis jarkevaa seurata henkilds-

ton kokemuksia ja tuntemuksia palkitsemisjarjestelmasta. (Ylikorkala ym. 2018, 20.)

Ylikorkalan ym. (2018, 14) mukaan palkitsemisella on lukuisia mydnteisia vaikutuk-
sia, kuten muun muassa, etta se saa henkiloston sitoutumaan yritykseen ja toisaalta
my0s houkuttelee halutunlaista tyévoimaa. Palkitseminen vahvistaa tyontekijéiden in-
nostusta ja motivaatiota, sekd ohjaa hyviin suorituksiin. Palkitseminen viestitta ar-
vostusta ja nostaa esiin onnistumiset. Se myds pitada kustannukset hallinnassa ja opti-
moi hyodyt, seka edistaa tarvittavan osaamisen kehittdmistd, yhteisty6ta, tiedon jaka-
mista ja toiminnan kehittdmistéd. Lisaksi se parantaa tuottavuutta ja tuloksellisuutta,

sekd sujuvoittaa prosesseja. (Ylikorkala ym. 2018, 14.)

4.2 Palkitsemisstrategiat

Ylikorkalan ym. (2018, 21) mukaan palkitseminen on yrityksen tehokkain tapa viestia
asioista, joita pidetaan tarkeind. Palkitsemisstrategiassa paatetdan palkkauksen peri-
aatteista ja toimenpiteistd, sekd valitaan palkkausjérjestelmat ja palkkataso suhteessa

alaan ja Kilpailijoihin. Liséksi valitaan muut palkkiot ja keinot, joiden avulla
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henkilokuntaa motivoidaan ja palkitaan. Strategiassa on hyva méaéritelld myds mah-
dolliset kehittdmiskohteet. (Viitala 2013, 73.)

Kauhasen (2015, 108) mukaan yrityksen palkitsemisstrategiassa tulisi ottaa huomioon
ainakin se, millaisista asioista ja minka tason tuloksista palkitaan, seka se, miten palk-
kio jaetaan henkil6ston kesken. Mikéli palkitseminen perustuu tuloksiin, erilaisia mi-
tattavia asioita voivat olla esimerkiksi sijoitetun padoman tuottoprosentti, kannatta-

vuus, kate, toimintojen méaara, laatu ja asiakastyytyvaisyys (Kauhanen 2015, 108).

Mikali taas palkitsemista tarkastellaan erilaisten tasojen avulla, l&hinna tyontekijad on
henkildkohtainen taso (Kauhanen 2015, 108). Kauhasen (2015, 108) mukaan ryhma-
tai osastotaso ovat kuitenkin yleensa tarkoituksenmukaisempia. Suuremmissa yrityk-
sissa tarkastelu voi myos tapahtua tulosyksikko-, yritys- tai konsernitasolla (Kauhanen
2015, 108). Turkin (2020) mukaan ryhmé- ja henkil6tason palkitseminen motivoi eni-

ten ja yksikko- tai yritystason palkitseminen on haastavampaa.

Palkkion jakamisessa huomioon otettavia asioita ovat muun muassa yrityksen arvot.
Mikali yrityksen arvoissa korostuu tasavertaisuus, tulisi kyseisen arvon ohjata myods
palkkioiden jakamista. Palkkioita voidaan jakaa myds henkil6luvun, tehtyjen tyotun-
tien, palkkatason, palkkasumman tai naiden erilaisten yhdistelmien perusteella. Lop-
pujen lopuksi tydnantajalla on oikeus toimia haluamallaan tavalla. Tydnantajan on kui-
tenkin suositeltavaa keskustella henkiloston tai sen edustajan kanssa palkkioiden jaka-

miskriteeristdd suunnitellessa. (Kauhanen 2015, 109-110.)

Palkitsemisen ndkokulmasta osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet ovat osa-alue,
johon esimies voi omalla toiminnallaan vaikuttaa merkittavasti. Esimies voi esimer-
kiksi delegoida tyontekijoille vastuullisia tehtévié, ottaa heitd mukaan paatoksente-
koon, rakentaa luottamuksellista ilmapiirié, jakaa tietoa, tukea ja rohkaista, seké antaa
tunnustusta. (Liinalaakso, Moisio & Tiihonen 2016, 40.)

Palkitseminen onnistuu parhaiten silloin, kun henkil6sto voi vaikuttaa oman palkitse-
misensa toteuttamiseen. Myds esimiehen tulee olla perilla palkitsemisen perusteista ja
osata viestid palkitsemisesta riittavasti ja ymmérrettavasti. (Turkki 2020.) Kun henki-

l6st6d osallistetaan kehitystyéhon, he ymmértavat miksi toimitaan kuten toimitaan.
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Saadessaan osallistua paatoksentekoon tyOntekijat ovat tyytyvéaisempia lopputulok-
seen. Liséksi henkildsto yleensa tuntee typaikan olosuhteet ja vaikuttamismahdolli-
suudet parhaiten. (Kauhanen 2015, 112; Liinalaakso, Moisio & Tiihonen 2016, 40.)
Talloin myos kaikkien osapuolten paatoksentekotaidot kehittyvét (Liinalaakso, Moisio
& Tiihonen 2016, 40).

Ylikorkalan ym. (2018, 19) mukaan henkildst6a voidaan osallistaa esimerkiksi jérjes-
tdmalla haastatteluja, palkitsemiskyselyja, palkitsemisjarjestelmén arviointeja, seka
osallistuvaa suunnittelua. Osallistaminen jéarjestelmén suunnitteluun on paras tapa
viestid uudesta jarjestelmastd, ja toisaalta henkildsto arvostaa, kun se saa sanoa mieli-
piteensd. Samalla suunnitteluprosessissa voidaan myds huomata uusia ndkdkulmia.
(Ylikorkala ym. 2018, 19.)

Yrityksen suunnitellessa palkitsemisjérjestelmaé voidaan kéyttda Lawlerin niin sanot-
tua timanttimallia (Kuvio 6) (Kauhanen 2015, 113; Liinalaakso, Moisio & Tiihonen
2016, 44; Ylikorkala ym. 2018, 21-22). Edward E. Lawler oli yksi ensimmaisista stra-
tegisen palkitsemisen puolestapuhujista. Hanen keskeisié ajatuksiaan oli kilpailuedun
tavoittelu palkitsemalla eri tavalla kuin muut. Han korosti johtamisessa eri jarjestel-
mien yhteensopivuutta. (Ylikorkala ym. 2018, 20.) Liinalaakson, Moision ja Tiihosen
(2018, 45) mukaan Lawler esitti yrityksen tehokkuuden riippuvan siitd, miten hyvin

sen osa-alueet toimivat yhdessé.
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Strategia ia tavoitteet

Prosessit ja . .
Organisaation

johtaminen
rakenne

Yhteensopivuus

Henkilosto Palkitseminen

Kuvio 6. Lawlerin timanttimalli (Kauhanen 2015, 113).

Kyseinen kuvio havainnollistaa, miten viiden eri elementin tulee olla kunnossa, mikali
tavoitellaan toimivaa palkitsemisjarjestelmaa. Elementit ovat yrityksen strategia ja ta-
voitteet, yrityksen rakenne, palkitsemisjarjestelma, henkildsto seké prosessit ja johta-
minen. (Kauhanen 2015, 113; Ylikorkala ym. 2018, 21-22.) Toisaalta kuviosta voidaan
huomata, etté toimiva kokonaisuus edellyttaa eri tekijoiden huomiointia, mutta liséksi,
ettd ei ole olemassa vain yhtd ainoaa hyvaa jarjestelmaa (Kauhanen 2015, 113). Lii-
nalaakson, Moision ja Tiihosen (2016, 44) mukaan taas taustalla on niin sanottu tilan-
neteoria, jonka mukaan optimaalisin tapa organisoida yritys on aina tilannekohtainen
ja ei ole olemassa yhté ainoaa oikeaa tapaa.

4.3 Palkitsemiskeinot

Johtamisen nakdkulmasta on hyva huomioida, ettd periaatteessa kaikki ne asiat, joita
tydnantaja voi tarjota ja joita tyontekija pitaa palkitsevina, voidaan maaritella palkit-
seviksi elementeiksi. Palkitseminen voidaan jakaa aineettomaan ja taloudelliseen pal-
kitsemiseen. Johtamisen kannalta tehokkaammin motivoivana voidaan kuitenkin pitaa
aineettoman palkitsemisen keinoja. (Kauhanen 2015, 119.) Turkin (2020) mukaan taas
rahalla palkitseminen ja tyon mielekkyys ovat tarkeimmat hyviin suorituksiin
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motivoivat tekijat. Yrityksen keskeisimpié haasteita on luoda sellaiset ty6tehtavat, tyo-
ympéristo ja palkitsemisjarjestelmd, etta tyontekija kokee oman panoksensa olevan ta-

sapainossa yrityksen ja tyon tuottaman vastikkeen kanssa (Viitala 2013, 139).

4.3.1 Aineeton palkitseminen

Aineettomalla palkitsemisella tarkoitetaan enimmakseen tyduraan ja sosiaalisiin palk-
kioihin liittyvia palkitsemisen keinoja (Kauhanen 2012a, 134). Aineeton palkitsemi-
nen voidaan jakaa urapalkkioihin ja sosiaalisiin palkkioihin (Kuvio 7) (Kauhanen
2015, 119). Palkitsemiskeinona sosiaaliset palkkiot tarkoittavat statussymboleja eli na-
kyvia arvoaseman merkkejd, tunnustusta, tyytyvéisyytta tyotehtdviin ja sosiaalisia
suhteita (Kauhanen 2012a, 137; Sinokki 2016, 88).

Urapalkkiot Sosiaaliset palkkiot

e Ty0 itsessdan e Statussymbolit

e Joustavat tyoajat e Palaute (kiitos ja tunnustus)

e [tsensa kehittaminen e Tyoyhteisén edustaminen

e Kasvupolut e Julkinen tunnustus (esimerkiksi

kunniamerkit ja arvonimet)

Kuvio 7. Aineeton palkitseminen (Kauhanen 2012b, 107).

Hamlin (2019) esittaa, etta tyontekijoista jopa 79 % tydskentelee ahkerammin, mikali
he saavat tunnustusta tyostdan. Myaos Petersonin (2017) mukaan tunnustuksen antami-
nen on yksi olennaisimpia keinoja motivoida henkildstéa. Tunnustuksen antaminen
tarkoittaa tyytyvaisempid, sitoutuneempia ja tuotteliaampia tyontekijoita (Peterson
2017). Surakan (2009, 64) mukaan jokainen tyodntekija haluaakin tehda tyénsa kun-
nolla ja saada palautetta onnistumisesta. Viitalan (2013, 162) mukaan Kiitos ja tunnus-
tuksen antaminen ovat téarkeitd palkitsemiskeinoja, mutta julkisen tunnustuksen anta-
minen ei valitettavasti ole kovin sujuva osa suomalaista organisaatiokulttuuria. Sosi-
aalisten palkitsemiskeinojen tulisi olla tasapuolisia ja oikeudenmukaisia, jotta ne mo-
tivoisivat tyontekijoité (Sinokki 2016, 88-89).



24

Liinalaakson, Moision ja Tiihosen (2016, 36) mukaan aineeton palkitseminen voidaan
jakaa tyoymparistoon liittyviin tekijoihin, tyon sisaltoon ja kehittymismahdollisuuk-
siin, osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksiin, seka arvostukseen ja palautteeseen liit-

tyviin tekijoihin (Kuvio 8).

Osallistumis- ja
vaikutusmahdollisuudet

Tyon sisalto ja
kehittymis-
mahdollisuudet

Aineeton Tydymparistoon
palkitseminen liittyvat tekijat

Arvostukseen ja palautteeseen
liittyvat tekijat

Kuvio 8. Aineettomat palkitsemistavat (Liinalaakso, Moisio & Tiihonen 2016, 36).

Ylikorkalan ym. (2018, 11) mukaan osana aineetonta palkitsemista voidaan nahda
myos paatokset tydsuhteen jatkamisesta ja tyon sisallosta, yksilollisten toiveiden, ku-
ten tyoaikaan ja lomiin liittyvien jarjestelyiden, huomioinnista, seké kehittymis- ja ete-
nemismahdollisuuksista. Tutkimusten mukaan edell& mainituista suomalaisille tarkein
on varmuus tydsuhteen pysyvyydesta, silld jopa 83 % pitad kyseisté asiaa tarkeimpéana
(Liinalaakso, Moisio & Tiihonen 2016, 36-37).

Kauhasen (2015, 120) mukaan ihmiset haluavat riittdvan haastavia ja mielenkiintoisia
toité seka kehittyd tydssaén, ja kokevat néin tyon jo sinédlldén palkitsevana. Tyon mie-
lekkyyteen voidaan vaikuttaa myds tyon muotoilun avulla seka sisaltod muokkaamalla
(Kauhanen 2015, 120). Tyén muotoilulla voidaan hyddyntad tyontekijan nykyista
osaamista paremmin ja myos kehittdd hdnen osaamistaan. Siihen voidaan myds lisata
autonomiaa, jolloin tyontekijé saa lisaa vastuuta ja oppii hoitamaan itsendisesti aiem-
paa laajempaa kokonaisuutta. (Viitala & Jylhd 2013, 236.) Tydnkuvan muokkaami-
sella tarkoitetaan tyon muuttamista vastaamaan osuvammin tyontekijan taitoja, mie-
lenkiinnon kohteita ja vahvuuksia. Se voidaan suorittaa joko tyon laajentamisella, eli
lisaédmalla samantasoisia tai helpompia toitd, tai tyon rikastamisella, eli syventamaélla
ja nostamalla tyon vaikeusastetta. (Hiltunen 2015, 146.) Tyonkuvaa voidaan muokata
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my0s muuttamalla tehtavien luonnetta, seka niihin kéytettavaa aikaa ja energiaa (Si-
nokki 2016, 228).

K-ryhmassé tydntekijén kehittymista tuetaan muun muassa erilaisten valmennusten ja
koulutusten avulla. Tyontekijan on mahdollista kehitty& erilaisia kehittymispolkuja
pitkin, jolloin tydntekija voi itse asettaa omat tavoitteet ammattitaitonsa jalostamiseen.
(Kesko Oyj:n www-sivut 2020.) Myds K-ryhmassa tyontekijan toimenkuvaan on mah-
dollista vaikuttaa tyén muotoilun avulla tai sisaltéd muokkaamalla. Organisaatio on
suuri ja kansainvalinen, ja tarjoaa useita erilaisia uramahdollisuuksia eri toimialoilla.
Vuosittain jopa 4000 K-ryhmén tyontekijéé vaihtaakin tyotehtévia organisaation si-

sélla. (Kesko Oyj:n www-sivut 2020.)

Tyon sisalto, kehittymismahdollisuudet ja urapolut ovat myos tyopaikan vetovoimate-
kijoité (Ylikorkala ym. 2018, 30). Tyon muotoilulla tarkoitetaan mité, missé ja milloin
tehdaan, millaisilla vélineilla ja kuinka paljon. Tyon siséllolla taas tarkoitetaan, miten
kapea- tai laaja-alaista ty® on, tehdaanko tyota kiintedssé tydpaikassa vai etand, seké
mik& on tydajan méaaritelmé. (Kauhanen 2015, 120.) Mahdollisuudet vaikuttaa oman
tyon siséltoon, tekotapoihin ja ty6ajan jarjestelyihin vaikuttavat oleellisesti tydssa
viihtymiseen (Ylikorkala ym. 2018, 30). Hakosen ja Nylanderin (2015, 36) mukaan
mya0s aineettomat palkitsemistavat (Kuvio 9) kannattaa Kirjata osaksi yrityksen palkit-
semisstrategiaa, jolloin ne ovat ndkyva osa palkitsemisen kokonaisuutta ja voivat olla
osana rekrytointiprosessia. Tyéympdristoon liittyvat tekijat, kuten fyysiset olosuhteet
ja tydsuhteen ehdot, ovat konkreettisia ja selkeitd. Arvostus ja palaute taas ovat abst-
rakteja asioita, joita ei voida konkretisoida selkeiksi jarjestelmiksi. (Hakonen & Ny-
lander 2015, 36.)

|
Konkreettiney

RISV

1

\’5_

Kuvio 9. Aineettomat palkitsemistavat (Hakonen & Nylander 2015, 36).
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Palkitsemiskokonaisuudessa voidaan maaritelld rahapalkka, joka kattaa peruspalkan,
tulospalkan, aloitepalkkiot ja erikoispalkkiot, edut, kuten auto-, asunto- tai lounasetu,
ja erilaiset aineettomat palkitsemismuodot, kuten kehittymismahdollisuudet, tyon
Kiinnostavuus, saatu arvostus, vaikuttamis- ja osallistumismahdollisuudet, tydsuhteen

pysyvyys, sekd joustavat tyOajat (Viitala 2013, 139).

Ihminen on sosiaalinen yksilé ja haluaa tyydyttad sosiaalisia tarpeitaan kuulumalla
ryhmaéan (Kauhanen 2015, 123). Tydyhteisoon liittyva sosiaalinen lahiverkosto on
suomalaisille tarked tyohon liittyva tekija, silla tutkimusten mukaan jopa 86 % pitaa
tyopaikan ihmissuhteita itselleen tarkeina (Liinalaakso, Moisio & Tiihonen 2016, 37).
TyOyhteisossa tyontekijat voivat tyydyttaa kyseisia tarpeitaan, silla tyo tarjoaa ryhmén
jasenyyttd, ihmissuhteita ja mahdollisuuden tuntea itsensa arvostetuksi ja vélitetyksi
(Kauhanen 2015, 123; Viitala 2013, 138). Liséksi siihen kuuluu my6s palautteen saa-
minen niin kollegoilta ja esimiehiltd kuin sisaisilta ja ulkoisilta asiakkailtakin (Kauha-
nen 2015, 123).

Arvostus ja oikeudenmukainen kohtelu parantavat hyvinvointia ja tyosuoritusta. Jos
esimies arvostaa tyontekijoita ja tydyhteison jésenet toisiaan, he saavat enemman ai-
kaan yhdessa. Arvostaminen nakyy haluna tehda yhteisty6td, kuunteluna, rohkaisuna
ja hyvéksymisena. Sen puute taas nakyy tehottomuutena, epatietoisuutena, luottamuk-
sen heikentymisend ja epéoikeudenmukaisuuden kokemuksina. Palautteen avulla saa-
daan tietoa, miten tydssa on onnistuttu, mité pidetaén tarkeand, seka miten omaa tyota
ja suoriutumista voisi kehittdd. Se on myos itsessaan palkitsemistapa, jolla on huomat-
tava merkitys henkiléston hyvinvoinnin ja tavoitteiden saavuttamisen kannalta. (Lii-
nalaakso, Moisio & Tiihonen 2016, 41.)

Kauhasen (2015, 124) mukaan tyontekijat haluaisivat tyostdén palautetta lahes jatku-
vasti, mutta yleisesti ottaen kokevat saavansa sité esimiehiltddn liian harvoin. Saan-
nollinen palaute luo tyontekijélle kuvan, ettd hanen tekemansa ty6 on arvokasta ja mer-
kityksellista (Liinalaakso, Moisio & Tiihonen 2016, 41). Nopea palaute myoés kannus-
taa uusiin hyviin suorituksiin (Kauhanen 2012b, 112). Positiivinen palaute motivoi ja
voimaannuttaa. Se voi my0s parantaa tyontekijoiden sitoutumista tyoyhteisoon. Kor-
jaava palaute taas voi lisatd nayttdmisen tarvetta ja jopa arsyttdd parempaan suorituk-

seen. Toisaalta se voi my0s lamaannuttaa ja saada aikaan negatiivisen Kierteen.
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Onnistunut palaute on luonteeltaan kuvailevaa, pohdiskelevaa ja toteavaa. Moralisoin-
tia ja tuomitsemista tulee valttaa. Palaute on kuitenkin joka tapauksessa tarkead, koska

muutoin tyontekija voi kokea oman tydnsa arvottomaksi. (Sinokki 2016, 90.)

Ty0Ontekijat voivat saada palautetta esimiehen lisdksi myds kollegoilta ja asiakkailta.
Etenkin asiakaspalvelutehtavissé tyoskenteleville asiakkailta saatu palaute on hyvin
tarkedd, vaikka se ei aina olisikaan positiivista. (Kauhanen 2015, 124.) Tyontekijan
tydmotivaation ja hyvinvoinnin kannalta palautekulttuuri ja toimiva palautekdytant®
ovat avainasemassa (Y likorkala ym. 2018, 30). On myd6s hyvéa huomioida, etté esimie-
hen antama palaute ja tunnustus eivét edellytd budjetointia, mutta niiden merkitys on
tyontekijalle suuri (Ylikorkala ym. 2018, 11).

Aineettoman palkitsemisen osatekijat ovat hyvin Kkirjavat ja henkildston arvostus niita
kohtaan vaihtelee suuresti. Eri tyontekijoille ovat eri asiat tarkeitd. Esimiehelle onkin
ensiarvoisen tarkeaa tietad, mita kukin tyodntekija arvostaa ja haluaa. (Kauhanen 2015,
125-126.)

4.3.2 Taloudellinen palkitseminen

Taloudellinen palkitseminen liittyy olennaisesti tyon tekemiseen, silla ensisijaisesti
tehdysta tyostd maksetaan korvauksena palkkaa (Kauhanen 2015, 126; Viitala 2013,
138; Ylikorkala ym. 2018, 10). Palkka on kuitenkin tyontekijan tekeman tyon hinta,
eikd siten varsinaisesti palkitsemista tai motivointikeino (Viitala 2013, 138). Sen si-
jaan Viitalan ja Jylhdn (2013, 233) mukaan palkka on kuitenkin keskeinen motivaa-
tiotekija henkil6stolle ja silla on térkein rooli yritysten palkitsemisjarjestelmissa. Pal-
kan pitdd myos olla sellaisella tasolla, ettei se aiheuta tyytymattomyytta (Ylikorkala
ym. 2018, 29).

Kauhasen (2012a, 116) mukaan taloudellisella palkitsemisella yritys voi houkutella
potentiaalisia tyontekijoitd, pitad hyvat tyontekijat yrityksessd, saada kilpailuetua, li-
Satd tuottavuutta, tukea yrityksen strategisia tavoitteita, sek& vahvistaa ja maaritella
yrityksen rakennetta. Raha on tyontekijélle selke& viesti arvostamisesta ja onnistumi-

sesta (Turkki 2020). Kun palkkaus on tyon arvoon ja vaativuuteen perustuva, yrityksen
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on helpompi motivoida nykyisia tyontekijoitaan ja pitaé heidat tyytyvaising, sekéa hou-
kutella uutta ty6voimaa (Kauhanen 2012a, 116). K-ryhmassa palkka ja palkitseminen
perustuvat padosin tehtdvén vaativuuteen ja lisaksi tydsuoritukseen (Kesko Oyj:n
www-sivut 2020). Motivaation kannalta on myds hyva tietdd odotettavissa olevan
palkkion suuruus, sekd voida luottaa siihen, ettd palkkio myos maksetaan. Lisaksi, kun
tavoitteet tuntuvat jarkevilta ja yritykseen sopivilta, palkkiot kannustavat vield enem-
man. (Ylikorkala ym. 2018, 56.)

Dicksonin (2015) mukaan satunnainen henkiloston virkistysilta kerran vuodessa ei
kuitenkaan edisté yksittaisen tyontekijan sitoutumista tyopaikkaan ja tee hanesté aiem-
paa tehokkaampaa. Yrityksen tydskentely-ymparisto tulisi suunnitella ja rakentaa sel-
laiseksi, ettd se mahdollistaisi kollegiaalisten suhteiden lisaksi myds ystavyyssuhtei-
den syntymisen ja niiden yllapidon. Ystavyyssuhteet tyopaikalla tehostavat tyoskente-
lyd, lisdavét sitoutuneisuutta tyopaikkaan ja kohottavat tyémotivaatiota. Yksittdisten
palkintojen sijaan palkitsemisessa tulisi suosia pienempid, toistuvia palkintoja. Edella
kuvatun lainen tydymparistd houkuttelee myos uutta tydvoimaa muita tehokkaammin.
(Dickson 2015.)

Kauhasen (2015, 132) mukaan organisaation tuottavuutta voidaan parantaa ja vaihtu-
vuutta pienentda suorituksenmukaisen eli tulospalkitsemisjarjestelmén avulla. Tulos-
palkkaus on kaytetyin palkitsemistapa Suomessa (Turkki 2020). Sen tavoitteena on
kannustaa tyontekijoita ponnistelemaan tavoitteiden saavuttamiseksi (Osterberg 2014,
170). Hyppénen (2013, 146) madarittelee tulospalkkauksen tavoitteiksi organisaation
tavoitteiden saavuttamisen edistdmisen, yhteistyon ja ilmapiirin parantamisen, seka
henkilostobn motivoimisen ja sitouttamisen. Tulospalkkauksella myds viestitaan,
minne ollaan menossa ja palkitaan tyontekijoita saavutusten mukaisesti (Ylikorkala
ym. 2018, 29).

Tulospalkkioita on kéytetty Suomessa 1970-luvulta lahtien (Hyppanen 2013, 146).
Viitalan ja Jylhdn (2013, 233) mukaan arviolta puolet suomalaisten yritysten henkil6s-
tosta on tulospalkkauksen piirissd. Kyseisissa jarjestelmissa palkkio tdydentad perus-
palkkaustapoja, on sidoksissa etuk&teen madariteltyihin tavoitteisiin ja maksetaan, jos
tavoitteet saavutetaan tai ylitetddn. Palkkio maksetaan 1-4 kertaa vuodessa. (Kauhanen
2015, 132-133.) Henkilokohtaiset tulospalkkauksen tavoitteet voidaan asettaa
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esimerkiksi tyontekijan ja esimiehen valisessd kehitys- tai tulos- ja tavoitekeskuste-
lussa (Osterberg 2014, 170). Palkkiojarjestelma voi koskea useita tyontekijoita tai
tyontekijaryhmia tai koko yritystd. Samassa yrityksesséa voi myds olla monenlaisia tu-
lospalkkausjarjestelmia kaytosséd samanaikaisesti eri organisaatiotasoilla. (Kauhanen
2015, 132-133.) Tulospalkkaus voi siis olla my6s tyéryhmékohtainen, jolloin koko
ryhmaa palkitaan ennalta sovitusti yhteisten tavoitteiden saavuttamisesta (Osterberg
2014, 170). Tulospalkkausjarjestelman luominen edellyttdd suunnitelmallisuutta ja
useiden eri asioiden huomioon ottamista. Sen idean tulee myds sopia yrityskulttuuriin,

yrityksen johtamistapaan ja yrityksen yleiseen toimintaan. (Kauhanen 2012a, 127.)

5 HENKILOSTOEDUT

5.1 Henkiltstoedun maaritelma

Henkildstoedut ovat osa palkitsemista ja niiden avulla voidaan vahvistaa tyontekijoi-
den innostusta ja motivaatiota, sitouttaa henkilostoa yritykseen ja houkutella halutun-
laista tydvoimaa (Ylikorkala ym. 2018, 14). Henkilostoeduilla tarkoitetaan sellaisia
etuja, joita tyOnantaja tarjoaa tyontekijoille ilman, etté ne ovat tydsuhteen ehtoja (Kart-
tunen & Pasanen 2019, 20). Henkilostbetuja on monenlaisia, ja niisséd onkin suuria
eroavaisuuksia tyopaikkojen valilla (Hyppénen 2013, 146; Karttunen & Pasanen 2019,
23). Usein henkildstdedut ovat koko henkilékunnalle tarkoitettuja (Karttunen & Pasa-
nen 2019, 23).

Henkilostoedut ovat tyontekijan tydsuhteeseen liittyvid etuoikeuksia, joiden avulla yri-
tys voi edistaa tyontekijoidensa terveytta ja tyokykyd, helpottaa tyon ja vapaa-ajan su-
juvuutta, lisata tyOpaikan houkuttelevuutta, seka parantaa yrityskuvaansa (Kuvio 10)
(Hakonen & Nylander 2015, 34; Liinalaakso, Moisio & Tiihonen 2016, 35). Yrityksen
kannattaa tarjota vain sellaisia henkilOstOetuja, jotka tayttavat sekd yrityksen tarpeet,
ettd henkiléston mielenkiinnon ja tarpeet. HenkilOstoetujen tulee tukea yrityksen hen-
kilostostrategiaa ja tavoitteita, ilman suuria lisdkustannuksia ja vaivaa. (Kauhanen

2012a, 203.) Henkilostéedut voivat olla joko verovapaita tai veronalaisia.
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Verovapaista henkildstoeduista on sdadetty Tuloverolain 69 8:ssd. (Karttunen & Pasa-
nen 2019, 23.)
G

Tyopaikan
houkuttelevuus

e S

Tyon ja perhe-
eldman Terveyden

sujuvuuden e edistaminen

helpottaminen

Henkilosto-
edut

Hyva Turvan
tyonantajakuva edistaminen

Kuvio 10. Henkil6stoetujen avulla tavoiteltavat asiat (Hakonen ym. 2014, 148).

Osana taloudellista palkitsemista ty6nantaja voi tarjota osalle tai koko henkildstolle
muitakin taloudellisesti merkittavia etuja, joista edunsaajaa ei veroteta. Tallaisia ovat
esimerkiksi lisdelakevakuutus, sairauskuluvakuutus, vapaa-ajanvakuutus, matkava-
kuutus, sairaan lapsen hoitoetu, erilaiset liikuntaedut, harrastustoiminnan tuet, tyonan-
tajan mokit ja lomaosakkeet, sekd henkilostdalennukset. Yritys voi paattdd henkilos-
tOalennuksistaan itse, mutta niitd suunnitellessa kannattaa pohtia kenelle ja miksi ku-
takin etua annetaan. (Kauhanen 2015, 131; Liinalaakso, Moisio & Tiihonen 2016, 35-
36.) Terveydenhoitoon liittyvét edut huolehtivat henkildston hyvinvoinnista ja tuovat
turvaa (Ylikorkala ym. 2018, 30). Suhteessa muihin edellda mainittuihin sairaanhoito-
eli sairauskuluvakuutuksen kustannukset ovat korkeat, mutta tyontekijat yleensa ar-
vostavat kyseista etua (Hakonen ym. 2014, 159; Kauhanen 2015, 132).

5.2 Luontoisedut

Rahapalkan lisaksi tyénantaja voi tarjota osana kokonaispalkkaa tyontekijoilleen hen-
Kilostoetuja, kuten lounas-, auto- tai muita luontoisetuja, silla niiden tarjoaminen on
tyonantajalle taloudellisesti edullista (Engblom & Adamsson 2011, 40; Kauhanen
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2015, 128; Ylikorkala ym. 2018, 30). Luontoisetu on muuna kuin rahana maksettava
korvaus tehdysté tyosta (Hyppéanen 2013, 146; Kouhia-Kuusisto, Mikkonen, Syvén-
perd & Turunen 2017, 69; Mattinen 2019, 10). Niille on myds tyypillista, ettd ne ovat
osa tydsuhteen ehtoja (Karttunen & Pasanen 2019, 21). Luontoisedun rahallinen arvo
lisatdan tyontekijan rahapalkkaan ja ennakonpidatys toimitetaan yhteenlasketusta brut-
topalkasta (Kaari 2019, 42). Kyse on luontoisedusta, kun tydnantaja luovuttaa tyonte-
kijalle kayttdoikeuden tiettyyn omistamaansa tai hallitsemaansa hyddykkeeseen (Ku-
vio 11) (Karttunen & Pasanen 2019, 21; Mattinen 2019, 10). Luontoisedun on oltava
tyonantajan omistamaa tai muutoin hallitsemaa omaisuutta tai muuta hyodyketta (Eng-
blom & Adamsson 2011, 41).

Tyontekijan muuna kuin
rahana saama korvaus

Tuottaa tydntekijalle tietyn edun, Tybénantajan jarjestama ja
jota han voi kdyttad hyvakseen kustantama hyodyke, jonka han
my6s vapaa-aikanaan luovuttaa tyontekijan kayttoon

Kuvio 11. Luontoisedun maaritelma (Kouhia-Kuusisto ym. 2017, 70).

Luontoiseduista yleisimpid ovat ateria-, asunto-, puhelin-, auto- ja autotallietu (Hako-
nen & Nylander 2015, 35; Liinalaakso, Moisio & Tiihonen 2016, 35). Tyontekijalle
luontoisedut ovat yleensa verotuksellisesti edullisia, mikéli han haluaa kyseista etua
kayttad (Kauhanen 2015, 110, 128). Verohallitus maérittelee yleisimmille luontois-
eduille verotusarvon vuosittain (Kauhanen 2015, 111, 128; Mattinen 2019, 10). Vero-
hallitus tekee vuosittain tarkistuksen ja mahdolliset muutokset tammikuun alkuun
mennessa (Kouhia-Kuusisto ym. 2017, 69). Muille eduille verotusarvo taas on yhté
kuin edun kaypa hinta (Kauhanen 2015, 111, 128; Mattinen 2019, 10). P&apiirteittain
henkildstéedut voidaan jakaa kolmeen kokonaisuuteen (Kuvio 12), jotka ovat talous,
hyvinvointi, sekd turvallisuus ja vapaa-aika (Hakonen & Nylander 2015, 35).
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S Turvallisuus ja vapaa-
Talous Hyvinvointi aikaj P

e Alennukset omista e Hieronta ¢ apaa-ajan
tuotteista ja e Aamupala tapaturmavakuutus
palveluista e Liikunta- ja

virikesetelit

Kuvio 12. Henkilostoetujen jako kokonaisuuksittain esimerkkietuineen (Hakonen &
Nylander 2015, 35).

Yritys voi itse paattadd, millaisia luontoisetuja se tarjoaa ja kenelle (Kauhanen 2015,
110). Niitéa kaytettdessa on kuitenkin syyta kayttaa harkintaa, mita tarjotaan kenellekin.
Luontoisedut huomioidaan yleenséd rahapalkan tason maarittelyssd. On myds syyta
varmistaa, ettd tyontekijé arvostaa hénelle tarjottavaa etua. Ei ole esimerkiksi tarkoi-
tuksenmukaista tarjota tyontekijélle autoetua, mikéli han ei sitd tarvitse. (Kauhanen
2015, 129.)

5.3 Tyéoterveyshuolto

Suomessa osa tyontekijoille tarjottavista eduista on lakiséateisia. Tallaisia etuja ovat
esimerkiksi tydterveyshuolto ja tiettyyn tasoon asti vuosilomat. (Hakonen & Nylander
2015, 34; Liinalaakso, Moisio & Tiihonen 2016, 36.) Tyoterveyshuoltolain 4 §:n mu-
kaan tyonantajalla on velvollisuus jéarjestaa henkilostonsé tyodterveyshuolto (Karttunen
& Pasanen 2019, 120).

Tyoterveyshuolto tarjoaa tydterveyspalvelut yrityksen tyontekijoille. Se voidaan jar-
jestdad omalla tydterveysasemalla tai kyseiset palvelut voidaan ostaa yksityiselta tai
kunnalliselta terveyskeskukselta. (Karttunen & Pasanen 2019, 121; Viitala & Jylh&
2013, 242.) Lakisaateiseen tyoterveyshuoltoon kuuluvia asioita ovat tyopaikkaselvi-

tykset, terveystarkastukset, ensiavun jarjestamiseen osallistuminen, vajaakuntoisen
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tyontekijan tydssé selviytymisen seuraaminen, seké terveyden vaaroista tiedottaminen
ja tarpeellinen ohjaus niiden vélttamiseksi (Kauhanen 2012a, 204; Viitala 2013, 154).

Toiminta on ennaltaehkéisevad, ja henkiloston henkista ja fyysista hyvinvointia pyri-
taan vaalimaan jatkuvasti. TyOntekijoiden tyo- ja toimintakyvyn edellytyksiin inves-
toiminen on suora investointi myds yrityksen toimintakykyyn. (Viitala & Jylhd 2013,
242.) Lakisaateisen tyoterveyshuollon lisdksi yritys voi jarjestaa tyontekijoilleen myos
muita terveydenhuoltopalveluja, kuten sairaudenhoitoa, erikoisladkaripalveluja, seka

muita tutkimuksia ja hoitoja (Kauhanen 2012a, 204).

Lakisaateista kattavampi tyoterveyshuolto voi olla yritykselle yksi tarkeimpid inves-
tointeja, silla sen avulla voidaan lyhentaa sairaspoissaoloja ja vahentda tyokyvytto-
myyseldkkeelle siirtymisté (Kauhanen 2012a, 120). Mahdollisuus péasta ladkarin vas-
taanotolle jonottamatta lisda turvallisuudentunnetta ja nopeuttaa tyohén palaamista
(Hakonen ym. 2014, 158). Etu on verovapaa, mikéli se on tavanomainen ja kohtuulli-
nen. Vaihtoehtoisesti tyonantaja voi ottaa tyontekijoilleen sairaskuluvakuutuksen.
(Kaari 2019, 61.)

5.4 Liikunta- ja hyvinvointiedut

Hyvinvointietuja ovat esimerkiksi hieronta, liikkuntasetelit tai muu litkunnan tukemi-
nen, kulttuuriharrastusten tukeminen, painon hallinnan tai tupakoinnin lopettamisen
tukeminen, seka erilaiset palvelut, kuten sairaan lapsen hoito ja pesula- ja siivouspal-
velut. Merkittava etu voi myos olla vapaa-ajan tukeminen henkiloston kerhojen tai
mokkien kautta. Lisdksi etuja voivat olla erilaiset muistamiset ja yhteiset tilaisuudet,
kuten henkildstdjuhlat, merkkipéivat tai palvelusvuodet, erilaiset lahjat, kunniamerkit

ja arvonimet. (Hyppéanen 2013, 146.)

Muiden taloudellisten etujen liséksi tydnantaja voi siis tukea yrityksen harrastus- ja
virkistystoimintaa (Hakonen ym. 2014, 160; Kauhanen 2015, 132; Viitala 2013, 154).
Harrastustoiminta lisdd tyontekijoiden yhteenkuuluvuuden tunnetta, seka fyysisté ja
psyykkisté energiaa (Kauhanen 2012a, 207). Harrastus- ja virkistystoiminta on paa-

séantoisesti verovapaata, kun se kohdistuu koko henkil6stdén ja on tavanomaista,
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kohtuullista ja tyonantajan organisoimaa. Poikkeuksena erilaisten liikunta- ja kulttuu-
riseteleiden kdyttdminen on verovapaata ainoastaan tiettyyn rajaan asti. (Hakonen ym.
2014, 160; Kauhanen 2015, 132; Viitala 2013, 155.) Tydnantaja voi halutessaan tukea
henkildstén omaehtoista liikunta- ja kulttuuritoimintaa verottomasti 400 eurolla hen-
kilod kohti kalenterivuosittain (Kauhanen 2012a, 207).

5.5 Tyoajan joustoihin liittyvét edut

Ty0ajan joustoihin liittyvié etuja ovat esimerkiksi erilaiset tyon tekemisen jarjestelyt,
joustava tydaika, normaalia pidemmaét vuosilomat, sekd lomarahan vapaaksi vaihtami-
sen mahdollisuus. Sdanndllisen tai edes satunnaisen etatyon suosio on kasvanut, ja sita
pidetddn merkittdvana etuna. Myods tyomatkojen aikana tapahtuvan tyon lukeminen
tyoajaksi nahdaan tarkeéna etuna. (Hyppanen 2013, 146.)

5.6 Henkilostbalennus

K-ryhmasséa ylivoimaisesti suosituin henkildstoetu on henkilokunnan alennukset
(Kesko Oyj:n www-sivut 2020). Yrityksen tuottamista tai sen myymista tuotteista ja
palveluista annettava alennus omalle henkilostélle on yleinen kaytanto lahes kaikissa
yrityksissé. Kyseisilla alennuksilla voikin olla suuri merkitys tyontekijoille palkan li-
sénd. Henkilostdalennusasioissa yritys voi noudattaa melko vapaata linjaa. (Kauhanen
2012a, 209.) Henkilostéalennuksen tulee kuitenkin lahtokohtaisesti olla koko henki-
|0ston kaytettavissé (Mattinen 2019, 60). Verottaja on kiinnostunut ainoastaan siité,
ettei tuotteita ja palveluja myyda henkildstolle halvemmalla kuin suurimmille tai tar-
keimmille asiakkaille. Muussa tapauksessa kyseinen etu on veronalaista tuloa. (Kau-
hanen 2012a, 209; Mattinen 2019, 61.)

Yritykselle edut ovat merkittava kuluerd, ja toisaalta yritys toivoo saavansa kyseiselle
kuluerdlle vastinetta tyontekijoiden paremman tyotyytyvaisyyden ja -kyvyn muodossa
(Liinalaakso, Moisio & Tiihonen 2016, 35-36). Yrityksen onkin tarkkaan tunnettava,
mitd henkildsto arvostaa ja mité ei, sek& mihin kannattaa panostaa ja mihin ei. Liséksi
yrityksen on pohdittava, mista ratkaisuista se saa parhaiten vastinetta. (Kauhanen

2012a, 119-120.) Yrityksen toimintaympéristd myds muuttuu jatkuvasti, ja samoin
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muuttuvat henkilOston tarpeet, toiveet ja arvostuksen kohteet. Kansainvalistyminen on
haaste henkilostoetujen kehittdmiselle. Henkilostoetujen kehittdmisessa tulee olla jat-
kuvasti hereilld, silld niiden on tuettava yrityksen henkildstostrategiaa. (Kauhanen
2012a, 210.)

5.7 Henkildstoetujen verovapaus

Verovapaista henkilostoeduista saddetdan Tuloverolain 69 8:ssé, joka koskee henkil6-
kunnan tyOnantajalta saamia etuja (Karttunen & Pasanen 2019, 23; Mattinen 2019,
47). TyOnantajan jarjestdmista tavanomaisista ja kohtuullisista koko henkildston kay-
tossé olevista henkildstéeduista ei muodostu tyontekijalle verotettavaa etua (Kaari
2019, 57).

TVL 69.1 §8:n mukaan veronalaiseksi tuloksi ei katsota koko henkilékunnan tai tyon-
antajan palveluksesta elakkeelld olevien tydnantajalta saamaa tavanomaista tai koh-
tuullista etua tyonantajan jarjestamasta terveydenhuollosta, henkildstéalennusta tyon-
antajan tuottamista tai kaupan pitdmisté tavaroista tai palveluksista, merkkipéivalahjaa
tai muuta vahaista lahjaa, joka on saatu muuna kuin rahana, etua tyénantajan jarjesta-
masté virkistys- tai harrastustoiminnasta tai etua tydnantajan jarjestamasta yhteiskul-
jetuksesta asunnon ja ty6paikan vélisilla matkoilla (TVL 1535/1992, 69 8§).

TVL 69 8:n 1 momentissa madriteltyjen etujen verovapauden edellytys on, ettd ne ovat
koko henkildston kaytossa eli kollektiivisia (Kuvio 13). Etujen verovapauden edelly-
tyksend on myos, ettd ne ovat tavanomaisia ja kohtuullisia. (Karttunen & Pasanen
2019, 106; Mattinen 2019, 47-48.) Tavanomaisuuden ja kohtuullisuuden arvioinnin
lahtokohtana ovat erityisesti edun raha-arvo ja tydnantajalle aiheutuneet kustannukset
suhteutettuna henkiloston méaraan (Karttunen & Pasanen 2019, 117; Mattinen 2019,
47-48). Yrityksen henkiloston lukumaaréll voi siten olla merkitysta edun kohtuulli-
suuteen (Karttunen & Pasanen 2019, 117).
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Verovapaiden tavanomaisten henkildstoetujen tunnusmerkit

eEdun piirissa voivat olla vain tydnantajan palveluksessa tai eldkkeelle jadneet
tyontekijat

eEdun antamisella ei voi korvata palkanmaksua

eEtua on tarjottava koko henkilostolle

eEdun on oltava kohtuullinen ja tavanomainen

Kuvio 13. Verovapaiden tavanomaisten henkildstoetujen tunnusmerkit (Karttunen &
Pasanen 2019, 107; Kouhia-Kuusisto ym. 2017, 81).

6 MOTIVAATIO

6.1 Motivaatio kasitteena

Motivaatio on yksilon sisalla oleva voima, joka saa hanet ponnistelemaan kohti halu-
amiaan tavoitteita (Osterberg 2014, 167; Viitala & Jylha 2019, 230). Motivaatio liittyy
arvoihin, havaintoihin, uskomuksiin, kiinnostuksen kohteisiin ja toimintaan (Salmela-
Aro 2018, 123). Motivaation madra vaikuttaa siihen, miten halukas ihminen on kayt-
tdmaén voimavarojaan tavoitteen saavuttamiseksi (Hyppanen 2013, 140). Jos ihminen
ei koe omaa tekemistadn mielekkéaaksi, ei héan silloin motivoidu (Viitala 2013, 16).

Motivaatio vaikuttaakin merkittavasti myods tydsuorituksiin (Hyppanen 2013, 140).

Kantasanana motivaatio-sanalle toimii motiivi, joka tarkoittaa aihetta tai syyta (Si-
nokki 2016, 61). Motiivit virittavat yksilon toimimaan seka yllapitavat ja suuntaavat
toimintaa. Osa motiiveista on yksil6lle tietoisia, osa tiedostamattomia. Motiiveissa pu-
huvat seké jarki, ettd tunteet. Ne tosin voivat olla myds ristiriitaisia. (Sinokki 2016,
60; Viitala & Jylha 2019, 230-231.)

Ty0ntekija on tyytyvainen, viihtyy tydsséan ja kokee sen mielekkéaksi, kun han kokee
tekevansd itselleen sopivaa ja kiinnostavaa, mutta toisaalta riittdvan haastavaa tyota,
jossa on realistiset tavoitteet, josta saa palkkioita ja jossa ty0ymparisté on kunnossa
(Viitala 2013, 16; Osterberg 2014, 167). Edella mainitun kaltainen tyo saa tyontekijan

tavoittelemaan hyvaa suoritusta (Viitala 2013, 16). Jotta koko tyéryhmén jasenet
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saadaan ponnistelemaan kohti yhteisid tavoitteita ja niiden saavuttamista, tarvitaan
avoin ja vuorovaikutteinen ilmapiiri, sek& luovat ja osallistavat toiminta- ja tydskente-
lytavat (Osterberg 2014, 167).

6.2 Tyobmotivaatio

TyOdmotivaatio méaaritelldén voimaksi, joka vaikuttaa tyontekijdn ponnistusten voi-
makkuuteen, kestoon ja suuntaan (Kauhanen 2015, 101; Sinokki 2017). Tydmotivaatio
vaikuttaa myos tyontekijan innostukseen ja hyvinvointiin, sek& tyon laatuun ja tuotta-
vuuteen. Tyodntekijoiden motivoituneisuus vaikuttaa yrityksen toimivuuteen, tuotta-
vuuteen ja kustannustehokkuuteen. (Sinokki 2017.) Eri ihmiset motivoituvat eri asi-
oista ty6ssd. Joku voi motivoitua tyotehtavén siséllostd, toinen tehtdvasta luvatusta ra-
hapalkinnosta, ja kolmas taas voi motivoitua mahdollisuudesta auttaa muita. (Sinokki
2016, 81.)

Ty0Oajan saastamisen sijaan Sinokin (2017) mielestd yrityksissa tulisi ennemminkin
kiinnittd4d huomiota erityisesti tydmotivaatioon, silla sen merkitys tulee tulevaisuu-
dessa korostumaan entisestaan. Koska motivaatio kuitenkin rakentuu itsendisyydelle,
osaamiselle, hallinnalle ja merkityksellisyydelle, ihmisia tulee johtaa ihmising, eika
resurssina (Hyppéanen 2013, 144). Motivoimalla, inspiroimalla ja kannustamalla esi-
mies vapauttaa tyontekijoiden piilevat voimavarat. Kun vapautuvat voimavarat suun-
nataan toimimaan kohti yhteisia tavoitteita, tuloksena on tuottavaa ja innostunutta toi-
mintaa, seké vaikuttavaa tulosta. Tyontekijéiden motivaatio, sitoutuminen ja tydssa
viihtyminen ovat téarkeitd perusedellytyksia organisaation menestymiselle. (Huuhka
2010, 144.) Toisaalta tydyhteison hyvéa henki taas on erinomainen sitouttaja (Huuhka
2010, 146).

Tyon hallinta on tyon itsendisyytta. Silla tarkoitetaan mahdollisuutta vaikuttaa omaan
tydhon, ja se on tydntekijoiden ja hyvinvoinnin kannalta tarkeéa. Sitd voidaan arvioida
muun muassa siten, kuinka paljon ty0 tarjoaa, paitsi edelld mainittua itsendisyytta,
my0os vapautta ja valtaa paattdd omista aikatauluista ja tydskentelytavoista. Jos tyon-
tekija péésee vield hyodyntaméén omaa osaamistaan, saa osatehtévien sijaan suorittaa

kokonaisia tehtavia, seka kokee tyon merkitykselliseksi, lisdantyy tyon mielekkyys
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entisestaan. (Manka 2008, 188.) Oman tyon merkityksellisyys vaikuttaa myos yhtei-
sOllisyyden kokemukseen (Hiltunen 2015, 145).

Siihen, miten motivoivaksi tydntekija tyonsa kokee, vaikuttavat myds tyosta saatava
palaute ja tyon vastuullisuus (Manka 2008, 188; Surakka 2009, 104). Liukkosen, Jaak-
kolan ja Katajan (2006, 78-79) mukaan palautteen antaminen tehdysta tyosta onkin
esimiehen térkein yksittdinen keino tukea tyontekijoiden pétevyyden kokemuksia,
sekd vaikuttaa heidan tyomotivaatioonsa. Surakan (2009, 104) ja Petersonin (2017)
mukaan palautetta tulisi muistaa antaa myos positiivisesta kehityksesta.

6.2.1 Tydmotivaatioon vaikuttavat tekijat

Ihminen on yksil0 ja jokainen arvostaa ty0ssa eri asioita. Joku voi pitad ty0tdan mie-
lenkiintoisena ja haastavana, kun taas samaan aikaan toinen samaa ty6ta tekeva voi
ajatella taysin painvastoin. Silloin, kun tyd vastaa tyontekijan kiinnostuksen kohteita,
seké sopii hénen arvoihinsa ja persoonallisuuteensa, on tyontekijan helppoa motivoi-
tua ja sitoutua ty6hon. (Sinokki 2016, 86.) Henkildston motivoituneisuus on kuitenkin
organisaation toimivuuteen ja tuottavuuteen ratkaisevasti vaikuttava tekija. Tyomoti-

vaatiossa vaikuttaa paitsi sisdinen, myos ulkoinen motivaatio. (Sinokki 2016, 98.)

TyOmotivaation kesto on vaihteleva, silld tyontekijé voi olla hetkellisesti motivoitunut
jonkun yksittdisen tyotehtavén suorittamiseen, mutta taas joissain muissa tydtehtavissa
motivaatio voi olla pidempikestoinen ja kestda vuosikausia (Kauhanen 2015, 102).
Tyomotivaation kesto voikin vaihdella hetkellisestd motivoitumisesta jopa elinikai-
seen motivaatioon (Sinokki 2016, 101). Motivaation voimakkuus siis vaihtelee, ja sii-
hen vaikuttavat tyontekijan sisadiset tekijat, ulkopuolinen ympérist0 ja johtamistapa
(Kauhanen 2015, 102). Motivoituneet tyontekijat voivat viihtyd tydssaan hyvin, mutta
ilman motivaatiota ty0 saattaa tuntua raskaalta ja jopa epdmiellyttavalta (Sinokki 2016,
101). Hiltusen (2015, 145) mukaan tydntekijan tyémotivaatio perustuukin suurim-
maksi osaksi kasitykseen muista tyGyhteison jasenistd, ja erityisesti esimiehesta. Mi-
kéli tyontekijé kokee heidat kannustaviksi ja turvallisiksi, se tuo lisdd energiaa ja in-
nostusta tyohon (Hiltunen 2015, 145).
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Hyvé tydmotivaatio syntyy, kun tyontekija kokee tyonsé olevan mieleké&sté ja osa tar-
kedd kokonaisuutta, sekd, kun tyontekija kokee voivansa sitoutua siihen (Liinalaakso,
Moisio & Tiihonen 2016, 39; Sinokki 2017). Mielenkiintoinen tyo lisdad myos toden-
nakoisyytta saavuttaa asetetut tavoitteet, seka lisaa tyotyytyvaisyyttd (Liinalaakso,
Moisio & Tiihonen 2016, 39). Surakan (2009, 66) mukaan tydpaikan pysyvyys on sel-
ked motivaatiotekija, koska se lisaa tyon mielekkyyden kokemusta. Myos tyon hallin-
nan kokeminen, johtaminen ja oikeudenmukainen kohtelu vaikuttavat. Liséksi siihen
voidaan vaikuttaa kehittamalla tyon ominaisuuksia, henkildston tydyhteisotaitoja ja
tydymparistdd. (Sinokki 2017.) Tuomolinin (2015) mukaan esimiehen tehtdvéd on
luoda kulttuuria, jossa tyontekija voi itse tehdd paatoksia, josta tdma motivoituu. Esi-
miehen ja johtajan tulisikin luoda tydntekijoita inspiroiva ja kannustava ymparistd
(Tuomolin 2015).

TyOmotivaatiota luovat tekijat koostuvat motivaatiota yllapitavista ja lisadvista teki-
joista tyossd, seka edellytyksistd, joiden avulla varmistetaan niiden toteutuminen (Ku-
vio 14). Tyon tulee olla riittdvén haasteellista, jotta se rohkaisisi omien voimavarojen
kayttoon. Tyon sisaltdd voidaan vahvistaa esimerkiksi organisoimalla tyontekijoita si-
ten, ettd he saavat omia erityisosaamista vaativia vastuualueitaan, sekd rohkaisemalla
ja palkitsemalla. Tyomotivaatiota voidaan vahvistaa myds ottamalla tehtavien merki-
tys huomioon, joka tapahtuu viestimalla avoimesti organisaation toiminnasta ja anta-
malla palautetta. Tehokkaimpia keinoja tyoémotivaation lisdédmiseen ovat suullinen
tunnustus hyvin tehdysta tyostd, koulutus- ja opiskelumahdollisuuksien lisd&&@minen,
tydn vastuullisuuden laajentaminen, etenemismahdollisuuksien parantaminen, tyon si-
séllollinen kehittdminen, seka tiimitydskentelymahdollisuudet. (Laaksonen & Ollila
2017, 190-191.)

*Tyon sisalto oSelkea vastuualue

*TyOn itsenadisyys eYmmarrys kokonaisuudesta

eArvostus ja palaute tyosta eVastuun antaminen, itsekontrolli ja

eTehtivien merkitys organisaatiossa riittava tuki

Tyon haasteellisuus ja vaatimusten eYhteinen arviointi seka valiton ja
moninaisuus jatkuva palaute

eMahdollisuus toteuttaa taitoja ja tyon
Sopivuus osaamiseen

Kuvio 14. Tydmotivaatiota luovat tekijat (Laaksonen & Ollila 2017, 190).
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6.2.2 Kannustavan tyon piirteet

TyoOn kannustavuutta voidaan Mankan (2008, 188-189) mukaan arvioida seitseman
yksittdisen tekijan avulla. Yksinkertaiset tyot eivat vélttdmatta juurikaan kannusta, jo-
ten tulisi arvioida tyon vaatimien taitojen moninaisuutta, eli kuinka paljon erilaisia ky-
kyja ja taitoja tyon suorittaminen edellyttdd. Myos tyotehtévien sisallon mielekkyytté
tulisi arvioida, eli miten paljon ty0 edellyttda kokonaisuuksien hallintaa pienempien
osatehtavien sijasta. Palautteen saaminen ja tyon merkitykselliseksi kokeminen voivat
mya0s olla arvioitavia osa-alueita. Liséksi voidaan arvioida itsendisen toiminnan mah-
dollisuutta, eli missa maarin tydntekija voi suunnitella aikataulunsa ja tydskentelyme-
netelménsa. Arvioitavia ominaisuuksia voivat olla myds luovuus, eli padéseeko tyonte-
kija ideoimaan ja kehittdmaan omaa ty6téan, seké jatkuvan kehittdmisen mahdollisuus.
(Manka 2008, 188-189.)

Viitalan (2013, 17) mukaan myos tyon fyysisen ja psyykkisen kuormituksen tulisi olla
sellaista, ettd se mahdollistaa kykyjen, tietojen ja taitojen jatkuvan kehittymisen. Mo-
nesti myds tyon sisalté voi olla suurin motivoiva tekijé, jos itse tyd antaa riittavasti
haastetta ja toisaalta vaihtelua, ja sitd kautta pitaa tyontekijan sopivasti kiireisena (Vii-
tala 2013, 18).

6.3 Eri motivaatioteorioita

Motivaatioteorioiden mukaan yksilé motivoituu silloin, kun han kokee jonkin asian
palkitsevaksi (Viitala & Jylhd 2019, 232). Motivaatioteorioita on olemassa useanlaisia.
Erilaisia ndkdkulmia motivaatioon voidaan tarkastella muun muassa henkilokohtais-
ten tavoitteiden teorian, itsemadraamisteorian, odotusarvoteorian ja tavoiteorientaatio-
teorian muodoissa. Motivaatiota tydelaméssa taas voidaan tarkastella esimerkiksi itse-
méaéraamisteorian, sosiaalisen oppimisen teorian, tavoiteorientaatioteorian ja tavoite-

teorian muodoissa. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 15.)
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6.3.1 ltsemadraamisteoria

Edward L. Decin ja Richard M. Ryanin kehittdmén itsemadradmisteorian juuret ovat
1980-luvulla, ja ithmisen motivaatiota selittdvisté teorioista se on tutkituimpia (Sal-
mela-Aro & Nurmi 2017, 54; Viitala & Jylhd 2019, 233). Itseméardédmisteoriassa ih-
minen n&hdaan luonnostaan aktiivisena, motivoituneena ja itseddn ohjaavana, mika
tarkoittaa, ettd ihminen asettaa itselleen tavoitteita, pyrkii suoriutumaan ympéroivista
haasteista ja samalla liittd4 uudet kokemukset osaksi minakuvaansa. Kyseisessa teori-
assa sosiaalisella ympéristolla on suuri vaikutus siihen, miten ihminen lopulta moti-
voituu. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 54.) Teorian mukaan yksilé motivoituu asioista,
jotka tyydyttavat inhimillisia perustarpeita, kuten itsendisyyden eli autonomian tar-
vetta, tarvetta tuntea itsensa kykenevaksi ja yhteenkuuluvuuden tarvetta (Kuvio 15).
(Viitala & Jylha 2019, 238.)

< . A
Autonomia L] [ Sisdinen
l ‘ — motivaatio

Kuvio 15. Siséisen motivaation muodostuminen (Hakonen & Nylander 2015, 149).

Teorialle on tyypillistd, ettd sen mukaan eri ihmiset voivat olla hyvin motivoituneita
toiminnassaan, mutta he motivoituvat hyvin erilaisista asioista, mika johtaa myos eri-
laisiin lopputuloksiin. Teoriassa keskitytadan tutkimaan erilaisia motiivityyppeja ja eri-
laisten motiivien merkitystd ihmisen henkiselle kasvulle ja kehitykselle. Tunnetuin
erottelu motiivien vélilla on jaottelu siséiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisdiselld
motivaatiolla tarkoitetaan, ettd ihminen motivoituu tekemaan jotain, koska kokee toi-
minnan itsesséén kiinnostavana, omien arvojensa mukaisena ja mielihyvaa tuottavana.

Ulkoisesta motivaatiosta taas on kyse silloin, kun tavoitteeseen pyritdan jonkin
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ulkoisen palkkion takia. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 54-55.) Ulkoista motivaatiota
tarkastellaan yksityiskohtaisemmin luvussa 6.4 ja siséistd motivaatiota luvussa 6.5.

6.3.2 Odotusarvoteoria

Jacquelynne Ecclesin kehittelemé& odotusarvoteoria on moderni motivaatioteoria,
jonka ydinkasitteitd ovat odotukset ja arvostukset (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 77).
Odotusarvoteoria on motivaatioteoria, jossa yksilo ndhdaan jarkiperaisesti toimivana
ja harkitsevana, ja han valitsee erilaisten ké&yttaytymistapojen valilla. Odotusarvoteo-
riassa yksilon nahdaén motivoituvan tehtavasta silloin, kun han uskoo pystyvansa ha-
luttuun suoritukseen, saavansa siita palkkion ja pitad palkkiota houkuttelevana (Kuvio
16). (Hakonen & Nylander 2015, 144.) Teorian avulla on tutkittu tydelamaan liittyvia
valintoja, sekd niihin sitoutumista (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 66-67). Tutkimuk-
sissa on havaittu, ettd esimerkiksi tydnhakutilanteessa tyonteon arvostus on yhteydessa
hakijan joustavuuteen liittyen esimerkiksi palkkavaatimuksiin ja ty6tehtavista sopimi-
seen (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 77).

Voiko tavoitteen G tavonfcteen Onko seuraus
saavuttamisesta

saavuttaa? ceuraa? houkutteleva?

Kuvio 16. Toimintatavan valintaprosessi odotusarvoteorian mukaan (Hakonen & Ny-
lander 2015, 145).

Teorian mukaan yksiléllisten valintojen ja suoriutumisen taustalla vaikuttavat odotuk-
set ja arvostukset. Yleensa ihminen sitoutuu tilanteisiin, joissa han odottaa menesty-
vansa ja joita h&n arvostaa. Toisaalta ihminen vélttelee sellaisia tehtavid, joissa hén ei
usko menestyvansa tai joita han ei arvosta. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 67.) Odotus-
ten ja arvojen muodostumisessa tarkeimpid tekijoitad ovat ihmisen omat aiemmat ko-

kemukset eri ymparistoissd, sekd toiminnasta saatu palaute. Aiemmilla kokemuksilla
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ja niista saadulla palautteella on suuri merkitys tehtévien kiinnostusarvon kannalta.
Esimerkiksi saamalla my0nteista palautetta tehtdvat tuntuvat mielekkéiltd. Toisaalta
mielekkyys ja kiinnostavuus lisddvat sinnikkyytta tydskennella vastaavien tehtévien
parissa, mahdollisesti vastaan tulevista haastavista tilanteista huolimatta. Silloin ihmi-
nen saa onnistumisen kokemuksia ja myonteista palautetta todennékoisesti uudelleen,
toistuvasti. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 74.)

6.3.3 Tavoiteorientaatioteoria

Tavoiteorientaatioteorian mukaan yksilon aikomukset ja tavoitteet maarittavat héanen
toimintaansa. Tavoitteilla tarkoitetaan tassa yhteydesséa asioita, joita yksild pyrkii saa-
vuttamaan. TyOeldaméssé tavoitteet voivat olla esimerkiksi tydsuorituksen tasoon tai
aikataulussa pysymiseen liittyvia. Aikomuksilla tarkoitetaan yksilon kasityksid suun-
nitellusta toiminnasta. Tavoiteorientaatioteorian mukaan yksilon motivaatio ja suoriu-
tuminen ovat korkeimmillaan silloin, kun han kokee tavoitteet haastavina, tarkkoina
ja hyvéksyttying, ja saa niissa edistymisesta saannollista palautetta. Teoriassa ndhdaan
vaativien tavoitteiden johtavan helppoja tavoitteita parempaan lopputulokseen. (Ha-
konen & Nylander 2015, 145.)

Teorian ndkokulmasta palkitseminen voi vaikuttaa positiivisesti tyontekijan motivaa-
tioon ja suoriutumiseen. Mikali palkitseminen on yhteydessa suoriutumiseen, se voi
edistaa sitoutumista tehtévaan. Suoritukseen perustuva palkitseminen voi myos edistaa

haastavampien tavoitteiden asettamista. (Hakonen & Nylander 2015, 146.)

6.4 Ulkoinen motivaatio

Ulkoinen motivaatio perustuu ulkoisten palkkioiden tavoitteluun, jotka voivat olla ta-
loudellista hy6tya kuten palkkaa, arvostusta tai turvallisuutta (Viitala 2013, 17). Mita
houkuttelevampina kyseiset palkkiot nahdaan, sitd motivoituneemmin yksilo niité ta-
voittelee (Viitala & Jylhd 2019, 233). Ulkoinen motivaatio voidaan méaritelld myos
siten, ettd toiminnalla on vélineellinen tavoite, kuten palkkio, kiitos tai rangaistuksen
valttaminen. Toisin kuin sisdisessd motivaatiossa, tyytyvaisyys ei tule toiminnasta tai

tehtdvasta itsestdan, vaan sen ulkoisista seurauksista. (Ylikorkala ym. 2018, 49.)



44

Ulkoiset palkkiot motivoivat usein vain lyhyen aikaa ja motivaatio saattaa silloin sam-
mua helposti (Sinokki 2016, 98).

6.4.1 Motiiveina palkkiot ja rangaistusten pelko

Ulkoisessa motivaatiossa motiiveina ovat palkkiot ja rangaistusten pelko. Ulkoiseen
motivaatioon vaikuttavina rangaistuksina voivat toimia esimiehen tai kollegoiden
Kriittinen palaute ja asiakastyytymattomyys. (Sinokki 2016, 225.) Yksilon ulkopuo-
lella olevien palkkioiden saaminen edellyttdd ponnisteluja. Vahvasti ty0eldmassé vai-
kuttavina motivaationléhteina toimivat myos sosiaaliset suhteet, fyysinen hyvinvointi
ja turvallisuus. (Viitala 2013, 17.) Omien tavoitteiden saavuttamisen kannalta pelkka
ulkoinen motivaatio on ongelmallinen, koska vastoinkdymisié kohdattaessa se voi hel-
posti johtaa tavoitteesta luopumiseen. Pelk&stdén ulkoisen motivaation pohjalta toimi-
minen, eli esimerkiksi itsearvostuksen sailyttdmiseksi ja Kielteisten tunteiden valtta-
miseksi, voi myds heikentda yksilon hyvinvointia. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 55-
57.)

Epatyydyttavan suorituksen seurauksena esimies voi joutua antamaan tyontekijélle
palkinnon, kuten bonuksen, ylennyksen, positiivisen palautteen tai julkisen tunnustuk-
sen sijasta korjaavaa palautetta tai jopa siirron toisiin tehtaviin. On kuitenkin todettu,
ettd palkinnot toimivat rangaistuksia tehokkaampina motivointikeinoina. Rangaistuk-
silla uhkailua tehokkaampaa on erityisesti nopea ja oikea-aikainen positiivinen pa-
laute, jota saatuaan tydntekija toimii halutulla tavalla todennéakéisemmin uudelleenkin.
(Sharot 2017.)

6.4.2 Ei vain rahan takia

Osa tyontekijoistd kokee hyvan palkan olevan tarkea kannustin, mutta osa taas nékee
uralla etenemisen ja tyon haasteellisuuden merkittdvampina tekijoiné. Toisaalta myos
tyontekijan elaméantilanne vaikuttaa siihen, mika on hanelle tarked kannustin. (Surakka
2009, 65.)
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Surakan (2009, 65) mukaan ulkoiset motiivit eivat kuitenkaan riitd saamaan tyonteki-
JOIté sitoutumaan organisaatioon tai kokemaan hyvinvointia ty6ssééan, vaan niiden li-
séksi tarvitaankin sisdisia motiiveja. Myds Hiltusen (2015, 148) mukaan siséisid mo-

tiiveja tarvitaan, silld motivaatio ei synny pelkéstéén rahasta.

6.5 Sisdinen motivaatio

Motivaatioteorioiden mukaan yksild motivoituu kokemistaan palkkioista, jotka voivat
olla siséisia tuntemuksia tai ulkoisia tunnustuksia (Viitala 2013, 17). Kuviossa 17 on
listattuna sisdisia ja ulkoisia motivaatiotekijoita (Hyppanen 2013, 141). Autonominen
eli sisdinen motivaatio voidaan madritella siten, ettd yksilé motivoituu tekemaan jo-
tain, jolloin toiminnan motiivina on sen kiinnostavuus, omien arvojen mukaisuus tai
siitd syntyva mielihyva ja tyytyvéisyys (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 55; Ylikorkala
ym. 2018, 49). Toisin sanoen se syntyy yksilén ja toiminnan rajapinnassa (Salmela-
Aro & Nurmi 2017, 107).

Sisdisia motivaatiotekijoita Ulkoisia motivaatiotekijoita

¢ |tsensa toteuttamisen tunne * Raha
tyossa e Edut
e Tarkoituksellisuuden tunne tydssa e Asema

e Vapauden tunne

e Dynaamisuuden ja tapahtumisen
tunne

e Edistyksen ja henkilokohtaisen
kasvun tunne

¢ Yhteenkuuluvuuden tunne
tyoyhteison kanssa

e QOivalluksen kautta syntyva ilo

Kuvio 17. Siséiset ja ulkoiset motivaatiotekijat (Hyppanen 2013, 141).

Viitala (2013, 17) méaarittelee siséisen motivaation tilaksi, jossa tyydytys tulee itse
tyostd ja aikaansaannoksista. Sisdinen motivaatio yhdistetdan tilaisuuteen kokea on-
nistumisia, kayttaa omia kykyjaan ja toimia itsendisesti (Osterberg 2014, 167). Siséi-
nen motivaatio liittyy itsensa toteuttamiseen ja kehittdmiseen, sekd patemisen tarpee-
seen. Taman kaltainen motivaatio kytkeytyy tunteisiin ja on yleensa pitkakestoista.

(Sinokki 2016, 98.) Se ei kuitenkaan ole yksilon ominaisuus, vaan mikali yksilon
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ominaisuudet, kuten arvot, kiinnostuksen kohteet ja vahvuudet, vastaavat tyon ja or-
ganisaation tarjoamia haasteita, silloin siséinen motivaatiokin voi mahdollistua (Sal-
mela-Aro & Nurmi 2017, 107).

Kenneth Thomasin mukaan sisédinen motivaatio koostuu neljasta keskeisesta elemen-
tistd (Kuvio 18), jotka ovat valinnanvapaus, patevyys, mielekkyys ja edistyminen. Va-
linnanvapaudella tarkoitetaan mahdollisuutta kayttada tyon suorittamisessa omaa har-
Kintaa, seké toteuttaa sitd mielekkaalla tavalla. Patevyys tarkoittaa ylpeyden tunnetta,
joka syntyy tydn suorittamisesta laadukkaasti ja ammattitaitoisesti. Mielekkyyden
tunne syntyy, kun tyontekija pyrkii kohti tarkeén tehtédvén suorittamista. Edistymisen
tunne taas on tyontekijan kokemus onnistumisesta, kun han on paasemaéssa kohti lo-
pullista tavoitettaan. Kun ty6 on siséisesti motivoivaa, se tuottaa iloa, nautintoa ja mie-
lihyvaa. (Sinokki 2016, 100.)
Jrr—

Valinnan-
vapaus

m— e

Sisdinen
motivaatio

Mielekkyys

Patevyys

Edistyminen

Kuvio 18. Sisdisen motivaation keskeiset elementit (Sinokki 2016, 100).

Siséisesti motivoitunut tyontekija on tyytyvainen ja hyvin suoriutuva. Sisdista moti-
vaatiota, eli innostusta tyotehtdvaan sindlldén, voidaan tukea hyvélla johtamisella ja
antamalla palautetta. (Ylikorkala ym. 2018, 49.) Sisdisesti motivoitunut tyontekijé ha-
luaa oppia uutta ja kehittyd tyosséan, seka tehdd merkittavaa tyotéd (Sinokki 2016, 98).
Voimakasta siséistd motivaatiota tunteva yksilé kokee tyytyvaisyyttéd saavutuksistaan,
eikd valttdmatta piittaa ulkoisista tunnustuksista (Viitala 2013, 17). Siséinen
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motivaatio liittyykin vahvoihin itsensé toteuttamisen ja kehittamisen tarpeisiin. Vahva
sisédinen motivaatio ndkyy toiminnassa muun muassa innostuksena, ponnisteluna, paa-

maaréatietoisuutena ja sisukkuutena. (Viitala & Jylha 2019, 232.)

Surakan (2009, 66) mukaan sisdisten motiivien merkitys korostuu esimerkiksi silloin,
jos tydntekijan palkkaustaso on alhainen tyon vastuullisuuteen suhteutettuna. Toisaalta
sisdinen motivaatio voi syntya esimerkiksi silloin, jos kokee olevansa tydyhteisdssa
arvostettu tyontekija, sekd saavansa tekeméstaédn tyostd kannustusta ja palkitsemista.
Myas tunteet tydyhteisoon kuuluvuudesta, seké omista hyvisté suoriutumisista vaikut-
tavat. (Surakka 2009, 66.) Salmela-Aron ja Nurmen (2017, 100) mukaan sisédinen mo-
tivaatio on itseohjautuvuuden, jatkuvan oppimisen ja yrittdjahenkisen oman uran suun-

nittelun ohella avainasemassa tulevaisuuden tyoelaméassa.

6.5.1 Autonomia

Autonomian kokemukseen (Kuvio 19) ovat yhteydessé esimerkiksi tyotehtavien mie-
luisuus, epdonnistumisten sietdminen, mahdollisuus vaikuttaa aikatauluihin, sek& si-
séistetty motivaatio (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 107). Autonomian kokemus syntyy
yleensa silloin, kun tyontekija kokee voivansa itse ohjata tydssa omaa toimintaansa,
eiké koe jatkuvasti saavansa osakseen erilaisia ohjeistuksia ja kontrollointia. Sitd voi-
daan vahvistaa antamalla tyontekijalle tyossa enemman vapautta ja véhentamaélla esi-
miehen kontrollin mééraa. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 108; Ylikorkala ym. 2018,
49.)

Tyotehta-
vien

mieluisuus

Mahdollisuus Siséistetty
vaikuttaa Autonomia : .
aikatauluihin motivaatio

Epdonnistu-
misten
sietaminen

Kuvio 19. Autonomian kokemus.
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6.5.2 Kyvykkyys ja kompetenssi

Kompetenssin kokemukseen (Kuvio 20) liittyvind tekijoiné ovat tydvalineet, toimin-
tatavat, ty0on sujuvuus ja kuormittavuus, kiire, hallinnan tunne, sek& uuden oppiminen
jasiihen liittyvét haasteet (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 107-108). Tyontekijan kyvyk-
kyyden ja kompetenssin kokemus tarkoittaa, ettd han kokee osaavansa tyonsd, seké
saavansa asioita myos aikaiseksi. Edellytys télle on, ettd tyOontekijan tyotehtévien tulee
vastata hanen vahvuuksiaan ja niiden tulee olla hanelle haastavuudeltaan sopivia. Li-
séksi tydomaaran tulee olla hallittavissa, tydn puitteiden tulee lisata tyon hallinnan tun-
netta ja tyontekijan tulee nahda ja kokea etenevansa tyodssaan. Kyvykkyyden ja kom-
petenssin kokemusta voidaan vahvistaa esimerkiksi lissdmaélla palautetta, seka selkeyt-
tamalla tyonkuvaa ja prioriteetteja. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 110.)

Pemmm———

Toiminta-
N tavat N

Tyon Tyo6-
sujuvuus valineet

S

P — Kompe_ e —

tenssi .
Tyon

kuormit-
tavuus

Hallinnan
tunne

e

Uuden
oppiminen

Kuvio 20. Kompetenssin kokemus.

6.5.3 Yhteisollisyys

Yhteenkuuluvuuden kokemukseen (Kuvio 21) ovat yhteydessa muun muassa ryhma-
henki, avoimuus, luottamus, palautteen anto, sek& merkityksen kokeminen (Salmela-
Aro & Nurmi 2017, 108). Kun tyontekijat kokevat olevansa osa yhteiséa ja kun he
saavat rakentaa laheisid suhteita toistensa kanssa, yhteisollisyyden kokemus
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vahvistuu. Tyontekijoitd voidaan myos osallistaa mukaan toiminnan kehittdmiseen ja
suunnitteluun yhteiskehittelyn keinoin. Y hteiskehittelyyn mukaan ottaminen viestii ar-
vostuksesta tyontekijoitd kohtaan. Osallistamalla voidaan kehittda ty6tapoja ja toi-
saalta sitouttaa henkil6stod yhdessé tehtyihin paatoksiin ja yhteisoon. (Salmela-Aro &
Nurmi 2017, 111-112.)

P —

Palautteen
antaminen

B

Avoimuus - —

Yhteen-
kuuluvuus

Merkityksen

: Luottamus
kokeminen

Kuvio 21. Yhteenkuuluvuuden kokemus.

6.5.4 Ryhmaén siséinen motivaatio

Esimies voi saada alaisensa toimimaan jossakin maarin haluamallaan tavalla palkitse-
misen avulla, esimerkiksi antamalla palkankorotuksia, bonuksia tai kiitosta (Koivisto
& Ranta 2019, 37-38). Koiviston ja Rannan (2019, 38) mukaan ryhmén yhteista si-
séistd motivaatiota esimies ei kuitenkaan palkitsemisen avulla pysty rakentamaan.
Keskeisin tarve yhteistyon johtamisessa on kuitenkin synnytt&dd ryhman sisalle vahva,
yhteinen sisainen motivaatio, jotta ryhmaé tyGskentelee kohti yhteisia tavoitteita, myds
esimiehen poissa ollessa eli kontrollin puuttuessa. Talloin ryhma on sitoutunut tavoit-
teiden saavuttamiseen ja tydskentelee omasta halustaan, ei pakotettuna. Parhaimmil-
laan ryhmén vahva yhteinen motivaatio edistdd sen jasenten osallisuuden tunnetta
koko yritykseen. (Koivisto & Ranta 2019, 38.)

Koiviston ja Rannan (2019, 162) mukaan yhteisten tavoitteiden luominen ja niiden
liittdminen tyontekijoiden arkityohon on oleellista, mutta yhteisen motivaation
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kannalta viela tarkedmpaa on tavoitteen yhdistdminen ryhman yhteisiin arvoihin. Hen-
kilostod siis motivoituu tavoittelemaan ryhman yhteisia tavoitteita (Koivisto & Ranta
2019, 71). Yrityksen johdon tulee kiinnittdd huomiota henkil6ston motivaatiotekijoi-
hin, seké laatia sopiva, mutta ennen kaikkea haluttuun suuntaan ohjaava ja kannustava

palkitsemisjarjestelméa (Osterberg 2014, 167).

6.6 Palkitsemisen ja motivaation valinen yhteys

Yksild motivoituu kokemistaan palkkioista, jotka voivat olla siséisid tuntemuksia tai
ulkoisia tunnustuksia. Sisainen motivaatio on tila, jossa tyydytys tulee itse tyosté ja
aikaansaannoksista. (Viitala 2013, 17.) Sisdiset motivaatiotekijat ovat tunneperaisia ja
liittyvat tyon sisaltoon. Keskeisid ovat kiinnostus tehtéviin, innostus uusien taitojen
oppimiseen, halu merkittdvan tyon tekemiseen ja toisten ihmisten auttaminen. (Laak-
sonen & Ollila 2017, 190.) Palkitseminen voidaan jakaa aineettomaan ja taloudelliseen
palkitsemiseen (Kauhanen 2015, 119). Aineettomalla palkitsemisella tarkoitetaan
enimmaékseen tyouraan ja sosiaalisiin palkkioihin liittyvia palkitsemisen keinoja (Kau-
hanen 2012a, 134). Kiitos ja tunnustuksen antaminen ovat tarkeitd aineettoman palkit-
semisen keinoja, joilla vahvistetaan yksilon sisaistd motivaatiota (Kuvio 22) (Viitala
2013, 162).

Ulkoinen motivaatio perustuu ulkoisten palkkioiden tavoitteluun, jotka voivat olla ta-
loudellista hyotya kuten palkkaa, arvostusta tai turvallisuutta (Viitala 2013, 17). Ul-
koiset motivaatiotekijat ovat objektiivisempia ja organisaatiosta johdettavissa. Sellai-
sia ovat esimerkiksi palkka, palkkiot, tunnustukset, osallistumismahdollisuudet ja ul-
kopuolinen tuki. (Laaksonen & Ollila 2017, 190.) Yksil6 tavoittelee palkkiota sitd mo-
tivoituneemmin, mit4d houkuttelevampana hén kyseisen palkkion nékee (Viitala &
Jylha 2019, 233). Taloudellinen palkitseminen liittyy olennaisesti tyon tekemiseen,
silla ensisijaisesti tehdystd tydstd maksetaan korvauksena palkkaa (Kauhanen 2015,
126; Viitala 2013, 138; Ylikorkala ym. 2018, 10). Kauhasen (2015, 132) mukaan or-
ganisaation tuottavuutta voidaan parantaa esimerkiksi tulospalkitsemisjarjestelman
avulla. Sen tavoitteena on kannustaa tyontekijoita ponnistelemaan tavoitteiden saavut-
tamiseksi, eli vahvistaa yksilon ulkoista motivaatiota (Kuvio 22) (Osterberg 2014,
170).
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Kuvio 22. Palkitsemisen ja motivaation valinen yhteys.

6.7 Sitoutuminen

Henkilostoedut ovat osa palkitsemista ja niiden avulla voidaan sitouttaa henkilostoa
yritykseen (Ylikorkala ym. 2018, 14). Leiviska (2011, 120) madrittelee sitoutumisen
tyontekijan positiivisena asennoitumisena omaa organisaatiotansa kohtaan. Pyorian
(2017, 65) mukaan sitoutumisella tarkoitetaan tyontekijan suhdetta ja kiinnittymista
omaan tydpaikkaansa, ja se on yleisimmin tutkittu ja laajimmin kaytetty tapa kuvata
tydpaikkauskollisuutta. Organisaatiossa tyontekija voi sitoutua sen arvoihin tai toimin-
taan tai johonkin ihmiseen. Sitoutuminen véhent&a tyontekijan halukkuutta l&hted yri-
tyksestd, seka vaikuttaa esimerkiksi tyosuorituksiin, tydyhteisotaitoihin, tasmallisyy-
teen ja asennoitumiseen muutoksia kohtaan (Kuvio 23). (Leiviskd 2011, 120-121.)

Mité sitoutuneempi tydntekijé on, sitd suurempi on kynnys typaikan vaihtoon ja sitéa
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paremmin han voi. Kun yrityksen tyontekijat ovat sitoutuneita, tyon jalki on tehokasta
ja laadukasta, mik& vaikuttaa myds yrityksen menestymiseen taloudellisesti. (Pyoria
2017, 66.)
i
Ty6hon

panosta-
T minen D

Tyo- Tyoyhteiso-
suoritukset taidot

e

- . Sitoutu- - .

neisuus
Vahaiset Asennoitu-
irtisanoutu- minen
misaikeet muutoksiin

Alhainen
Tasmallisyys henkiloston
vaihtuvuus

Kuvio 23. Sitoutumisen vaikutukset organisaatioon (Leiviska 2011, 120-121).

6.7.1 Erilaiset sitoutumisen osat

Organisaatiositoutuminen voidaan jakaa kolmeen eri osaan (Kuvio 24). Jokainen si-
toutumisen kolmesta osasta edustaa erilaista ajattelutapaa ja vahvistaa osaltaan tyon-
tekijan todennakoisyytta pysya organisaatiossa. (Leiviskd 2011, 121.) Tunneperéinen
eli affektiivinen sitoutuminen tarkoittaa tyontekijan tunteeseen perustuvaa halua kuu-
lua yritykseen. Jos tyontekijalla on tydpaikkaansa vahva tunneside, han pysyy yrityk-
sessd omasta tahdostaan. (Leiviskd 2011, 121; Py6ri& 2017, 66.) Tyontekijan tunnepe-
réinen sitoutuminen vahvistuu, kun hén padsee osallistumaan, tunnustaa yrityksen ar-
vot ja rakentaa identiteettidadn suhteessa tyOpaikkaansa. Taménkaltaisessa yrityksessa
tyontekijoita kunnioitetaan ja kohdellaan reilusti. (Leiviskd 2011, 121.) Tunneperdi-
sesti sitoutuneet tyontekijat ovat kiintyneet tydpaikkaansa ja ovat motivoituneet anta-
maan yrityksen hyvéksi enemmén kuin ne, joiden tunneside on heikompi.
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Tunneperdinen sitoutuminen vahent&& henkildston poissaoloja ja vaihtuvuutta, seka

parantaa henkiloston alaistaitoja ja suorituksia. (Leiviskd 2011, 122.)

Tunneperéinen Jatkuvuus-
sitoutuminen sitoutuminen

Normatiivinen
sitoutuminen

Kuvio 24. Sitoutumisen osat (Leiviska 2011, 121).

Jatkuvuussitoutuminen taas tarkoittaa sitd, miten tyontekija ei halua joutua luopumaan
saavutetuista eduista, jotka han menettaisi lahtemélla yrityksesta (Leiviska 2011, 121;
Pyoria 2017, 67). Jos tyontekijalla on jatkuvuussitoutuminen voimakasta, han tuntee,
ettd hdnen on pakko jatkaa organisaatiossa eika yleensa tee yrityksen eteen enempaa
kuin on tarpeen tydpaikan sdilyttamiseksi. Kun tyontekija kokee, ettei héanella ole
muita vaihtoehtoja kuin jaada organisaatioon, tai, ettd lahtemalla han menett&a yrityk-

seen sijoittamansa panoksen, syntyy jatkuvuussitoutumista. (Leiviska 2011, 121-122.)

Normatiivinen sitoutuminen madritelldaén tyontekijan velvollisuudentuntona yritystéa
kohtaan (Leiviska 2011, 121). Normatiivisessa sitoutumisessa taustalla on halu nou-
dattaa normeja ja tapoja (Pyo6rid 2017, 69). Normatiivisesti sitoutunut tyontekija tuntee
yrityksen palveluksessa pysymisen velvollisuutenaan. Kyseinen sitoutuminen kehit-
tyy, kun tyontekijé sisdistdd sosiaalistumisen kautta yrityksen normit tai saa etuja,
jotka saavat hdnet tuntemaan tarvetta tehdd vastapalveluksia. (Leiviskd 2011, 121-
122.) Ne tyontekijat, jotka tuntevat velvollisuutta tydpaikkaansa kohtaan, antavat
yleensa panoksensa tyopaikkansa hyvéksi (Leiviska 2011, 122; Pyoria 2017, 70). Vel-
vollisuudentunne ei kuitenkaan sisalla samanlaista innokkuutta ja mukanaoloa kuin
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tunneperéinen sitoutuminen, minka takia suhde tydpaikkaan ja kollegoihin voi jaada
heikommaksi (Leiviskd 2011, 122).

Mikali yrityksessé ollaan kiinnostuneita pddsemaén parempiin suorituksiin, sen tulisi
pyrkié vahvistamaan henkil0stonsa tunneperéisia ja normatiivisia siteitd, seka ehkéi-
semaan jatkuvuussitoutumisen syntymistd. Vahvistamalla tyon merkityksellisyyden
kokemusta ja tydyhteisén henkisyyttd, parannetaan samanaikaisesti myds tunnepe-
réistd ja normatiivista sitoutumista, seka vahennetaan jatkuvuussitoutumista. (Leiviska
2011, 122.)

6.7.2 Sitoutumiseen vaikuttavat tekijat

Pydrién (2017, 72) mukaan iakkddmmaét tyontekijat ovat yleensé sitoutuneempia tyo-
hon kuin nuoret. Toisaalta vanhempien tyontekijoiden tiivista sitoutumista tyopai-
koilla voidaan pitad myos ongelmallisena, mikali siihen liittyy muutosvastarintaa. Si-
toutumiseen vaikuttaa my0s se, miten kauan tyontekija on tydskennellyt samassa yri-
tyksessa. Muita sitoutumiseen vaikuttavia tekijoita ovat tyonantaja, koulutus, toimiala
tai paikkakunta. Kaikilla toimialoilla tai paikkakunnilla vaihtoehtoja ei valttamétta ole
runsaasti, mika véahentaa halukkuutta tydpaikan vaihtamiseen. Tydpaikan vaihtami-
seen vaikuttavat myds erilaiset k&ytannot yksityiselld ja julkisella sektorilla. Sen sijaan
koulutus vaikuttaa sitoutumiseen siten, ettd tyopaikan vaihtamisen halukkuus lisdén-

tyy korkeamman koulutuksen myota. (Pyoria 2017, 73-74.)

Pydrién (2017, 76) mukaan tyon vaihtelevuus ja kokemus sen hyddyllisyydesta, esi-
miehen tuki, sekd varmuus tydpaikan sailymisestd vaikuttavat voimakkaimmin tyo-
paikkaan sitoutumiseen. Myds tydyhteison tuella on merkitysta ja lisaksi mahdollisuus
vaikuttaa tyotehtédviin ja uusien tehtdvien oppimiseen vahvistavat tyOpaikkaan sitou-
tumista. Epadvarmuuden tunne tydpaikan sdilymisesta sen sijaan voi vaikuttaa heiken-
tavasti seké sitoutumisen voimakkuuteen, ettd sen laatuun. Tyon yksitoikkoisuus ja
henkisesti raskaaksi koettu tyd, sek& kiireen tunteminen ovat myds sitoutumista vé-
hentdvié tekijoitd. Etenkin epdvarmuuden poistamiseen on syyta kiinnittdd huomiota,

mikali yritys haluaa lojaalimpia tyontekijoita. Tiedottaminen ja palautteen antaminen
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ovat sitoutumista edistavia kaytantoja, jotka eivat maksa tyonantajalle mitaan. (Pyoria
2017, 76-77.)

Palvelualojen ammattiliitto PAM ry:n puheenjohtaja Annika Ronni-Sallisen mukaan
kaupan alalla tarvitaan tulevaisuudessa sitoutuneita tyontekijoita. Tyontekijoiden si-
touttamiseksi osa-aikaiset tyontekijat tulisikin mahdollisuuksien mukaan kokoaikais-
taa. Ronni-Sallisen mukaan myyjista noin puolet ovat osa-aikaisia ja kyseisesta tyosta
ansaittava palkka ei hdnen mielestéan riitd elamiseen. Rénni-Sallinen myds huomaut-
taa, ettd tyontekijén tulee saada peruselantonsa tydstd, jotta hanelld olisi motivaatiota
alan kehittamiseen. (Palvelualojen ammattiliitto PAM ry:n www-sivut 2020.)

7 TUTKIMUKSEN TULOKSET

7.1 Tutkimuksen toteutus

Taman kehittamistydn kysely toteutettiin paperilomakekyselyna (Liite 2), jossa vas-
taaja sai itse tayttad lomakkeensa. Kysymyksista osa oli vaihtoehtokysymyksia ja osa
avoimia kysymyksid. Tavoitteena oli saada vastaus kaikilta yhdeksélta K-Marketin va-
Kituiselta tyontekijaltd. Kyselyyn vastattiin anonyymisti. Kehittdmistyon tekija toi-
mitti itse kyselylomakkeet K-Market Lentdvanniemen henkilokunnan taukohuonee-
seen 3.2.2020 aamulla. Mukana oli saatteena kirjekuori, johon taytetyt kyselylomak-
keet palautettiin. Kehittdmistyon tekija nouti itse kirjekuoren kyselylomakkeineen
4.2.2020 illalla. Vastauksia saatiin yhteensa kahdeksan eli vastausprosentti oli 88,9 %.

7.2 Palkitseminen ja tydmotivaatio

Palkitseminen ja tyomotivaatio -osiossa kysyttiin kolme eri kysymysta:

e Millaisissa tilanteissa tydnantajasi palkitsee yrityksen henkilostoa?
e Miten palkitseminen talléin tapahtuu?

e Millainen palkitseminen motivoi sinua?
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Millaisissa tilanteissa tyOnantajasi palkitsee yrityksen henkilGstod?

Kysymys oli avoin, eli vastaajat vastasivat siihen omin sanoin. Kyselyn kahdeksalta
vastaajalta tahan kysymykseen vastauksia tuli yhteensa kuusi. Kysymyksen vastaus-
prosentti oli ndin ollen 75,0 %. Kolme vastaajaa ilmoitti vastauksekseen ”Ei miten-
kédn”, kahdessa vastauksena oli ”Ei mitenkadn, paitsi jouluisin joku tuotelahja” ja yh-

dessd ” Ei mitenkaan, paitsi joskus myynnillisesti hyvén viikon jalkeen”.

Miten palkitseminen tallgin tapahtuu?

Kysymys oli avoin. Kyselyn kahdeksalta vastaajalta tahan kysymykseen tuli kolme
vastausta, eli vastausprosentti oli 37,5 %. Vastausten mukaan palkitseminen tapahtuu
kirjallisen kiitoksen muodossa hyvén suorituksen yhteydessa koko tyéryhmalle yhtei-
sesti, seka tuote- tai palvelulahjan muodossa jouluisin.

Millainen palkitseminen motivoi sinua?

Kysymys oli avoin. Kyselyn kahdeksalta vastaajalta tdhan kysymykseen tuli kolme
vastausta, eli vastausprosentti oli 37,5 %. Vastaajia motivoivat tiimikohtainen palkit-
seminen, rahalliset huomioinnit, suurempi henkiléstéalennus, seké tuote- ja palvelu-

lahjat.

7.3 Henkildstdedut osana palkitsemista

Henkildstoedut osana palkitsemista -osiossa kysyttiin nelja kysymysta:

o Kuinka tyytyvéinen olet nykyisiin henkiléstoetuihin?

e Ovatko kaikki nykyiset tyonantajasi tarjoamat henkilostoedut tarpeellisia?

e Mitd muita henkilOstoetuja tai -palveluja toivoisit tydnantajasi tarjoavan?

e Mika olisi optimaalinen henkildstéalennuksen suuruus omalta tyopaikaltasi os-

toksia tehdessési?
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Kuinka tyytyvainen olet nykyisiin henkilostoetuihin?

Kyseessa oli monivalintakysymys, jossa oli nelja ennalta annettua vaihtoehtoa. Kyse-
lyyn vastanneista kahdeksasta vastaajasta kaikki vastasivat tdhan kysymykseen, eli
vastausprosentti oli 100 %. Kuviossa 25 on esitettynd henkildston tyytyvéisyys taméan-
hetkisiin henkildstoetuihin. Vastaajista kukaan ei ollut erittdin tyytyvéinen tdmanhet-
Kisiin henkilostetuihin. Tamanhetkisiin henkilostoetuihin melko tyytyvaisia on vas-
taajista kolme (37,5 %). Sen sijaan melko tyytymattomia tai erittain tyytymattémia on

vastaajista yhteensa viisi (62,5 %).

Kuinka tyytyvainen olet nykyisiin

henkilostoetuihin?
3,5
3 3
3
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2
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Erittain tyytyvdinen Melko tyytyvdinen Melko tyytymaton Erittain tyytymaton

Kuvio 25. Henkil6ston tyytyvéisyys nykyisiin henkildstoetuihin. (n=8)

Ovatko kaikki tydnantajasi tarjoamat nykyiset henkildstdedut tarpeellisia?

Kyseessa oli monivalintakysymys, jossa oli annettu kaksi vastausvaihtoehtoa eli
”Kylla” tai ”Ei”. Kyselyn kahdeksasta vastaajasta kaikki kahdeksan vastasivat tahén
kysymykseen, eli vastausprosentti oli 100 %. Vastaajista seitseméan vastaajaa (87,5 %)
piti nykyisi& henkil6stoetuja tarpeellisina, ja vain yhden vastaajan mielesté kaikki ny-

kyiset edut eivét ole tarpeellisia.
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Mit& muita henkil6stOetuja tai -palveluja toivoisit tydnantajasi tarjoavan?

Téassd kysymyksessd vastausvaihtoehtoina oli ”Kylld, mitd?” ja ”Ei”. Vastaamalla
”Kylld” oli mahdollista jdttdd kehittdmisehdotuksensa avoimeen kysymykseen
”Mitd?”. Kysymykseen tuli nelja vastausta, eli vastausprosentti oli 50,0 %. Kaikki vas-
taajat vastasivat "Kylla”. Vastaajien toivomia henkilostéetuja on esitettynd Kuviossa
26. Neljéstd vastaajasta kaikki olivat maininneet suuremman henkildstéalennuksen,
kolme oli maininnut laajemmat ty6terveyspalvelut, ja virike- ja kulttuurisetelit oli mai-
nittu kahdesti. My6s parempia kouluttautumismahdollisuuksia, virkistaytymistapahtu-
mia, seka alennusta hierojalle tai jalkahoitoon toivottiin.

Mita muita henkilostdetuja tai -palveluja toivoisit tydnantajasi tarjoavan?

e Lakisaateista laajempi tyoterveyshuolto

e Virike- ja kulttuurisetelit

e Suurempi henkiléstéalennus

® Paremmat itsensa kehittamis- ja kouluttautumismahdollisuudet
® Enemman virkistaytymistapahtumia

¢ Alennusta esimerkiksi hierojalle tai jalkahoitoon

Kuvio 26. Henkil6ston toivomat muut henkildstoedut tai -palvelut. (n=4)

Mika olisi optimaalinen henkilostéalennuksen suuruus omalta tyopaikaltasi ostoksia

tehdessési?

Tama kysymys oli monivalintakysymys, jossa oli annettu ennalta kahdeksan eri vas-
tausvaihtoehtoa. Tahan kysymykseen saatiin kyselyn kahdeksalta vastaajalta kahdek-
san vastausta, eli vastausprosentti oli 100 %. Kuviossa 27 on esitettyna vastaajien toi-
vomat henkildstoalennusprosentit. Vaihtoehdot 5 %, 6 %, 7 % ja 9 % eivét saaneet
kannatusta. Kyselyn mukaan vastaajista seitseman (87,5 %) haluaisi, etta henkilosto-
alennusprosentti olisi vahintddn 10 %. Toisaalta vastaajista alennusprosentiksi 10 %
haluavien osuus, kolme (37,5 %), on yhtd suuri kuin niiden, jotka haluaisivat alennus-

prosentin olevan 20 %.
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Mika olisi optimaalinen henkiléstéalennuksen
suuruus omalta tyopaikaltasi ostoksia

tehdessasi?
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Kuvio 27. Optimaalinen henkilostéalennuksen suuruus omalta tydpaikalta ostoksia

tehdessé henkildston kokemana. (n=8)

7.4 Sitouttaminen

Sitouttaminen -osiossa kysyttiin kaksi kysymysta:

e Miten sitoutunut olet mielestasi nykyiseen tydpaikkaasi?
e Millainen tyonantajan suorittama palkitseminen saisi sinut sitoutumaan nykyi-

seen tyopaikkaan nykyistd enemman?

Miten sitoutunut olet mielestési nykyiseen tyopaikkaasi?

Kyseessa oli monivalintakysymys, jossa oli annettu nelja eri vastausvaihtoehtoa. Ky-
selyn kahdeksasta vastaajasta tdhan kysymykseen olivat kaikki vastanneet, joten vas-
tausprosentti oli 100 %. Vastaajista vain yksi kokee olevansa erittdin sitoutunut tyo-
paikkaansa. Sen sijaan vastaajista viisi (62,5 %) kokee olevansa joko ei kovin sitou-
tunut” tai “ei lainkaan sitoutunut” tyopaikkaansa. Henkildston sitoutumisen astetta on

esitelty Kuviossa 28.
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Miten sitoutunut olet mielestasi nykyiseen
tyopaikkaasi?
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Erittdin sitoutunut, en Melko sitoutunut, mutta  En kovin sitoutunut, En lainkaan sitoutunut,
ole harkinnut tydpaikan olen ajoittain harkinnut pohdin usein tydpaikan etsin aktiivisesti uutta
vaihtamista. tyopaikan vaihtamista. vaihtamista. tyopaikkaa.

N

Kuvio 28. Henkildston sitoutumisen aste nykyiseen tyopaikkaan. (n=8)

Millainen tydnantajan suorittama palkitseminen saisi sinut sitoutumaan nykyiseen ty0-

paikkaan nykyista enemman?

Kyseessa oli avoin kysymys. Kyselyn kahdeksasta vastaajasta viisi vastasi tdhan ky-
symykseen, joten vastausprosentti oli 62,5 %. Ehdotuksia palkitsemisen kehitta-
miseksi tuli useita (Kuvio 29), kuten muun muassa arvostuksen osoittaminen julki-
sesti, positiivisen palautteen antaminen, tyontekijoiden tasapuolinen kohtelu, tiimi-
kohtainen palkitseminen, lakiséateista laajempi tyoterveyshuolto, virike- ja kulttuuri-
setelit, seka suurempi henkildstoalennus. Useammassa vastauksessa oli myds mainittu

korotus palkkaan esimerkiksi vuosittaisen bonuksen muodossa.
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Millainen tyonantajan suorittama palkitseminen saisi sinut sitoutumaan

nykyiseen tyopaikkaan nykyista enemman?

e Julkinen arvostuksen osoittaminen ja positiivisen palautteen antaminen
e Tyontekijoiden tasapuolinen kohtelu

e Tiimikohtainen palkitseminen

e Virike- ja kulttuurisetelit

e Lakisaateista laajempi tyoterveyshuolto

e Suurempi henkilostéalennus

e Palkan korotus/vuosittainen bonus

Kuvio 29. Palkitsemiskeinot, joiden avulla henkil6sto sitoutuisi mielestdan nykyisté

enemman nykyiseen tyopaikkaansa. (n=5)

7.5 Henkilostoetuihin tyytyvéisyyden vaikutus sitoutumiseen

Henkilostdedut ovat osa palkitsemista ja niiden avulla voidaan sitouttaa henkildstoa
yritykseen (Ylikorkala ym. 2018, 14). Yhdistdmalla ja ristiintaulukoimalla tutkimuk-
sen tulokset kysymyksista numero neljé ja numero kahdeksan voidaan nahda, miten

tyytyvéisyys henkildstoetuihin vaikuttaa tyopaikkaan sitoutumiseen.

4. Kuinka tyytyvéinen olet nykyisiin henkilostdetuihin? Ympyroi mielestasi sopivin
vaihtoehto.

e Erittdin tyytyvainen

e Melko tyytyvainen

e Melko tyytyméton

o Erittéin tyytyméton

8. Miten sitoutunut olet mielestési nykyiseen tydpaikkaasi? Ympyroi mielestasi sopi-
vin vaihtoehto.

e Erittdin sitoutunut, en ole harkinnut tydpaikan vaihtamista.

e Melko sitoutunut, mutta ole ajoittain harkinnut tydpaikan vaihtamista.

e En kovin sitoutunut, pohdin usein tydpaikan vaihtamista.

¢ En lainkaan sitoutunut, etsin aktiivisesti uutta tyopaikkaa.
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Molemmat kysymykset olivat siis monivalintakysymyksi4, joissa oli nelj& vaihtoeh-
toa. Molempiin kysymyksiin tuli kyselyssé kahdeksan vastausta. Kysymykseen nu-
mero nelja vastanneista viisi vastaajaa (62,5 %) oli nykyisiin henkildstéetuihin joko
melko tyytymaton tai erittdin tyytymaton. Naista viidesta vastaajasta neljé eli 80,0 %
vastasi kysymykseen numero kahdeksan joko ”En kovin sitoutunut, pohdin usein tyo-
paikan vaihtamista.” tai ”En lainkaan sitoutunut, etsin aktiivisesti uutta tyopaikkaa.”
(Kuvio 30). Toisin sanoen tyytyméttdmyyden voidaan nahda aiheuttavan liséa tyyty-
mattomyytta, silla 80,0 % henkildstdetuihin tyytyméattomista tyontekijoista ei koe ole-
vansa sitoutunut tyopaikkaansa ja joko pohtii usein tydpaikan vaihtamista tai etsii uutta

tyopaikkaa aktiivisesti.

Henkilostoetuihin tyytyvaisyyden vaikutus
sitoutumiseen

2
1,5
1
-
0

Erittain sitoutunut, en Melko sitoutunut, mutta  En kovin sitoutunut, En lainkaan sitoutunut,
ole harkinnut tyopaikan olen ajoittain harkinnut pohdin usein tyopaikan etsin aktiivisesti uutta
vaihtamista tyopaikan vaihtamista vaihtamista tyopaikkaa

H Erittdin tyytyvdainen  ®Melko tyytyvdinen Melko tyytymaton M Erittdin tyytymaton

Kuvio 30. Henkil6stoetuihin tyytyvaisyyden vaikutus sitoutumiseen. (n=38)

Vastaavaa korrelaatiota ei kuitenkaan ollut havaittavissa tutkittaessa vastauksia niilta,
jotka olivat tyytyvaisia nykyisiin henkildstoetuihin. Kyselyn tulosten mukaan henki-
I6stOetuihin nykyiselladn tyytyvéinen tyontekija voi kuitenkin kokea sitoutumisensa

asteen matalaksi ja etsié aktiivisestikin uutta tyopaikkaa.

7.6 Palkitsemisen vaikutus sitoutumiseen

Yksi palkitsemisen tavoitteista on sitouttaa nykyisia tyontekijoita yritykseen (Liina-
laakso, Moisio & Tiihonen 2016, 12; Ylikorkala ym. 2018, 13). K-ryhmassékin
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palkitsemisen avulla tavoitellaan nykyisen henkildston sitoutumista organisaatioon
(Kesko Oyj:n www-sivut 2020). Yhdistamalla tutkimuksen tulokset kysymyksista nu-
mero yksi ja numero kahdeksan voidaan nahda, onko kyselysséa havaittavissa yhteyttéa
tydnantajan suorittaman palkitsemisen ja tyontekijan tydpaikkaan sitoutumisen vélilla.
Tassa tutkimuksessa on kuitenkin ennemminkin kyseessé tilanne, jossa tyontekijat ko-
kevat, ettd tyGnantajan suorittamaa palkitsemisesta ei tapahdu juuri lainkaan. Mikéli
palkitseminen hoidetaan epdjohdonmukaisesti, voidaan saada aikaan tyytymaétto-

myyttd, heikentaa tuottavuutta, seka lannistaa tyontekijoita (Ylikorkala ym. 2018, 20).

1. Millaisissa tilanteissa tyonantajasi palkitsee yrityksen henkil0st64?

8. Miten sitoutunut olet mielestési nykyiseen tydpaikkaasi? Ympyroi mielestési sopi-
vin vaihtoehto.

e Erittdin sitoutunut, en ole harkinnut tydpaikan vaihtamista.

e Melko sitoutunut, mutta ole ajoittain harkinnut tyopaikan vaihtamista.

e En kovin sitoutunut, pohdin usein tydpaikan vaihtamista.

e En lainkaan sitoutunut, etsin aktiivisesti uutta tyopaikkaa.

Kyselyn kysymykseen numero yksi saatiin kuusi vastausta, joissa kaikissa vastauksena
oli enemmin tai vihemmain “e1 mitenkddn”. Néistd kuudesta vastaajasta viisi (83,3 %)
vastasi kysymykseen numero kahdeksan joko ”En kovin sitoutunut, pohdin usein tyo-
paikan vaihtamista.” tai ”En lainkaan sitoutunut, etsin aktiivisesti uutta tyopaikkaa.”.
Tuloksista voidaan siis nahda (Kuvio 31), etta tyontekijoistd, jotka kokevat, ettéd tyon-
antaja ei palkitse heitd mitenk&an, 83,3 % ei koe olevansa sitoutunut typaikkaansa ja

joko pohtii usein typaikan vaihtamista tai etsii uutta tyopaikkaa aktiivisesti.
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Palkitsematta jattamisen vaikutus
tyopaikkaan sitoutumiseen

3,5

3

2,5

15
1

1

0,5
0

0

Erittdin sitoutunut, en Melko sitoutunut, mutta  En kovin sitoutunut, En lainkaan sitoutunut,
ole harkinnut tydpaikan olen ajoittain harkinnut pohdin usein tydpaikan etsin aktiivisesti uutta
vaihtamista tyOpaikan vaihtamista vaihtamista tyopaikkaa

Kuvio 31. Palkitsematta jattdmisen vaikutus tydpaikkaan sitoutumiseen. (n=6)

8 HENKILOSTOETUJEN KEHITTAMINEN
KOHDEORGANISAATIOSSA

8.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Taman kehittdmistyon tutkimusongelmana oli, miten kehittdd kohdeorganisaatio K-
Market Lentdvanniemen henkilOstoetuja. Tavoitteena oli selvittad, mita nykyisia hen-
kilostoetuja yrityksen henkildstd arvostaa ja millaisia etuja he toivoisivat lisaa. Lisaksi
tavoitteena oli selvittdd, mitka tekijat nykyisessé tydssa motivoivat tyontekijoita, seka,
mité asioita tyonantajan tulisi kehittada. Lisaksi pyrittiin selvittdmaan, milla eri palkit-
semisen keinoilla tydnantaja voisi mahdollisesti vaikuttaa henkildston sitoutumisen

asteeseen.

Tutkimuskysymyksina olivat:

e Mill& eri palkitsemisen keinoilla tydnantaja voi lisatd tyomotivaatiota?
e Millaisissa tilanteissa tyGnantaja palkitsee henkil0st64?

e Millainen palkitseminen motivoi tyontekijaa?
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e Mitd henkiltstetuja tydnantaja tarjoaa?
e Miten tyonantajan tulisi muokata nykyisié henkildstoetuja, jotta tyontekijét si-

toutuisivat vield entistd enemmaén nykyiseen tyépaikkaan?

8.2 Milla eri palkitsemisen keinoilla tydnantaja voi lisata tyémotivaatiota?

Ty0Ontekijan tydmotivaatio perustuu suurimmaksi osaksi késitykseen muista tydyhtei-
sOn jasenistd, ja erityisesti esimiehestd. Mikéli tydntekija kokee heidat kannustaviksi
ja turvallisiksi, se tuo liséé energiaa ja innostusta tyoéhon. (Hiltunen 2015, 145.) Esi-
miehen tehtéva on luoda kulttuuria, jossa tydntekija voi itse tehdé paatoksia, josta taméa
motivoituu. Esimiehen ja johtajan tulisikin luoda tyontekijoitd inspiroiva ja kannus-
tava ympéristd. (Tuomolin 2015.) Myo6s K-Market Lentdvanniemessa kauppiaan tulisi

pyrkid innostamaan ja kannustamaan henkilékuntaa tyémotivaation lisdamiseksi.

My@s arvostus ja oikeudenmukainen kohtelu parantavat hyvinvointia ja tydsuoritusta.
Jos esimies arvostaa tyontekijoité ja tydyhteison jésenet toisiaan, he saavat enemman
aikaan yhdessé. Arvostaminen nékyy haluna tehda yhteisty6td, kuunteluna, rohkaisuna
ja hyvéksymisend. (Liinalaakso, Moisio & Tiihonen 2016, 41.) Kyselyn mukaan osa
vastaajista koki, ettd heitd ei arvosteta tyontekijoina riittavasti ja he toivoivat kauppi-
aalta liséa arvostusta ja oikeudenmukaisempaa kohtelua. Arvostuksen puute nékyy yri-
tyksessa tehottomuutena, epétietoisuutena, luottamuksen heikentymisend ja epéoikeu-
denmukaisuuden kokemuksina (Liinalaakso, Moisio & Tiihonen 2016, 41). K-Market
Lentavanniemessa kauppias voisi osoittamalla arvostustaan tyotekijoita kohtaan pa-

rantaa tyohyvinvointia ja tydsuorituksia.

Tehokkaimpia keinoja tyémotivaation lisaédmiseen on kuitenkin suullinen tunnustus
hyvin tehdysté tyosté (Laaksonen & Ollila 2017, 190-191; Liukkonen, Jaakkola & Ka-
taja 2006, 78-79). Saamalla myonteista palautetta tehtévat tuntuvat mielekkailta (Sal-
mela-Aro & Nurmi 2017, 74). K-Market Lentdvénniemessa kauppiaan kannattaisikin
aktivoitua juuri suullisen positiivisen palautteen antamisessa, koska sen avulla tyon
mielekkyytta voidaan lisata nopeasti ja kustannustehokkaasti. Tyén mielekkyytta voi-
daan lisata myos sillg, ettd tyontekija padsee hyddyntamaan omaa osaamistaan (Manka

2008, 188). Palkitsemisen nakdkulmasta osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet
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ovat osa-alue, johon esimies voi omalla toiminnallaan vaikuttaa merkittavasti (Liina-
laakso, Moisio & Tiihonen 2016, 40). K-Market Lentédvanniemessa kauppiaan kannat-
taisikin delegoida tyontekijoille rohkeasti erilaisia tehtévia, joissa namé péaésisivat
hyodyntdmadn osaamistaan ja tekeméaan itsendisia paatoksia. Nain tyon mielekkyys

lisdéantyisi ja henkilostd motivoituisi.

8.3 Miillaisissa tilanteissa tyonantaja palkitsee henkilostoa?

K-Market Lentdvanniemessd huomioidaan pitkét tyourat ja merkkipdivat kunniamer-
kein, tuotelahjoin tai -lahjakortein. Lisaksi henkildstolle tarjotaan satunnaisia tuote-
etuja. Varsinaista palkitsemisstrategiaa yrityksessa ei talla hetkelld ole. (Kuusenoja
henkildkohtainen tiedonanto 3.2.2020.)

Kyselyssa kolme vastaajaa kuitenkin ilmoitti vastauksekseen “Ei mitenkéddn”, kah-
dessa vastauksena oli “Ei mitenk&an, paitsi jouluisin joku tuotelahja” ja yhdessd  Ei
mitenkdén, paitsi joskus myynnillisesti hyvén viikon jalkeen”. Tulosten perusteella
voidaan todeta, ettd kauppias ja henkilokunta nakevat palkitsemisen riittavyyden yri-
tyksessa varsin eri tavalla. Tulosten perusteella on selvaa, ettd henkilostd kokee yri-

tyksen nykyisen palkitsemisen riittaméttomana.

Kyselyssa tuli palkitsemisen kehittdmiseksi useita ehdotuksia (Kuvio 32), kuten muun
muassa arvostuksen osoittaminen julkisesti, positiivisen palautteen antaminen, tyonte-
kijoiden tasapuolinen kohtelu, tiimikohtainen palkitseminen, lakisdateista laajempi
tyoterveyshuolto, virike- ja kulttuurisetelit, sek& suurempi henkildstéalennus. Useam-
massa vastauksessa oli myds mainittu korotus palkkaan esimerkiksi vuosittaisen bo-

nuksen muodossa.
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Nykyinen
palkltsem|nen ePalkitsemista ei tapahdu

eJouluisin joku tuotelahja

h en kI | OStO N eJoskus myynnillisesti hyvan viikon jalkeen

kokemana

M |te N eJulkinen arvostuksen osoittaminen ja positiivisen
. .. palautteen antaminen
ny ky| Sta eTyontekijoiden tasapuolinen kohtelu
. . eTiimikohtainen palkitseminen
palkitsemista EEvHATAw

t u I |S| eLakisdateista laajempi tyoterveyshuolto

eSuurempi henkiléstéalennus
ke h |tta a ? ePalkan korotus/vuosittainen bonus

Kuvio 32. Palkitsemisen kehittamisehdotukset.

8.4 Millainen palkitseminen motivoi tydntekijaa?

Henkilostotyon tehokkain mahdollinen tydvaline on toimiva palkitsemisjérjestelméa
(Hakonen ym. 2018, 14; Helsilad & Salojarvi 2013, 220). Kun yrityksen palkitsemis-
jarjestelma on toimiva, se tukee yrityksen vision saavuttamista ja voimassa olevaa lii-
ketoimintastrategiaa, seké& on osa johtamisjarjestelmaa (Liinalaakso, Moisio & Tiiho-
nen 2016, 42; Viitala 2013, 143). Palkitsemisen tavoitteena on yrityksen kilpailukyvyn
yllapitdminen ja kehittdminen, ja sen tulisi olla kytkettynd yrityksen tavoitteisiin ja
lilketoiminnan tuottavuutta lis&aviin tekijoihin niin talla hetkelld kuin tulevaisuudessa
(Hamlin 2019; Kauhanen 2015, 106; Peterson 2017). K-ryhmadssé palkitsemisen ta-
voitteena on motivoida ja kannustaa henkil6stod hyviin tyésuorituksiin ja saavutta-

maan yhdessa asetetut tavoitteet (Kesko Oyj:n www-sivut 2020).

Kyselyn vastaajia motivoivat tiimikohtainen palkitseminen, rahalliset huomioinnit,
sekd tuote- ja palvelulahjat. Kaikki edelld mainitut ovat taloudellisen palkitsemisen
muotoja. Kauhasen (2012a, 116) mukaan taloudellisella palkitsemisella yritys voi pi-
td4d hyvat tyontekijat yrityksessd, saada kilpailuetua, lisatd tuottavuutta, tukea
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yrityksen strategisia tavoitteita, seké vahvistaa ja méaaritell& yrityksen rakennetta. Raha
jataloudellinen palkitseminen ylipaataan ovat kuitenkin vain osa palkitsemista. Varal-
lisuuden ja tulotason noustessa aineettoman palkitsemisen merkitys on kasvamassa.
(Kauhanen 2015, 114.) Toisin sanoen, kun tulot kasvavat, palkan merkitys yleensa
laskee ja muiden tekijoiden merkitys kasvaa. Myds motivaatioteorioiden mukaan ai-
neettoman palkitsemisen merkitys kasvaa sitd suuremmaksi, mitd suurempi henkilon
palkka on (Kauhanen 2012a, 134).

Kyselyn tulosten perusteella henkil0sto kokee, ettd palkitsemista ei tapahdu lainkaan.
Johtamisen kannalta taloudellista palkitsemista tehokkaammin motivoivana voidaan
pitéa aineettoman palkitsemisen keinoja (Kauhanen 2015, 119). Vaikka kyselyn tulos-
ten perusteella henkildsto toivoo taloudellista palkitsemista, teorian valossa kauppiaan
kannattaisi kuitenkin panostaa aineettomaan palkitsemiseen. Menestyksekkaan suori-
tuksen julkinen huomioiminen on usein vahintaan yhta tehokas palkitsemismuoto kuin
rahapalkkiot ja toisaalta luontevalla huomioimisella on jopa suurempi sitouttava arvo
kuin rahalla (Hiltunen 2015, 149). Kauppiaan kannattaisi aktivoitua erityisesti suulli-
sen palautteen antamisessa ja julkisen tunnustuksen jakamisessa. Aineettoman palkit-
semisen muodot motivoivat tehokkaasti ja ne ovat kustannustehokkaita.

Mikali kauppias paatyy kayttamaan taloudellisen palkitsemisen muotoja, se voi johtaa
tyontekijoiden ulkoisen motivaation vahvistumiseen. Ulkoinen motivaatio perustuu
ulkoisten palkkioiden tavoitteluun, jotka voivat olla taloudellista hy6tyéa kuten palk-
kaa, arvostusta tai turvallisuutta (Viitala 2013, 17). Mit& houkuttelevampina kyseiset
palkkiot nahdaan, sitd motivoituneemmin yksilo niitd tavoittelee (Viitala & Jylha
2019, 233). Ulkoiset palkkiot motivoivat usein vain lyhyen aikaa ja motivaatio saattaa
silloin sammua helposti (Sinokki 2016, 98). Edell4 mainitun takia kauppiaan olisi pe-

rustellumpaa suosia aineettoman palkitsemisen muotoja.

Surakan (2009, 65) mukaan ulkoiset motiivit eivat kuitenkaan riitd saamaan tyonteki-
jOita sitoutumaan organisaatioon tai kokemaan hyvinvointia tyosséan, vaan niiden li-
séksi tarvitaankin sisaisid motiiveja. Myds siséisia motiiveja tarvitaan, silla motivaatio
ei synny pelkastaan rahasta (Hiltunen 2015, 148). Siséista motivaatiota, eli innostusta
tyotehtdvaan sindllaan, voidaan tukea hyvéll johtamisella ja antamalla palautetta (Yli-
korkala ym. 2018, 49).
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8.5 Muité henkilostetuja tydnantaja tarjoaa?

Osana K-ryhmééa myos K-Market Lentavanniemen jokainen vakituinen tyontekijé on
oikeutettu valtakunnallisiin henkilstOetuihin, jotka hén saa henkilokohtaista henki-
|0stOetukorttia esittamaélla. Etuja ja alennuksia myontavat Kesko Oyj:n Suomen kaupat
ja K-ryhman henkilostoetujérjestelmaan liittyneet K-kauppiaat. (Ketjunetti 2020.)
Valtakunnallisia henkiléstoetuja myontavat K-ryhman kaupat on esitelty tyon luvussa
2.4.

K-Market Lentdvanniemi tarjoaa kaikille vakituisille tyontekijoilleen henkildstdetuina
viiden prosentin ostoedun omasta yrityksesta ostoksia tehtéessd, kotiin postitettuna
Kehittyva Kauppa -ammattilenden, seké satunnaisia tuote-etuja. Tyoajalla henkildsto
voi lisaksi nauttia kahvia ja teetd veloituksetta. Lisaksi yrityksessd huomioidaan pitkat
tydurat ja merkkipaivét kunniamerkein, tuotelahjoin tai -lahjakortein. (Kuusenoja hen-
kilokohtainen tiedonanto 3.2.2020.)

Kyselyssa kuitenkin selvisi, etta henkilosto ei ollut aivan tietoinen kaikista tyénanta-
jansa tarjoamista eduista. Henkilostoetujen avulla on mahdollista vahvistaa tyonteki-
joiden innostusta ja motivaatiota, sekd sitouttaa henkilostod yritykseen (Ylikorkala
ym. 2018, 14). Kyselyn mukaan viisi vastaajaa kahdeksasta (62,5 %) kokee olevansa
joko “ei kovin sitoutunut” tai ei lainkaan sitoutunut” tydpaikkaansa. Koska henkilds-
toedut ovat kuitenkin tarkea henkil6ston sitouttamistekija, kauppiaan kannattaisi sel-
keyttdd henkilstoetuihin liittyvad viestintaa siind maarin, etta henkilosto olisi tietoi-
nen kyseisista eduista. Saattaa esimerkiksi olla, ettd kaupan henkildsto ei miella hen-
kilostoeduksi Kehittyva Kauppa -lehted, silla kyselyssé sité ei mainittu. Lisaksi voi-
daan pohtia, onko pitkien tyourien tai merkkipaivien huomioiminen yrityksessa riitta-
van nakyvéaa, jotta henkildstd ymmartéa sen olevan osa yrityksessa tapahtuvaa palkit-

semista.

8.6 Miten henkil6stoetuja tulisi muokata tyontekijoiden sitouttamiseksi?

Viitalan ja Jylhan (2013, 242) mukaan tyontekijoiden tyd- ja toimintakyvyn edellytyk-

siin investoiminen on suora investointi myds yrityksen toimintakykyyn. Lakisaateista
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kattavampi tyoterveyshuolto voi olla yritykselle yksi tarkeimpia investointeja, silla sen
avulla voidaan lyhentda sairaspoissaoloja ja véhentad tyokyvyttomyyselékkeelle siir-
tymistd (Kauhanen 2012a, 120). K-Market Lentavanniemessa tyontekijoille on talla
hetkelld jarjestetty ainoastaan lakisééteinen tydterveyshuolto. Kyselyn perusteella
tyontekijat toivoisivat kattavammin jarjestettyd palvelua, jolloin myds paésy ladkarin
vastaanotolle nopeutuisi. Hakosen ym. (2014, 158) mahdollisuus p&asta ladkarin vas-
taanotolle jonottamatta liséd myds turvallisuudentunnetta ja nopeuttaa tyéhon palaa-
mista. Vaihtoehtoisesti tyénantaja voi ottaa tydntekijoilleen sairaskuluvakuutuksen
(Kaari 2019, 61).

TyoOnantaja voi halutessaan tukea myds henkilostonsa omaehtoista liikunta- ja kulttuu-
riharrastustoimintaa (Hakonen ym. 2014, 160; Kauhanen 2015, 132; Viitala 2013,
154). Nain ei kuitenkaan K-Market Lentédvanniemessa tall4 hetkellg tapahdu. Harras-
tustoiminta lisda tyontekijoiden fyysista ja psyykkistd energiaa (Kauhanen 2012a,
207). Kyselyn perusteella henkildsto toivoisi litkunta- tai kulttuurisetelien kayttoonot-
toa. Pidemmall4 tahtaimelld investointi henkildston liikuntaharrasteiden tukemiseen
nékyisi todennakoisesti myods tyokyvyn sailymisend ja jopa paranemisena, sekd vahen-

téisi sairaspoissaolojen maaraa.

K-ryhman intranet Ketjunetin (2020) mukaan tydnantaja voi halutessaan myontaa
omille tyontekijoilleen valtakunnallista suuremmankin prosentuaalisen henkildsto-
alennuksen, seké esimerkiksi liikunta- tai virikeseteleita tai jarjestaa lakisaateista laa-
jemmat tyoterveyshuollon palvelut. Valtakunnallinen henkildstéalennus K-Marke-
teissa on tuotteista ja palveluista viisi prosenttia (Ketjunetti 2020). Télla hetkelld K-
Market Lentdvanniemen tyontekijat saavat omasta yrityksestdan saman ostoedun kuin
mistd tahansa muustakin K-ryhmén henkildstoetujarjestelméén liittyneesta K-Marke-
tista. Voidaankin pohtia, onko nykyinen viiden prosentin ostoetu riittdva houkuttele-
maan henkil6stod tekeméén ostoksia omasta yrityksestd, kun saman edun saa muual-
takin. Ostoedun nostaminen olisi yksinkertainen ja nopea keino kasvattaa K-Market
Lentédvanniemen houkuttelevuutta yrityksen tyontekijéiden ensisijaisena ostosten te-

kopaikkana.

Kyselyssa vastaajat toivoivat lakiséateisté laajempaa tyoterveyshuoltoa, virike- ja kult-

tuuriseteleitd, sekéd suurempaa henkildstéalennusta. Kyselyn mukaan vastaajista jopa
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87,5 % haluaisi, ettd henkilostoalennus omasta yrityksesta ostoksia tehtéessé olisi va-
hintdan 10 %. Tulosten perusteella K-Market Lentdvanniemen henkilostoetuja tulisi
kehittdd nostamalla ostoetu omasta yrityksesta ostoksia tehtdessa nykyisesté viidestéa
prosentista kymmeneen prosenttiin, seké ottamalla kayttoon liikunta- tai virikesetelit
ja lakiséateistd laajemmat tyoterveyshuollon palvelut (Kuvio 33). Nykyisia henkilos-
t0etuja muokkaamalla tydntekijat todenndkdisesti sitoutuisivat entistd enemmaén ny-

kyiseen tydpaikkaan.

eValtakunnalliset henkildstoedut
eViiden prosentin ostoetu omasta yrityksesta

N k N ostoksia tehtdesss
YKY
hen k||ost0ed ut eKehittyva Kauppa -lehti

eSatunnaiset tuote-edut
eTyoajalla ilmainen kahvi/tee

Kehittamis-
ehdotukset
nykyisiin

henkilosto- kayttoonotto, esimerkiksi sairaskuluvakuutuksen

eOstoedun nostaminen kymmeneen prosenttiin
omasta yrityksesta ostoksia tehtdessa

eLiikunta- tai virikesetelien kayttoonotto
eLakisaateista laajemman tyoterveyshuollon

muodossa

etuihin

Kuvio 33. Kehittamisehdotukset nykyisiin henkilostdetuihin.

9 POHDINTA

9.1 Tutkimuksen luotettavuus

Taman kehittdmistyon lahestymistavaksi valittiin tapaustutkimus, koska haluttiin ym-
martdd kehittdmisen kohdetta eli yrityksen henkildstoetuja henkildstén kokemana,
seka tuottaa uusia kehittamisehdotuksia (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 53).
Tassa kehittdmisty0sséd kyseessd on l&hinnd laadullinen tapaustutkimus, koska
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tarkoitus oli tuottaa laadullista aineistoa. Taman kehittdmistyon tavoitteena oli saada
mahdollisimman kattava késitys tutkittavasta asiasta eli K-Market Lentdvanniemen
henkildstdeduista, seké niiden riittavyydesta nykyiselladn. Oman haasteensa tavoitteen
saavuttamiselle asetti se, ettd henkilokuntaa yrityksessd on kauppiaan lisaksi vain yh-
deksan, joten muutamankin tyontekijdn vastaamatta jattdminen nostaisi katoa suu-
reksi. Tosin laadullisen tutkimusmenetelmén ja sen aineiston kerdadmisen tavoite onkin
ennemmin aineiston sisalléllinen laajuus kuin aineiston mééra kappaleina (Vilkka
2015, 129). Kyseiseen tavoitteeseen on mahdollista paasta pienemmallakin maaralla
tutkimusaineistoa, jos analyysi suoritetaan perusteellisesti (Vilkka 2015, 150). Téssa
kehittdmistyossa tavoitteena olikin alusta l&htien valita tiedonkeruumenetelma siten,
ettd pienilukuiselta henkilostolta saataisiin kerattyd mahdollisimman monipuolisesti

erilaisia nakemyksia ja kehitysehdotuksia.

Tiedonkeruumenetelmané tassé kehittdmistydssa toimi kysely. Kysely on aineiston ke-
ré@miseen toimiva tapa, kun tutkimusongelma ei ole kovin laaja ja tavoitteena on hyvin
rajattua eli esimerkiksi yhta asiaa koskevien kokemusten, késitysten, mielipiteiden tai
nakemysten kuvaaminen (Vilkka 2015, 123). Kysely suoritettiin anonyyminé. Kas-
vokkain suoritettavaan haastatteluun verrattuna anonyymin kyselyn ajateltiin tuovan
paremmin esiin vastaajien todelliset ndkemykset ja mielipiteet nykyisistd henkilosto-
eduista ja niiden mahdollisista kehittdmiskohteista. VVaikka vastausprosentti olikin ky-
selyssd onnistunut, jalkeenpdin voidaan kuitenkin pohtia, olisiko haastattelu ollut sit-
tenkin toimivampi ratkaisu, jotta vastaajilta olisi saatu enemman aineistoa. Tyonteki-
joiden haastattelu yksitellen olisi kuitenkin vienyt enemmaén tydntekijoiden tydaikaa,

mika ei valttamatta olisi ollut tydnantajan toiveiden mukaista.

Liséksi voidaan pohtia, onnistuiko kyselylomakkeen kysymysten muotoilu. Vastaa-
jista moni jatti vastaamatta enemman paneutumista ja aikaa vieviin avoimiin kysy-
myksiin ja vastasi vain nopeihin ja helppoihin monivalintakysymyksiin. Haastattelussa
olisi todennadkdisesti saatu enemman vastauksia my6s avoimiin kysymyksiin. Ja
vaikka kyselylomakkeen suunnitteluvaiheessa kiinnitettiin erityistd huomiota kysy-
mysten yksiselitteisyyteen, ymmarrettdvyyteen, tarkkaan muotoon, sanavalintoihin ja
esittdmisjarjestykseen, seka siihen, ettei kysymyksia ole liikaa, voi toki olla mahdol-
lista, ettd kaikki kysymykset eivat kuitenkaan olleet jokaiselle vastaajalle ymmarretta-

vassa muodossa. Edelld mainitun ehkéisemiseksi kyselylomaketta myo6s pilotoitiin
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ennen varsinaista kyselya testivastaajilla. Haastattelussa kysymykset olisi myds ollut
mahdollista tarvittaessa avata haastateltavalle ja ndin varmistaa niiden ymmarretta-
vyys. Kyselylomake oli kuitenkin kokonaisuudessaan sen verran huolellisesti laadittu,
etta aineiston kasittely ja analysointi oli nopeaa. Jalkeenpdin voidaan lisdksi pohtia,
vastasivatko vastaajat kyselyyn rehellisesti ja huolellisesti. Suhtautuivatko he kyse-
lyyn vakavasti? Saatujen vastausten valossa herdd myos kysymys, onko aineisto pin-

nallinen. Tai, onko tutkimus jopa teoreettisesti vaatimaton?

Laadullisessa tutkimuksessa ydinasioita ovat henkildiden, paikkojen ja tapahtumien
kuvaukset. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkijan tarkka selostus
siitd, miten tutkimus toteutettiin ja tarkkuus koskee kaikkia tutkimuksen vaiheita. Ai-
neiston tuottamisen olosuhteet tulisi kertoa yksityiskohtaisesti, mutta ymmarrettavasti
ja totuudenmukaisesti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 232.) Laadullisessa ai-
neiston analyysissd keskeista on luokittelujen tekeminen, jotka tulisi myds kertoa ja
perustella lukijalle. My6s tulosten tulkinnassa vaaditaan perusteluja eli tutkijan on ky-
ettavé perustelemaan mihin han paatelmansé perustaa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2009, 233.) Taman kehittdmistyon keskeisia kasitteita ovat palkitseminen, henkilsto-
edut, motivaatio ja sitouttaminen. Tyon teoriaosassa on paitsi késitelty aiheita omina
lukuinaan, myos esitelty tekstin ja kuvioiden muodossa niiden valisia yhteyksia. Myos
kehittdmistyon tutkimuskysymykset perustuvat kyseisiin aihealueisiin. Néin ollen oli

loogista késitelld myo6s tutkimuksen tuloksia edell&d mainituin aihealueittain.

Vilkan (2015, 196) mukaan laadullisella tutkimusmenetelmaélla tehty tutkimus on luo-
tettava, kun tutkimuskohde ja tulkittu materiaali ovat yhteensopivat, sekd, kun epé-
olennaiset tai satunnaiset tekijat eivat ole vaikuttaneet teorianmuodostukseen. Tutki-
musprosessin luotettavuuden voidaan ndhdé tarkoittavan sitg, etta tutkijan kasitteellis-
tdminen ja hanen tekemé&nsa tulkinnat vastaavat tutkittavan kasityksié. Toisaalta tutki-
jan tulee pystya tutkimuksessaan kuvaamaan omia valintojaan suhteessa teoriaan, ana-
lyysitapaan, tutkimusaineiston ryhmittelyyn, luokitteluun, tutkimiseen, tulkintaan, tu-
loksiin ja johtopd4toksiin, seka perustelemaan ne. Tutkijan tulee myds arvioida omien
ratkaisujensa tarkoituksenmukaisuutta ja toimivuutta tavoitteiden kannalta. (Vilkka
2015, 196-197.) Taman kehittdmistydn tavoitteena oli selvittdd, mité nykyisid henki-
I6stoetuja yrityksen henkil6std arvostaa ja millaisia etuja he mahdollisesti toivoisivat

lisad. Lisaksi tavoitteena oli selvittdd, miten ja millaisissa tilanteissa tydnantaja
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palkitsee henkil6stod, seka millainen palkitseminen tyontekijoitd motivoi. Lisaksi py-
rittiin selvittamaan, milla eri palkitsemisen keinoilla tyonantaja voisi mahdollisesti
vaikuttaa henkiloston sitoutumisen asteeseen. Keratyn teoreettisen viitekehyksen ja

kyselyssa saatujen vastausten avulla 16ydettiin vastaukset tutkimuskysymyeksiin.

9.2 Tutkimuksen tulosten hyddynnettavyys

Tutkimuksen tulokset hyodyttavat paitsi toimeksiantajayritysta K-Market Lentévan-
niemed, myos koko K-Market -ketjua, seka véhittdiskaupan alaa yleisesti. Tulosten

perusteella toimeksiantaja voi saada vastaukset esimerkiksi seuraaviin kysymyksiin:

e Miten henkil6osto kokee nykyisen palkitsemisen riittavyyden yrityksessa?

¢ Millainen palkitseminen motivoi tyontekijoita?

e Millaisena henkil6std nakee yrityksen nykyiset henkildstoedut?

e Millaisena henkilostd kokee nykyisten henkilostdetujen tarpeellisuuden?

e Mitd muita henkilOstoetuja tyontekijét toivoisivat?

e Miten sitoutunut henkilostd on omasta mielestdan nykyiseen tyopaikkaansa?

e Millaisella palkitsemisella henkildstd saisi sitoutettua vield enemman?

Henkiloston motivaatiotekijoiden tunnistaminen on tydnantajalle ensiarvoisen tar-
ked4. llman tdman kehittdmistyon kaltaista tarkastelua henkildston motivaatiotekijoi-
den tunnistamisen voisi sanoa vaativan tyonantajalta tyontekijéiden useamman vuo-
den perusteellista ihmistuntemusta. Tutkimuksen tulosten avulla toimeksiantajan on
mahdollista vastata tyontekijoiden toiveisiin muokkaamalla nykyisid henkildstoetuja
tyontekijoiden toivomaan suuntaan. Henkildstoetuja kehittamélla tydnantajan on mah-
dollista lisata henkiloston tyotyytyvaisyyttd, sekda motivoida ja sitouttaa tyontekijoita

aiempaa tehokkaammin yritykseen.

Palkitsemisstrategiassa valitaan palkkiot ja keinot, joiden avulla henkilékuntaa moti-
voidaan ja palkitaan (Viitala 2013, 73). Toimeksiantajalla ei ole talla hetkella k&ytdssa
palkitsemisstrategiaa (Kuusenoja henkil6kohtainen tiedonanto 3.2.2020). Taman ke-
hittdmistyon pohjalta toimeksiantajan olisi halutessaan mahdollista laatia sellainen.

Kyseisen strategian suunnittelussa kannattaa my6s hyddyntdd henkiléstod. Kun
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henkildstoé osallistetaan kehitystyohon, he ymmartavat miksi toimitaan kuten toimi-
taan ja liséksi saadessaan osallistua paatoksentekoon he ovat tyytyvadisempia lopputu-
lokseen (Kauhanen 2015, 112; Liinalaakso, Moisio & Tiihonen 2016, 40). Osallista-
minen jarjestelmén suunnitteluun on paras tapa viestia uudesta jarjestelmasta, ja toi-

saalta henkil6sto arvostaa, kun se saa sanoa mielipiteensa (Ylikorkala ym. 2018, 19).

9.3 Jatkotutkimusehdotukset

Mikali timan kehittdmistyon tutkimuksen tuloksia kéytetdan hyvaksi ja kehittdmiseh-
dotukset viedaan kaytantoon, olisi jatkossa mielenkiintoista tutkia, miten kehitetyt
henkildstdedut ovat vaikuttaneet henkildston sitoutuneisuuteen ja tyémotivaatioon. Li-
séksi olisi kiinnostavaa nahda, millaisia vaikutuksia tydmotivaatioon saataisiin sillg,
etta kauppias aktivoituisi suullisen palautteen antamisessa, sek& henkiléston innosta-

misessa ja kannustamisessa.

Kiinnostavaa olisi myds suorittaa vertailua muihin K-Market -ketjun yksikgihin ja nii-
den palkitsemiskéaytantihin. Muiden ketjun yksikoiden benchmarkkaamista pohdit-
tiin myos jo tassa kehittamistydssa suoritettavaksi, mutta se rajattiin pois suunnitel-
mista jo prosessin alkuvaiheessa, silla sen avulla kvalitatiivinen aineisto olisi todenna-
koisesti paisunut kohtuuttoman suureksi. Kvantitatiivisten menetelmien avulla ketju-

tason tarkastelu sen sijaan olisi hyvinkin mahdollinen toteuttaa.
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KYSELYLOMAKKEEN LAHETEKIRJELMA

Heil

Opiskelen Satakunnan ammattikorkeakoulussa johtamisen ja palveluliiketoiminnan
koulutusohjelmassa tavoitteenani ylempi ammattikorkeakoulututkinto restonomi
(YAMK). Oheinen kyselylomake liittyy opintoihini kuuluvaan kehittdmisty6hon. Tut-

kimus suoritetaan K-Market Lentavanniemessa 3.-4.2.2020.

Kehittamistyossa selvitetddn henkildstoetujen kehittdmisen mahdollisuuksia koh-
deyrityksessa. Toimeksiantajana tydssd on K-ryhmaan kuuluva K-Market Lentévan-
niemi Tampereella. Tutkimuksen avulla on mahdollisuus selvittdd, mita nykyisia hen-
Kilostoetuja tydntekijat arvostavat ja mita etuja he mahdollisesti toivoisivat lisad. Ky-
selylomake on K-Marketin vakituisten tyontekijoiden taytettavéksi. Tyodnantaja ei
tayta kyseista kyselylomaketta. Kyselyyn vastataan anonyymisti ja yksittaiset vastauk-
set nakee vain kehittdmistyon tekija, ei toimeksiantaja. Yksittaisia vastauksia ei myos-

kaan liiteta kehittamistyon liitteeksi.

Palkitsemisella voidaan vaikuttaa positiivisesti tyontekijan motivaatioon ja suoriutu-
miseen (Hakonen & Nylander 2015, 146). Osana palkitsemisstrategiaansa yrityksen
on henkildstoetujen avulla mahdollista motivoida ja sitouttaa henkiléstdaan. Ne ovat
tarkeitd paitsi tydssa pysymisen, myos tydssa viihtymisen kannalta. Onnistunut palkit-
seminen on myd@s yritykselle vahva kilpailutekijé ja onnistuneesta palkitsemisesta hyo-
tyvét seka asiakkaat, henkil®sto, ettd yrityksen omistaja. (Liinalaakso, Moisio & Tii-
honen 2016, 35.) Henkil6stoedut ovat osa palkitsemista ja niiden avulla voidaan vah-
vistaa tyontekijoiden innostusta ja motivaatiota, sitouttaa henkil6stod yritykseen ja
houkutella halutunlaista tyévoimaa (Y likorkala, Hakonen, Hakonen & Hulkko-Nyman
2018, 14). Tutkimuksen tulosten avulla toimeksiantajan olisi mahdollista kehittad hen-

kilostoetujaan.

Toivon mahdollisimman aktiivista ja runsasta osallistumista kyselyyn! Kyselyn voi

tayttaa tyoajalla.



Ystavallisin terveisin,

Juha Virtanen
juha.m.virtanen@student.samk.fi
Johtamisen ja palveluliiketoiminnan koulutusohjelma YAMK

Satakunnan ammattikorkeakoulu
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KYSELYLOMAKE

Palkitseminen ja tydmotivaatio

1. Millaisissa tilanteissa tyonantajasi palkitsee yrityksen henkildstoa?

2. Miten palkitseminen talldin tapahtuu?

3. Millainen palkitseminen motivoi sinua?

Henkilostéedut osana palkitsemista

4. Kuinka tyytyvdinen olet nykyisiin henkildstdetuihin? Ympyroi mielestési sopivin

vaihtoehto.

a) Erittdin tyytyvainen
b) Melko tyytyvéinen
c) Melko tyytymaton
d) Erittdin tyytymaton



5. Ovatko kaikki nykyiset tydnantajasi tarjoamat henkilostoedut mielestési tarpeelli-
sia? Ympyroi mielestési sopivin vaihtoehto.

a) Kylla
b) Ei

6. Mitd muita henkil6stoetuja tai -palveluita toivoisit tydnantajasi tarjoavan? Ympy-

roi mielestasi sopiva vaihtoehto.

a) Kylla, mita?

b) Ei mitaan

7. Mika olisi optimaalinen henkiléstdalennuksen suuruus omalta tyopaikaltasi ostok-

sia tehdessasi? Ympyroi mielestési sopivin vaihtoehto.

5% 6 % 7% 8 %
9% 10 % 15 % 20 %

Sitouttaminen

8. Muiten sitoutunut olet mielestasi nykyiseen tyopaikkaasi? Ympyrdi mielestasi so-

pivin vaihtoehto.

a) Erittdin sitoutunut, en ole harkinnut tydpaikan vaihtamista.
b) Melko sitoutunut, mutta olen ajoittain harkinnut tydpaikan vaihtamista.
¢) En kovin sitoutunut, pohdin usein ty6paikan vaihtamista.

d) En lainkaan sitoutunut, etsin aktiivisesti uutta ty6paikkaa.



9. Millainen tydnantajan suorittama palkitseminen saisi sinut sitoutumaan nykyiseen

tyopaikkaasi nykyistd enemman?
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KAUPPIAAN HAASTATTELUKYSYMYKSET

Misté& vuodesta l&htien olet toiminut kauppiaana K-Market Lentdvanniemessa?
Kuinka paljon yrityksessa on vakituista henkilokuntaa?

Kuinka suuri on yrityksen liikevaihto?

Mika on yrityksen myyntipinta-ala nelidmetreind?

Millainen on yrityksen palkitsemisstrategia?

Mika henkilostoetuja ja -palveluja yritys tarjoaa tyontekijoille?

Millaisena koet yrityksen nykyiset henkildstdéedut?

O N o g A~ wDdh -

Millaisena koet henkildston sitoutumisen asteen nykyisellaan?



