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Tyontekijan sitouttaminen on aihe, joka on ollut jo pidempaan pinnalla Iahes jokaisessa or-
ganisaatiossa. Maailman muuttuessa myds sitouttamisen keinot ovat muuttuneet ja saa-
vuttaakseen pitk&n aikavalin kilpailuetua organisaatioiden tulee pysya muutoksessa mu-
kana. Yhtaalta palkitsemisen rooli korostuu, kun kilpailu osaavasta tydvoimasta kiristyy ja
toisaalta organisaatiot pyrkivat luomaan kulttuuristaan mahdollisimman houkuttelevan, jotta

tydvoima sitoutuisi organisaatioon ja sen tavoitteisiin.

Tama opinnaytety0 tutkii palkitsemisen ja yrityskulttuurin merkitysta tyontekijan sitoutumi-
seen organisaatiossa. Se on toteutettu kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimusmenetel-
malla ja aineistokeruumenetelmana on kaytetty puolistrukturoituja teemahaastatteluja. Tut-

kimuksen kohderyhma on y-sukupolvi eli milleniaalit ja se on toteutettu syksylla 2020.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdad miten tydntekijat itse kokevat palkitsemisen ja yritys-
kulttuurin roolin tyontekijan sitouttamisessa. Tutkimus on laadullinen eika pyri tekemaan
I0ydoksista yleistyksia, vaan antamaan enemman subjektiivista ymmarrysta kasiteltavasta
aiheesta.

Tutkimuksen tulokset antavat ymmartaa, etta palkitsemisen ja yrityskulttuurin merkitys
tydntekijan sitoutumisessa on lahes yhta suuri. Palkitseminen nadhdaan kuitenkin etenkin
lyhyella aikavalilla merkittavammassa roolissa, kun taas yrityskulttuuri koetaan mahdollista-
vana voimana, joka voi pidemmalla aikavalilla olla syy kuulua tai olla kuulumatta organi-
saatioon. Huomattavaa tutkimuksessa on myds suhtautuminen palkitsemisen keinoihin,
jossa palkka ja edut nahdaan pikemminkin vahimmaiskorvauksena annetusta ajasta kuin
palkitsemisen keinona. Tutkimus on toteutettu koronapandemian aikana, joka varmasti vai-
kuttaa tutkimustuloksiin. Lisaselvityksena olisi hyva tutkia samaa aihetta taloudellisesti sta-

biilimpana aikana.
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1 Johdanto

Opinnaytetyon aihe on tydntekijan sitoutuminen ja siihen vaikuttavat tekijat; tyontekijan
palkitseminen seka yrityskulttuuri. Molemmat naista tekijdista pohjautuvat tydntekijakoke-
mukseen, jota kasitellaan osana sitoutumisen kokonaisuutta. Tyontekijan sitouttaminen on
ajankohtainen aihe, joka on ollut jo pidempaan pinnalla Idhes jokaisessa organisaatiossa.
Maailman muuttuessa my0s sitouttamisen keinot ovat muuttuneet ja organisaatioiden tu-

lee pysya muutoksessa mukana.

Perinteinen palkitsemisen malli (World at work 2020) on ollut organisaatioiden kaytdssa jo
vuosia ja se nahdaankin jo peruspilarina tyontekijan sitouttamisessa. Mutta miten pitaa
tyontekija sitoutuneena tyohon ja organisaatioon, kun kaytossa on jo erittain hyvat edut ja
kilpailukykyinen palkka? Tyoelaman muuttuessa yritysten tulee olla ketteria myds palkitse-
misessa. Organisaatioiden tulee tutkia ja syventya aiheeseen tarvittavin valiajoin, jotta

tyontekijoitd voidaan palkita oikeudenmukaisesti ja motivoiden. (Varpula 2018.)

Monissa moderneissa organisaatioissa, perinteisen palkitsemisen mallin lisdksi on otettu
kayttoon kasitteet yrityskulttuuri ja tyontekijakokemus. Nuori yrittdja nimelta William Wol-
fram kuvailee yrityskulttuurin olevan yrityksen tiedostetut ja tiedostamattomat arvot, raken-
teet ja toimintatavat, jotka ohjaavat tydntekijdiden kayttaytymista ja ajattelua seka yhdista-
vat heita. (Luukka 2019, 25.)

Nykypaivana tyontekijoilld on varaa valita ja yritysten suurin tavoite on pitaa vaihtuvuus
alhaisena seka tyontekijat sitoutuneena niin pitkdan kuin se tuottaa molemmille osapuolille
hyétya. lkuisuuskysymys onkin; miten ja milla keinoilla sitoutamme tydntekijat? Riittaako

enaa hienot toimistotilat, kilpailukykyinen palkka ja laaja ty6terveyshuolto?

1.1 Tavoitteet

Monissa yrityksissa on jo otettu kayttddn niin aineelliset kuin aineettomatkin palkitsemisen
keinot; yhteiset olohuoneet limppareineen ja pelikonsoleineen, viikoittain jarjestetyt yhtei-
set aamupalat, vuosittainen palkankorotuskierros seka tyontekijan koulutus- ja kehitys-
mahdollisuudet. Toisaalta tydntekijoitad pyritddn entistd enemman sitouttamaan yhteisten
arvojen, tavoitteiden ja naistd muodostuvan yrityskulttuurin kautta. Taman opinnaytetyon
tavoitteena on selvittada, tydntekijan ndkdkulmasta, mika on naiden sitouttamisen keinojen;
palkitsemisen ja yrityskulttuurin merkitys tyontekijan sitoutumisessa? Pidetaanko edelleen
tarkeimpana palkkaa, joka sisaltyy vahvasti perinteiseen palkitsemisen malliin vai onko
yrityskulttuurilla voimakkaampi vaikutus tyontekijakokemukseen ja sita kautta tyontekijan

sitoutumiseen?



Tutkimuskysymykseni on; kuinka iso merkitys palkitsemisella ja yrityskulttuurilla on tyonte-
kijan sitoutumiseen organisaatiossa ja onko jommallakummalla suurempi painoarvo sitou-

tumisessa?

1.2 Tutkimusmenetelmat

Tama opinnaytetyd on toteutettu kayttamalla laadullista tutkimusta, jonka tarkoituksena on
pyrkia kuvaamaan, ymmartdmaan ja tulkitsemaan ilmiéta syvemmin, vastaamalla kysy-
myksiin mita, miksi ja miten? Laadullisen tutkimuksen synonyymeina kaytetdan myos ter-

meja kvalitatiivinen, pehmea, ymmartava ja ihmistutkimus. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Teorian merkitys laadullisessa tutkimuksessa on valttdmatdn. Teorialla tarkoitetaan tutki-
muksen viitekehysta eli tutkimuksen teoreettista osuutta, joka muodostuu erilaisista kasit-
teista ja niiden valisistéd merkityssuhteista. Tassa opinnaytetydssa lahteina ovat kirjat,

verkkosivut seka tutkimukset. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Laadullisen tutkimuksen yleisimmat aineistokeruumenetelmat ovat havainnointi, haastat-
telu ja benchmarking. Naitda menetelmia voidaan kayttaa joko yhdessa tai vaihtoehtoisesti,
tutkittavan ongelman ja resurssien mukaan. Tassa opinnaytetydssa on kaytetty aineisto-
keruumenetelmana puoli strukturoituja teemahaastatteluja, jossa kysymykset ovat kaikille
samat mutta ne voidaan halutessaan esittda eri haastateltaville eri jarjestyksessa. Haas-
tattelun avulla voidaan syventya jo ennestaan tunnettuun ja paljon tutkittuun aiheeseen.
Lisaksi se mahdollistaa joustavan ja vapaamman keskustelun haastateltavan kanssa,
jossa voidaan toistaa kysymykset, oikaista vaarinkasitykset seka selventaa ilmausten sa-
namuotoja. Laadullisessa tutkimuksessa mydskaan vastaamattomuus ei ole ongelma
koska sen tarkoituksena ei ole yleistdd vaan antaa enemman subjektiivista ymmarrysta

kasiteltdvasta aiheesta. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Opinnaytetyon aiheet ovat yritysmaailmassa melko tuoreita kasitteita ja taman takia tutki-
muksessa haastateltavat tydntekijat ovat y-sukupolvea, 1980-luvun alussa ja 1990-luvun
puolivalissa syntyneita eli milleniaaleja (A-lehdet 2020). Haastateltavat tydskentelevat mo-
derneissa, keskisuurissa seké suurissa yrityksissa. Koska haastateltavat ovat milleniaa-
leja ovat opinndytety0ssa kaytettavat Iahdeaineistot myds melko uusia ja moderneja teok-

sia.



1.3 Raportin rakenne

Raportin kokonaisuus rakentuu niin, ettd ensin on esitelty tutkimuksen tarkoitus ja tavoit-
teet seka siihen kaytettavat tutkimusmenetelmat ja lahteet. Sen jalkeen tutkimusta tukevat
teoriat ja kasitteet, jotka ovat tyontekijan sitouttaminen seka palkitseminen ja yrityskult-
tuuri. Seka palkitseminen etta yrityskulttuuri liittyvat pohjimmiltaan siihen millainen tyonte-
kijan oma kokemus tydstaan on ja siksi myos tyontekijakokemus ja sen rooli osana sitou-
tumista on esitelty tdssa raportissa. Raportin lopussa on esitelty miten naista lahtdkoh-
dista ja tata teoreettista viitekehysta peilaten tutkimus on toteutettu sekd oman oppimisen

arviointi, Iahteet ja liitteet.



2 Tyontekijan sitouttaminen

Maailman muuttuessa myos tyon tekeminen muuttuu ja yritysten on tehtava muutakin kuin
vain keskittya huippulahjakkuuksien rekrytoimiseen. Uudessa tyon tekemisen maailmassa
organisaatioiden on inspiroitava ja annettava tyontekijoille mahdollisuus hyodyntaa koko
potentiaalinsa tyd0ssaan. Haasteena ei ole enaa pelkastaan parhaiden kykyjen sailyttami-

nen, vaan heidan mielensa ja sydamensa sitouttaminen tyohon. (Afdzal ym. 2017.)

Tyontekijoiden sitouttaminen, englanninkieliselta termilta tunnettu talent engagement on
paljon puhuttu aihe nykypaivan tydymparistdssa. Monille yrityksille konsepti on tuttu,
mutta enta aiheen sisaltd? Nykyaikaiset yritykset ovat jo I6ytaneet yhteyden tyontekijdiden
sitoutumisen, suorituskyvyn ja liiketoiminnan tulosten valilla ja uskovat siihen, etta se on

avain kilpailuedun saavuttamiseen.

Kuitenkin on tarkea tiedostaa, ettd lukuisissa eri yrityksissa ja niiden toimintatavoissa ja
menetelmissa - teollisesta nykyaikaisempaan "osaamistydhdon", ty6- ja hallintatapojen to-
teuttamistavat voivat olla hyvin erilaisia. Lisaksi on tarpeen huomauttaa, etta kaikki tassa
raportissa kaytetyt lahteet keskittyvat yrityksiin, heidan tyontekijoihinsa ja toimintaperiaat-
teisiin maissa, jotka ovat poliittisesti ja taloudellisesti vakaita ja vauraita seka jossa on

mahdollista investoida tyontekijoiden sitouttamisohjelmiin ja -valineisiin.

21 Tyontekijan sitoutumisen merkitys organisaatiossa

Miksi tyontekijoiden sitoutuminen on yrityksille niin tarkeaa ja miksi aiheeseen on valtta-
matonta perehtya? Tydntekijdiden sitouttaminen on saanut paljon huomiota viime vuosina,

ja siihen on usein viitattu avaimena organisaation menestykseen ja kilpailukykyyn.

Kularin ym. (2008) mukaan monet organisaatiot ovat ymmartaneet, etta tyontekijéiden si-
touttaminen on elintarkea osa yritysten kilpailukyvyssa. Monet tutkimustulokset osoittavat,
etta sitoutumisen, tyontekijoiden suorituskyvyn ja liilketoiminnan valilld on vahva yhteys
(Kular ym. 2008, Bridger 2014, Markos & Sridevi 2010). Nama tutkijat ovat havainneet,
ettd tydntekijdiden sitouttamisen tarkeimmat osat ovat viestinta, tydntekijéiden kehitys-
mahdollisuudet ja johtajien sitoutuminen organisaatioon. Tulokset osoittavat myos, etta
"yksi koko ei sovi kaikille” kun on kyse tyontekijoiden sitouttamisesta organisaatioon ja
tyéhdn. Tama voi johtua kulttuurieroista, arvoista, politikasta, taloudesta tai johtamistyy-
listd. (Kular ym. 2008.)

Luukan (2016, 166) mukaan organisaatioon sitoutumista voidaan tarkastella joko tyonteki-

jaa hyodyttavista lahtokohdista; pitkat lomat ja hyva palkka tai organisaatiota hyodyttavista



lahtokohdista; hyvat kehitysmahdollisuudet, mielekkaat tyotehtavat seka toimiva palaut-
teenanto. Mikali tyontekijan sitouttaminen rakentuu ainoastaan tydntekijaa hyodyttavien
asioiden varaan, ihmiset kyllastyvat tydhonsa ja tekevat sita vain helpottaakseen elamaa

ja tekevat vain minimisuorituksen.

Sitouttamiseen viittasi ensimmaisen kerran William Kahn vuonna 1990. Kahnin tutkimuk-
sessa tarkasteltiin henkilokohtaisen sitoutumisen ja irtautumisen psykologisia olosuhteita
tydssa. Kahn tunnisti saatavuuden, turvallisuuden ja merkityksellisyyden psykologisiksi

olosuhteiksi, jotka vaikuttavat henkilékohtaiseen sitoutumiseen tydssa. (Bridger 2014, 3.)

Monet tutkijat sanovat, etta tydntekijdiden sitoutumisen ja organisaation suorituskyvyn, ku-
ten tyontekijoiden sailyttamisen, tuottavuuden, kannattavuuden, asiakasuskollisuuden ja
turvallisuuden valilla on positiivinen suhde. My6s on osoitettu, etta sitoutuneet tyontekijat
ovat emotionaalisesti kiintyneempia organisaatioon ja sen kautta tuntevat merkitykselli-
syytta tyossaan seka ovat valmiita antamaan ekstra tydpanoksen tyonantajan menestyk-
selle. (Salomon & Sridevi 2010.)

2.2 Tyontekijan sitoutuminen -kasitteen maaritelma

Kular ym. (2008) mukaan talent engagement liittyy emotionaalisiin kokemuksiin ja hyvin-
vointiin. He kuvaavat myos, etta se on kasitteellistetty monin eri tavoin ja, etta sitoutumi-
nen on monipuolinen rakenne. Wang ym. (2013) ovat lahestulkoon samoilla linjoilla. He
sanovat, etta sitoutuminen on yksilon osallistamista innostukseen ja tyytyvaisyyteen
tydssa ja, ettad tyodntekijan sitoutuminen tydhon lisdantyy, kun tydntekija kokee, ettd hanta

tuetaan ja kohdellaan vilpittémasti.

Kasitteen sitoutuminen eri maaritelmien lisaksi tutkijat ovat kayttaneet erilaisia [dhestymis-
tapoja siihen, miten aihetta voi kehittda. Esimerkiksi Kular ym. (2008) jakavat tyontekijoi-
den sitoutumisen kognitiiviseen, fyysiseen ja emotionaaliseen sitoutumiseen. He selitta-
vat, etta tyoroolien aikana, joita he ovat erilaisissa tehtavissa, ihmiset harjoittavat ja ilmai-
sevat itsedan kognitiivisesti, fyysisesti ja emotionaalisesti. Kognitiivinen nakdkulma on
tydntekijan uskomukset ja ajatukset organisaatiosta, sen johtajista ja tydoloista. Emotio-
naalinen nakokulma koskee tyontekijan positiivisia tai negatiivisia tunteita naita kolmea te-
kijaa kohtaan. Tyontekijoiden fyysinen puoli taas on fyysisid voimavaroja, joita tydntekijat

kayttavat tyotehtaviensa suorittamiseen. (Kular ym. 2008.)

Tyontekijan sitoutuminen on jotain, mita tyontekijalla itsella on tarjota ja jota ei voida vaa-
tia osana ty6sopimusta. Eri maaritelmia tydntekijoiden sitoutumisesta ovat myos tydpa-

nos, sitoutuminen organisaatioon, tyotyytyvaisyys, motivaatio ja optimaalinen toiminta.



Kaikille naille nakokulmille ja maaritelmille on yhteista se, etta sitoutumista pidetaan enim-

makseen sisaisena olemisen tilana. (Bridger 2014, 4.)

Tyontekijoiden nakokulmasta sitoutuminen nahdaan enemman asenteena ja kayttaytymi-
sena tai lopputuloksena. Se voi olla asenne kuten ylpeys organisaatiota kohtaan, jossa
tyontekija tyoskentelee. Joillekin se voi tarkoittaa kayttaytymista, kuten yrityksen suositte-
lemista muille tai vapaaehtoisia, ylimaaraisia tyotunteja. Sitoutumiseen liittyy myds suoria
tuloksia, kuten tyontekijoiden poissaolojen maara seka tyontekijdiden vaihtuvuus. (Bridger
2014, 6.)

2.3 Digitalisaation vaikutus tyontekijan sitouttamisessa

Digitalisaatiolla on suuri rooli tyontekijoiden modernissa sitouttamisessa. Markos ym.
(2010) antavat raportissaan kenties muita tutkijoita perusteellisemman kuvan ilmidista.
Markos ym. (2010) mukaan tietoty® on yleistymassa digitalisaation kasvaessa. Tama tuo
lisdhaasteita esimerkiksi organisaation johtajille, koska tietotyontekijoita ei voida hallita

vanhalla tyylilla, vaan he odottavat toiminnallista autonomiaa, tyétyytyvaisyytta ja asemaa.

Toisaalta Afdzal ym. (2017) uskovat, etta tydntekijan sitoutuminen on osa "oikeudenmu-
kaista prosessia”, jossa tyontekijat ylittavat tydnantajan odotukset, kun he ovat saaneet
selityksen ja selvennyksen tyon odotuksista. He selittavat sitoutumisen tyontekijan innos-
tuneisuutena seka tyytyvaisena osallistumisena omaan tyéhonsa. Silla on vaikutus tyonte-
kijan asenteisiin, kuten luottamukseen ja sitoutumiseen seka kayttaytymiseen, kuten yh-
teisty6hon. Afdzal ym. (2017) maarittelevat sitoutumisen seuraavasti: ”se on yksildiden
osallistamista heitd koskettavaan strategiseen paatdoksentekoon, pyytamalla heidan pa-
nostaan sekad antamalla heille mahdollisuuden kumota toistensa olettamusten ja ideoiden

patevyytta.”.

2.4 Johtamisen rooli tyontekijan sitouttamisessa

Johdon roolilla on ratkaiseva merkitys nykyaikaisessa tyontekijdiden sitouttamisessa. En-
nen niin sanotut "hyvat johtajat” nahtiin yrityksen auktoriteetteina ja he pitivat tyontekijat
“ruodussa’ seka varmistivat, etta tyo suoritettiin ohjeiden ja aikataulujen mukaisesti. Ylei-
sesti ottaen he varmistivat, ettd heidan alaisuudessaan olevat tyontekijat antavat kaiken

tydpanoksen yritykselle tai muuten joutuisivat irtisanotuksi.



Nykyaan monissa moderneissa yrityksissa johtajat nahdaan enemman valmentajina ja
tydntekija taas yrityksen moniarvoisena voimavarana, jolle valmentaja antaa kaikki tarvit-
tavat ainekset menestykseen niin yksilénd mutta myos osana yritysta. Tyontekijan sitoutu-

minen on uusi tapa tarkastella asioita; se on suhde tyontekijan ja tydnantajan valilla.

Wang ym. (2013) mukaan tyontekijat haluavat johtajia, jotka johtavat tarkoituksella, moti-
voivat, ovat rehellisia sekd omaavat vahvat arvot. Luottamus nahdaan ennen kaikkea po-
sitiivisen johtamisen juurena. Tyontekijat kokevat, ettd esimiehet ovat velvollisia kerto-

maan totuuden organisaatiosta, ja mikali tyontekija ei ole tietoinen organisaation tapahtu-

mista han kokee epaoikeudenmukaisuutta, joka taas heikentaa sitoutumista.

Luottamuksella on tarkea yhteys organisaation tyontekija tyytyvaisyyden tuloksiin, kuten
tyytyvaisyyteen johtajia kohtaan ja sita kautta tyontekijoiden vaihtuvuuteen. Esimerkiksi
Wang & Hsieh (2013) havaitsivat, ettd kun tydntekijat uskovat johtajiensa olevan luotetta-
via, heidan psykologinen hyvinvointinsa on paljon korkeampi ja he ovat enemman sitoutu-

neita tydohonsa.

Bridger (2014) on samalla linjalla kuin Wang & Hsieh (2013). Han kertoo, etta tulevaisuu-
dessa lapinakyvyys ja avoimuus ovat organisaation tydntekijéiden sitouttamisen tarkeim-
pia tyokaluja. Valitettavasti monet johtajat eivat ole viela sisaistaneet tata, silla he eivat ole
vakuuttuneita rahallisesta arvosta, jonka esimerkiksi tydntekijan aito 8ani sosiaalisessa
mediassa voisi tuottaa yritykselle. Monien johtajien mielesta organisaation kulttuuri ja toi-

mintatavat on turvallista pitda poissa yrityksen ulkopuolisten ndhtavilta.

2.5 Milleniaalien sitouttaminen

Castellano (2014, 43) kertoo, ettad milleniaaleilla on merkittava vaikutus yhteiskuntaan ja
tydmaailmaan. Han sanoo, etta milleniaalit ovat kasvaneet vauraina aikoina ja ovat koke-
neet vanhempiensa valtavan huomion. Turvallisen kotiymparistdon seurauksena tata suku-
polvea luonnehditaan luottavaiseksi ja itsenaiseksi. ltsenaisesta luonteesta huolimatta
tdma sukupolvi on usein hyvin riippuvainen muista auttamaan heita voittamaan vaikeat
ajat. Castellanon (2014, 44) mukaan tama voi olla seurausta siita, ettéd milleniaalien van-
hemmat ovat olleet kasvatuksessa hyvin I&asna tarjoamalle heille esimerkiksi apua asioi-

den hoitamisessa seka antamalla heille rahallista tukea.

Y-sukupolvi on ensimmainen sukupolvi, joka on ottanut tekniikan itsestadanselvyytena

koska he ovat kasvaneet kodeissa leikkien teknologian kanssa ja nyt tyopaikoilla. Van-



hempiin sukupolviin verrattuna he ajattelevat tekniikasta eri tavalla. Tama sukupolvi viet-
tad enemman aikaa sosiaaliseen verkostoitumiseen internetissa ja lahettdd enemman

tekstiviesteja kuin mikdan muu sukupolvi. (Castellano 2014, 44.)

Milleniaalit edustavat tybelamassa hyvin erilaista ajattelutapaa kuin aiempi sukupolvi. He
suosivat tiimityoskentelya ja verkostoitumista hierarkioiden sijaan. He tietavat, ettd menes-
tyksen avain on heidan keraama tieto ja saamansa kokemus. Y-sukupolvi uskoo, etta ver-
rattuna aiempien sukupolvien nuoriin aikuisiin, heilld on paremmat mahdollisuudet koulu-
tukseen ja sitd kautta suurempi todennakoisyys saada hyvin palkattu tyd. Lisaksi he ym-
martavat, etta heidan urapolkunsa ei merkitse elinikaista sitoutumista kouralliseen yrityk-

sia vaan tydntekemisen monimuotoiset mahdollisuudet ovat laajat. (Castellano, 2014, 45.)

Vaikka milleniaalit ovat optimistisempia uramahdollisuuksistaan, he ovat aiempaa suku-
polvea vahemman optimistisia taloudelliseen hyvinvointiinsa. Yli 60% prosenttia milleniaa-
leista on sita mielta, ettd 1980-luvulla syntyneiden nuorten aikuisten oli esimerkiksi hel-
pompi ostaa talo kuin nykyaan. Naiden taloudellisten huolenaiheiden vuoksi 64% y-suku-
polvesta uskoo rikastumisen olevan sukupolvensa tarkein elamantavoite. (Castellano
2014, 45.)

Sitouttaessa milleniaaleja yritysten tulee kiinnittaa erityisesti huomiota kilpailukykyiseen
palkitsemiseen, mielenkiintoiseen tydnantajabrandiin, uuteen teknologiaan, uramahdolli-
suuksiin ja mentorointiin, joustavuuteen seka tyontekijan mahdollisuuteen vaikuttaa. Mille-
niaaleille digi on osa arkea, palaute, tuki ja uramahdollisuudet ovat tarkeita ja tuloksia mi-
tataan tehokkuudella ei ajan kaytolla. Heitd motivoi seka rahallinen palkitseminen, etta

merkityksellinen ja motivoiva tyd. (Heikkinen 2016.)



3 Tyontekijan palkitseminen

Viime vuosina tietotydn maara on kasvanut merkittavasti ja sen mukana myos palkitsemi-
sen kentassa on tapahtunut paljon muutoksia. Ennen puhuttiin pad&asiassa tulosperustei-
sista palkitsemismuodoista, henkilorahastoista ja optioista. Palkitsemisen yksilollistyminen
nakyy yha voimakkaammin yrityksissa. Palkitseminen liitetaan yha vahvemmin yrityksen
strategiaan ja huomio kiinnittyy myds aineettomaan palkitsemiseen. Vaikka sanotaankin,
ettd raha ei riitd enda motivaation perustaksi, on hyva muistaa, etta eri ika luokkien osaa-

jien motivaatiotekijoissa on eroja. (Luoma ym. 2004, 5-6.)

Castellano (2014, 98) kertoo, etta palkitsemalla on iso merkitys tydntekijan hyvinvointiin ja
ettd, pahimmassa tapauksessa vaaranlainen palkitseminen voi johtaa tydntekijan uupu-
mukseen. Tyontekijan stressi kasvaa, jos tekemasta tydsta puuttuu asianmukainen palk-
kio, oli se sitten aineellista tai aineetonta. Stressin voi aiheuttaa esimerkiksi tilanne, jossa
tydntekija ei saa palkkaa tai etuuksia suhteessa saavutuksiin tai sosiaalisen palkkion
puute, kun ahkera tyo jatetddn huomioimatta eika sitd arvosteta. Tunnustamisen puute
heikentaa seka tyota, etta tyontekijaa. Taman lisaksi myos sisaisten palkkioiden puute,
kuten ylpeys tehda jotain tarkeaa ja suorittaa tyotehtavat hyvin, voi myds olla kriittinen osa

motivaation vahenemista.

3.1 Palkitseminen -kidsitteen maaritelma

Palkitseminen tarkoittaa organisaation ja yksilon valista vaihtosuhteenomaista, palkkiota
sisaltavaa prosessia. Vaihtosuhteenomaisella tarkoitetaan, etta palkittava eli tyontekija an-
taa osaamistaan, toimintansa ja tydponnistelunsa organisaatiolle ja organisaatio taas puo-
lestaan antaa tyontekijalle tydsuorituksesta erilaisia aineellisia, valillisesti aineellisia seka
aineettomia palkkioita. Yritykset usein unohtavat yksilon nakokulman palkitsemisesta, jo-
hon liittyy paljon odotuksia. Tyontekijalle palkitsemisella viestitaan siitd, miten han on tyos-
saan suoriutunut. Onnistunut palkitsemisen malli aineellisine ja aineettomine palkkioineen

vahvistaa tyontekijan motivaatiota. (Luoma ym. 2004, 34-35.)

Organisaatioiden nakdkulma palkitsemisesta on enemman toiminnan ohjaamista kohti
strategiaa eripituisilla aikajanteilla. Palkitsemisella organisaatio pyrkii vaikuttamaan tyonte-
kijoihin heidan toivomiansa vaikutuksia kuten, strategian mukaan toimiminen, organisaa-
tion tavoitteiden saavuttaminen, hyvinvoinnin tai tyotyytyvaisyyden lisdaminen. Jotta pal-
kitseminen toimisi on molempien nakdékulmien oltava Iasna. Mikali organisaatio haluaa
vaikuttaa tyontekijoiden kehittymiseen ja kayttaytymiseen palkitsemisen avulla, taytyy hei-

dan yhdistaa palkitseminen yksildiden osaamiseen ja taitoihin seka organisaation tavoittei-



siin. Tarkeda on myos sisallyttdd palkitsemiseen yksittaisten tybétehtavien lisdksi myods laa-
jemmin osaamista ja taitoja, jotta voidaan paremmin myo6s palkita erinomaisista suorituk-

sista, jotka usein jaavat palkitsematta. (Luoma ym. 2004, 35-35.)

3.2 Palkitsemisen kokonaisuus

Palkitsemisen kokonaisuudella (Kuvio 1) tarkoitetaan kaikkia palkitsemisen muotoja, jota
organisaatiolla on kaytdssa. Jokaisen organisaation tulee maaritella itselleen toimiva pal-
kitsemisen kokonaisuus. Silla ohjataan asiantuntijoiden ty6ta ja yllapidetaan seka vahvis-
tetaan motivaatiota. Kokonaisuuteen liittyy usein aineellisia, valillisesti aineellisia seka ai-
neettomia palkitsemisen muotoja. Jotta palkitsemisen kokonaisuus toimisi, on tunnistet-
tava eri palkitsemisenmuodoilla olevat toimintalogiikat ja kytkennat yksilon motivaatioon.
(Luoma ym. 2004, 36-38.)

Tulos-

perusteiset

Henkilo .
koht. et

Palkkallis
at

Kerta-
luonteiset
palkkiot

Kiintea
palkka
(tehtava
perustei-
nen)

Palautejarjeste
Iméat/osallistum
isprosessit

Koulutus ja Tyduralla
kehittyminen eteneminen

Mahdollisuus Mahdollisuus
Mahdollisuus Mahdollisuus palautteeseen turvalliseen
kehittymiseen ja etenemiseen ja tyésuhteeseen,
oppimiseen /haasteet merkityksellisyy tyon ja vapaa-
teen ajan jarjestelyt

Kuvio 1 Palkitsemisen kokonaisuus (Luoma ym. 2004, 38.)

Ulkoisen motivaation palkitsemismuotoja ovat esimerkiksi kuukausipalkka, tulosperustei-
set palkkiojarjestelmat seka erikoispalkkiot, joita kutsutaan myds nopeaksi palkitsemisen
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muodoksi. N&illa nopeilla palkitsemisenmuodoilla pyritaan konkreettisiin ja nopeisiin tavoit-
teisiin, joita ei usein maaritelld vuotta pidemmalle. Sisdisen motivaation palkitsemismuo-

toja ovat taas esimerkiksi hyva vuorovaikutus organisaatiossa ja oman osaamisen kehitta-
minen. Nailla hitailla palkitsemisenmuodoilla kehitetaan kyvykkyyksia pidemmalla aikatah-

taimella ja tavoitellaan pidempijanteisempaa toimintaa. (Luoma ym. 2004, 21-22.)

Usein haastavinta organisaatiolle ja tydntekijalle on nahda hitaiden eli aikaperspektiivissa
tulevaisuuteen tahtaavien palkitsemisenmuotojen hyddyt. Jos tyontekijalla ei ole aikaisem-
paa positiivista kokemusta toimivasta palkitsemisesta, organisaation on vaikea nayttaa
palkitsemissopimuksen pitavyys, varsinkin kun ei ole nayttaa numeraalisia tuloksia lyhy-
ella aikavalilla. Tarkeinta palkitsemisella on pyrkia sitouttamaan tyontekija hahmottamalla
heille heidan oma tulevaisuutensa organisaatiossa. Tama onnistuu vain siten, ettad organi-
saatio hahmottaa ensin yrityksen tulevaisuuden ja pyrkii sillda myds motivoimaan tyonteki-

jOita alati muuttuvissa tilanteissa. (Luoma ym. 2004, 36-38.)

Palkitsemisen kokonaisuuden voi jakaa aineellisiin ja aineettomiin mutta on hyva muistaa,
etta jako ei ole niin yksiselitteinen. Monet aineettomat palkitsemisenmuodot ovat ensin ai-
neettomia mutta johtavat lopulta aineelliseen palkitsemiseen esimerkiksi urakehitys johtaa
usein palkankorotuksiin ja tittelin uudelleen maarittelyyn ja vaatii myds usein organisaati-
olta aineellisten resurssien sijoittamista kuten erilaiset koulutukset ja valmennusohjelmat.
Yksi ei ole mitdan ilman toista; palkitsemisessa on tarkeda kokonaisuuteen perustuva na-
kékulma. Parhaat tulokset saavutetaan yhdistelemalla eri muotoja ja kayttamalla niita sa-

manaikaisesti tdydentamaan toisiaan. (Luoma ym. 2004, 38-43.)

Kokonaispalkitsemisessa on otettava huomioon eri-ikaiset osaajat silla eri-ikaiset tyonteki-
jat kokevat palkitsemisen hyvin eri tavalla. Toiselle rahallinen palkkio on selkea mittari or-
ganisaation arvostuksesta, kun taas toiselle tyd itsessdan on ainoa motivaation I&hde.
Vaikka perusmotivaatiotekijat kuten peruspalkkaus, ty6aika ja tydsuhteen pysyvyys ovat
tarkeita kaikille ikaryhmille, on joitain erottavia tekijoita kuitenkin huomattu. On esimerkiksi
nahty, ettd aineellisella palkitsemisella on tadrkedmpi merkitys uran alku- tai keskivai-

heessa oleville tydntekijoille kuin uransa loppuvaiheessa oleville. (Luoma ym. 2004, 46.)

3.3 Perinteinen aineellinen palkitseminen

Nykypaivana tyon merkityksellisyyden korostuessa, on rahallinen palkkio edelleen oikeu-
denmukainen ja kannustava (Varpula 2018). Perinteisena aineellisena palkitsemisena
nahdaan kaikki rahassa mitattavat palkitsemisen muodot. Tallaisia ovat esimerkiksi kiintea

palkka, erilaiset rahalliset lisat ja organisaatioiden erilaiset etujarjestelméat kuten tydtervey-
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denhuolto, auto-, lounas ja puhelinedut. Valillisesti aineellinen palkitseminen on kaikki or-
ganisaation tarjoamat palvelut, jotka vaikuttavat tydntekijan motivaatioon. Valilliseen ai-
neelliseen ei suoranaisesti kuulu aineellisia palkkioita vaan se on esimerkiksi organisaa-
tion ulkopuolelta ostettu palvelu tyontekijalle, joka johtaa aineellisen palkkion muodostumi-

seen tulevaisuudessa. (Luoma ym. 2004, 39-40.)

Erityisesti aineellisessa palkitsemisessa on hyva ottaa huomioon oikeudenmukaisuus.
Sen arviointiin kuuluu muutama perusnakokulma; suhteellinen oikeudenmukaisuus- henki-
I0kohtaiseen panostukseen ja vertaisryhmaan nahden, yleinen kasitys palkitsemisen ja-
kautumisessa organisaatiossa seka yleisnakemys organisaation palkitsemisen menettely-
tapojen oikeudenmukaisuudesta. Palkitsemisessa ei tule sekoittaa tasapuolisuuden ja oi-
keudenmukaisuuden kasitteitd. Strategiseen palkitsemisen kuuluu olennaisesti yksiléiden
tulosten arviointi ja sen mukaan erilainen palkitseminen. Tasapuolisuus, jolla tarkoitetaan,
ettd jokainen saisi yhta paljon, kuulostaa mutta ei oikeastaan ole oikeudenmukaista palkit-
semista. (Luoma ym. 2004, 53-54.)

Varpula (2018) huomauttaa, etta tydmaailman muuttuessa on myds hyva tarkastella ai-
neellisen palkitsemisen muotoja. Palkkioiden tulee olla joustavia ja yksiloita huomioivia;
toinen tyontekija arvostaa enemman ylimaaraisia vapaita, kun taas toinen rahallista bo-
nusta. My6s aikataulussa voidaan olla joustavia eika palkankorotuksen tai muiden palkki-
oiden tarvitse tapahtua vuosittain samaan aikaan. Modernit yritykset ovat ottaneet kayt-
toonsa erilaiset pikapalkitsemisenmuodot kuten kertaluontoiset yllatysbonukset hyvin suo-
ritetusta tydsta. Nopeiden palkitsemisenmuotojen kayttamisessa on huomioitava, ettei nii-
den tavoittelu ohjaa tydntekijaa loppuun palamiseen tai hyvinvoinnista tinkimiseen.
(Luoma ym. 2004, 36.)

3.4 Moderni aineeton palkitseminen

Varpula (2018) kertoo artikkelissaan Millenniaalit odottavat taipuisuutta myés palkitsemi-
seen, ettd ajat ovat muuttuneet ja organisaatioilta odotetaan myos palkitsemisen osalta
taipuisuutta ja ketteryytta. Milleniaalit valitsevat paaasiallisesti tydpaikkansa palkan, palkit-
semisen ja yrityksen kulttuurin perusteella. Isossa roolissa esiintyvat myos organisaation
joustavuus ja eettisyys. Ennen vanhaan tydpaikoissa valteltiin erottautumista massasta,
kun taas nyt yksildityminen on elinehto. Millennaalit haluavat tulla kohdelluiksi nimen-
omaan yksildina ja nain ollen yritysten tulee tarjota palkitsemista yhd monipuolisemmista
perusteista. Perusteita voivat olla esimerkiksi vuositavoitteiden saavuttaminen, potentiaa-

lin osoittaminen tai osaamisen kehittyminen.
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Aineeton palkitseminen tarkoittaa monissa organisaatioissa palautteen, kannustuksen ja
kiitoksen saamista. Siihen kuuluu myés paljon toimintatapoja ja yrityskulttuurin eri ominai-
suuksia. Aineeton palkitseminen liittyy vahvasti tyontekijan tunnekokemukseen eli tyonte-
kijakokemukseen, joka vaikuttaa merkittavasti sisdiseen motivaatioon. Aineetonta palkit-
semista voi olla esimerkiksi organisaation arvostus tyontekijaa kohtaan ei-materiaalisin
keinoin, kuten kiitos ja palaute, tyon sisallén kiinnostavuus, mahdollisuudet oman osaami-

sen kehittdmiseen seka luottamuksen osoitukset. (Luoma ym. 2004, 43.)

Luoma ym. (2004, 44-45) ja Varpula (2018) ovat samaa mielta siita, ettd rakentamalla ja
raataloimalla organisaatiolle yksildllisen palkitsemisjarjestelman, yhdistamalla aineellisen
ja aineettoman palkitsemisen, saadaan aikaan paras ja kaikkia oikeudenmukaisesti palve-
leva palkitsemisstrategia. Tassa niin sanotussa palkitsemisen hybridimallissa ei tarvitse
etukateen lyéda lukkoon aikatauluja ja se voi joustavasti sisaltaa niin kertaluonteisia palk-
kioita kuin myos mitattavaa suoriutumisen- ja objektiivista arviointia. Tarkeinta on tehda
kaikille kristallin kirkkaaksi tavoitteet seka mita tyontekijaltd odotetaan niiden saavutta-

miseksi.

3.5 Palkitsemisen merkitys tyontekijan sitoutumiseen organisaatiossa

Harvoin yrityksen tulos tehddan yksin ja tdman takia organisaatioiden on hyva muistuttaa
itsedan siita, miksi tyontekijoitéd halutaan palkita. Tyontekijoita ei pida palkita vain taloudel-
listen mittareiden perusteella vaan kehittadkseen yrityskulttuuria entistakin paremmaksi.
Yhteishenki ja sitd kautta saatava toimiva ja mutkaton yhteisty6 ovat tekijoita, jotka sitout-

tavat niin milleniaalit kuin muidenkin sukupolvien edustajat. (Varpula 2018.)

Nykyaan tyota ei tehda vain rahasta ja tyontekija ei kayta osaamistaan tehtavissa, jotka
eivat tunnu hanelle mielekkailtd. On suurta resurssien tuhlausta ja palkitsemisen tavoittei-
den romuttamista palkita tydntekijaa tavoilla, jotka ei ole hdnen omasta mielestaan palkit-
sevaa tai yhteydessa motivaatioon. Monissa organisaatioissa merkityksettomiin ja auto-
matisoituneihin jarjestelmiin hukkuu miljoonia euroja vuosittain. Jarjestelmien olemassa
olevuuden lisaksi on rakennettava tavoitteellisuus ja merkitys niin tyontekijan kuin yrityk-

senkin ndkdkulmasta. (Luoma ym. 2004, 20-32.)

Parhaimmassa tapauksessa palkitseminen johtaa tydntekijan sitoutumiseen organisaa-
tioon mutta pahimmassa tapauksessa tydntekija kokee, ettéd ohjaamisvaikutus ja organi-
saatioon sitoutuminen on palkkiolla hankittavissa ja saattaa tulla eteen tilanne, jossa tyon-
tekija myy osaamisensa muualle. Mikali palkitsemisjarjestelmaa ei ohjata oikein ja oikeu-

denmukaisesti, voi se aiheuttaa tydntekijdiden kesken kilpailua ja riitaa. Tasta johtuvalla
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ilmapiirivaikutuksella on suora yhteys yksilon sisdiseen motivaatioon ja tybasenteisiin.
(Luoma ym. 2004, 27-31.)
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4 Yrityskulttuuri

Vanhastaan on ajateltu, etta palkitsemisella on suurin rooli sitouttamisessa, mutta yritys-
kulttuurin rooli on nykypaivan sitoutumisessa kiistattoman laaja, jonka takia palkitsemisen
lisaksi tyontekijoiden sitouttamista tulisi kasitella myos yrityskulttuurin kautta. Kuusela
(2015, 14-16) kuvailee yrityskulttuuria sosiaaliseksi voimaksi, joka vaikuttaa tydntekijaan
tunteiden, normien ja sosiaalisen arvostuksen kautta. Se on organisaatioelaman tiedos-
tettu ja tiedostamaton ydin, joka saa tyOntekijan pitamaan kiinni omista tavoitteistaan ja
tekemaan tyota yhteisen paamaaran eteen. Se on myds yhteisdssa naennaisesti tapahtu-
via selittdmattdmia asioita seka itsestdan selvia perusoletuksia ja uskomuksia, jotka yhdis-

tavat tyontekija yhteison.

Kulttuurin keskeinen tehtava nahdaan usein selkeyden luojana organisaation paivittaisten
tilanteiden ratkaisemiseen. Se kertoo mita tavoitellaan ja miten tavoitellaan. Kulttuuri pyrkii
erottamaan tarkeat asiat vahemman tarkeista asioista seka huolehtimaan organisaation
ihmissuhteista. Organisaatiokulttuurin toimintamalleja ei voi koskaan ennakoida tai suun-
nitella ja toteuttaa valmiiksi, silld maailma muuttuu jatkuvasti ja sen mukana organisaa-

tioissa tapahtuu yllattaviakin muutoksia. (Kuusela 2015, 30-34.)

4.1 Kulttuuri -kasitteen maaritelma

Kulttuuri tulee latinankielisesta sanasta cultura ja silla tarkoitetaan maaperan hoivaamista.
Pitdmalld maatilkustaan huolta kevaalla, maanviljelija varmistaa, ettd han saa syksylla
korjattua sita viljaa, jota han toivoi saavansa. My0s yrityskulttuurilla luodaan perustaa sel-

laiselle toiminnalle, jota yritys tarvitsee menestyakseen. (Luukka 2019, 17-24.)

Antropologit ja sosiologit ovat tutkineet jo pitkaan kulttuuri -kasitettd, jonka ansiosta on
syntynyt monia erilaisia kulttuurin malleja ja maaritelmia. Yhteenvetona voidaan kuitenkin
todeta, etta hyodyllisin tapa maaritella jotain niin abstraktia kuin kulttuuri, on ajatella asiaa
evoluution kautta; mitd ihmisryhmat ovat oppineet pyrkiessdan selviytymaan, kasvamaan
seka kasittelemaan ulkoista ymparistéaan. Kulttuuri on jotain, joka on ryhman alitajun-
nassa ja jolla on voimakas vaikutus ryhman kayttaytymiseen. Jokainen sosiaalinen ryhma,
jolla on jonkinlainen jaettu historia, on kaynyt l1api evoluutiomaisen oppimisprosessin ja ke-
hittanyt itselleen kulttuurin. Kulttuurin vahvuus riippuu ajan pituudesta, ryhmaan kuulumi-
sen vakaudesta sekad heidan jakamiensa oppimiskokemusten emotionaalisesta voimak-
kuudesta. (Schein 2016, 3-4.)
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Rakkaalla lapsella on monta nimead, niin myds yrityskulttuurilla. Great Place to Work ®
Institute Finlandin hallituksen puheenjohtaja Asta Rossi kuvailee yrityskulttuuria meduu-
saksi, joka on omassa ymparistdssaan selked mutta samalla jotain sellaista, josta on vai-
kea saada otetta. Samaa mieltd on my6s Southwest Airlinesin perustaja Herb Kelleher,
joka sanoo, etta: "yrityskulttuuria ei voi koskettaa, ei maistaa, ei haistaa, sen vain tuntee”.
(Luke 2019, 16-24.)

Yrityskulttuuri on mainittu ensimmaisen kerran kanadalaisen Jaques Elliottin kirjassa The
Changing Culture of a Factory: A Study of Authority and Participation in an Industrial Set-
ting vuonna 1951. Elliot maaritteli yrityskulttuurin tyontekijoiden tavanomaiseksi ja perin-
teiseksi tavaksi ajatella ja tehda asioita ja jotka uusien jasenten on opittava ja ainakin

osaksi hyvaksyttava paastékseen yhteison jaseneksi. (Luukka 2019,17-18.)

4.2 Mita on yrityskulttuuri?

Yrityskulttuuri guru Edgar Schein (2016, 3-6) sanoo, ettd ymmartaddksemme yrityskulttuu-
ria meidan on ensin tarkasteltava kulttuurin rakennetta ja kehitettava nakdkulma monimut-
kaisen kulttuurimaiseman analysointiin. Meidan on katsottava kulttuurin sisaltoa; mista
kulttuurissa on kyse, mitkd ovat sen tarkeimmat arvot, jotka meidan on ymmarrettava seka
mitka ovat kayttaytymissdanno6t? Kulttuurin sisaltd, arvot, joista valithmme ovat kaikkialla

maailmassa erilaisia, silla eri ihmisilla on erilaiset ennakkoluulot ja oletukset.

Luukan (2019, 25-26) mukaan ymmartddksemme yrityskulttuuria, meidan tulee tietda sen

kuusi keskeista ominaisuutta:

kulttuuri on aina ryhmaan liittyva ominaisuus

kulttuuri luodaan yhdessa, ryhman sisalla

kulttuuri opitaan ja se on opetettavissa

kulttuuri on jaettu: se yhdistda ryhman jésenia ja erottaa heidat muista ryhmista
kulttuuri vaikuttaa ja yhdistda ryhmaa oletusten, arvojen ja kayttaytymisen tasolla
kulttuuri on aina yksil6ad vahvempi.

oubhwh=

Kulttuuri on aina ryhman ominaisuus, jonka voima on, etta se ohjaa ihmisia seka yksilo-
ettd ryhmatasolla. Se rakentuu aina organisaation sisalla, jonka reunaehtoihin vaikuttaa
ulkomaailma. Kulttuuri ndhdaan monesti johtajansa varjona, joka heijastelee hanen arvo-
maailmaansa, tekojaan ja tekematta jattamisiaan. Kulttuuri on opittavissa ja sen yhteisén
uudet jdsenet mukautuvat kulttuuriin keskimaarin 2-4 kuukauden aikana, mikali eivat, he
lahtevat. Heista tulee kulttuurille sokeita ja he alkavat tiedostamattaan toimia sen mukai-
sesti. (Luukka 2019, 25-26.)

16



4.3 Yrityskulttuurin sisaiset ja ulkoiset kerrokset

Keskeinen harhaluulo yrityskulttuurista on se, ettd se maaritetdan vain sen nakyvista tun-
nusmerkeista eli artefakteista. Artefakti tarkoittaa jotain teenndista ja keinotekoista. Vaa-
rallisin kuvitelma on, etta organisaation kulttuurin voi muuttaa tavoitellun kaltaiseksi kopioi-
malla ndma artefaktit. Kulttuuri voidaan nahda yrityksen todelliseksi kilpailueduksi vasta
kun sen ytimessa ovat jaettu yhtendinen maailmankuva sek& arvomaailma. (Luukka 2019,
31.)

Vuonna 1994 Edgar Schein kehitti klassisen kulttuurijadvuori mallin, joka jaettu ulos- ja si-
saanpain nakyviin kerroksiin (kuvio 2). Scheinin mallin logiikka toimii niin, ettad ulospain na-
kyvat asiat, yrityksen ilmentymat eli artefaktit edustavat yrityksen arvoja, jotka rakentuvat
jaetun maailmankuvan, ideologian ja olettamusten paalle. Ajatusmalli toimii myos toisin-
pain, jolloin yrityksen ideologiasta tulee yrityksen arvot ja visio, jotka ilmenevat kayttayty-
misena ja artefakteina. (Luukka 2019, 30-33.)

1 Rakenteet
- Prosessit
limentymat Toimintatavat

a) tuotteet

v .. Rituaalit, symbolit
Ulospain nakyvat b) kéyttaytymiset

Sankarit, traditiot

Sisélle nakyvat
2. Arvot
Eivat suoranaisesti havaittavia.
Ovat ymmarrettavissa selvittamalla, miksi
ihmiset toimivat miten toimivat.

Arvot, visiot
Strategiat, tavoitteet
Ymmarrys, ajattelu
Tunteet

Maailmankuva

3. Perusoletukset

Kulttuurin perustat, jotka ovat niin vahvasti jaettuja, etté o'°::a|m;ks°t
ne ovat pa4osin tiedostamattomia ryhmén jésenille Afattelutapa
* Ideologia
+ Konsensus

Kuvio 2 Edgar Schein yrityskulttuuria kuvaava jadvuorimalli (Luukka 2019, 30.)

Scheinin mallin mukaan ulospain nakyvia asioita, eli kulttuurin ilmentymia ovat esimer-
kiksi; rekrytointi ilmoitus, palkitsemistavat, tyontekijan tapa vastata sahkopostiin, yrityksen
logo seka toimiston sijainti, toisin sanoen kaikki asiat mitkd ovat kenen tahansa havaitta-
vissa. Naiden artefaktien perusteella emme voi vetaa johtopaatdksia yrityksen kulttuurista
vaan ensin on ymmarrettava niiden merkitys yrityksessa. (Luukka 2019, 30-33.)
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Artefaktien merkityksien ymmartamiseksi, meidan tulee tarkastella myds yrityksen sisalla
nakyvia kerroksia, joita Scheinin mallissa on kaksi: arvot ja perusoletukset. Omaksutut ar-
vot voivat olla tietoisesti luotuja ja sanoitettuja tai luonnollisesti syntyneita. Ne voivat olla
kirjoitettuja tai kirjoittamattomia. Esimerkiksi yrityksen vuosikertomukset ja niihin kirjatut
arvot eivat valttamatta ole yrityksen todelliset arvot. Se miten yritys ja siella tydskentelevat
ihmiset toimivat, taas kertoo paljon yrityksen arvoista. Tasta kerroksesta 16ytyy myos jo-
kaisessa yrityksessa olevat visio, strategia, tavoitteet, vGhemman tai enemman jaettu ym-

marrys asioista seka ihmisten jaetut tunteet. (Luukka 2019, 30-33.)

Niin kuin voimme Scheinin mallista havaita, arvot rakentuvat organisaation perusoletta-
muksien paalle. Peruolettamuksia ovat yrityksen maailmankuva, olettamukset, ajattelu-
tapa ja ideologia, jotka ovat niin vahvasti jaettuja, ettd ovat muuttuneet lahes tiedostamat-
tomiksi ryhman jasenille. ltsestaanselvyyksia, joita ei enaa kyseenalaisteta tai joista ei
enaa keskustella. Scheinin mallin tarkein viesti on, etta kulttuuri ei muutu vain artefakteja
muuttamalla. Jos esimerkiksi yrityksen toimintatavat ovat ristiriidassa yrityksen arvojen ja

perusolettamuksien kanssa, ne ei eivat kesta ja kuihtuvat pois. (Luukka 2019, 30-33.)

Vuonna 2011 organisaatiotutkijat Kim S. Cameron ja Robert E. Quinn lisasivat Scheinin
mallin paalle kerroksen, eksplisiittinen kayttaytyminen (Kuvio 3). Eksplisiittisella kayttayty-
misella tarkoitetaan, etta jos esimerkiksi yrityksen arvoihin kuuluu avoimuus, niin organi-
saation jasenten tulee toimia ja viestia avoimesti. Tama vahvistaa Scheinin mallin tarkoi-
tuksen, etta kaikkien kerrosten tulee nakya tyontekijoiden kayttaytymisessa, muuten mil-

l&an ei ole mitaan valia. (Luukka 2019, 32-33.)
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HAVAITTAVAT
Eksplisiittinen
kayttaytyminen

limentymat, artefaktit

Tietoiset sopimukset ja normit

EI-HAVAITTAVAT Implisiittiset perusoletukset

Kuvio 3 Kim S. Cameronin ja Robert E. Quinnin yrityskulttuuria kuvaava malli (Luukka
2019, 33.)

4.4 Yrityksen kulttuurin johtaminen

Yrityskulttuuri, joka tunnetaan myos termilla organisaatiokulttuuri, on vaikeasti ymmarret-
tava kasite. Luukka (2019, 17) ja Schein (2016, 1-2) ovat yhta mielta siita, etta yrityskult-
tuurin maaritelmia on yhta monta kuin on ihmisia maapallolla. Joillekin se voi tarkoittaa
sohvia ja pingispoytaa yrityksen yhteisissa tiloissa ja toiselle itseohjautuvaa organisaa-
tiorakennetta seka kolmansille jotain naiden valistd. Suurimmaksi ongelmaksi koituukin

yrityskulttuurin johtaminen, jonka syvimmasta merkityksesta voidaan olla hyvin erimielta.

Bass, B. ym. (1993) kokee, ettd organisaation kulttuuri kehittyy suurelta osin sen johtajuu-
desta, mutta organisaatiokulttuuri voi myos vaikuttaa johtajuuden kehitykseen. Esimerkiksi
liketoiminnalliset johtajat tydskentelevat olemassa olevien sdantdjen, menettelyjen ja nor-
mien mukaisesti, kun taas muutosjohtajat muuttavat kulttuuriaan uusilla visioilla ensin ym-

martamalla sita ja tarkistamalla sen yhteiset oletukset, arvot, ja normit.

Kulttuurin ja johtajuuden valilla on jatkuva vuorovaikutus. Johtajat luovat mekanismeja
kulttuurikehitykseen seka normien ja kayttaytymisen vahvistamiseen kulttuurin. Kulttuu-
rinormit syntyvat ja muuttuvat siitd mihin johtajat keskittdvat huomionsa, miten he reagoi-
vat kriiseihin, miten he kayttaytyvat roolimalleina ja keitéd he houkuttelevat organisaa-
tioihinsa. Organisaation kulttuurin ominaisuudet ja tavat ovat sen johtajien opettamat ja
seuraajiensa lopulta omaksumat. (Bass ym. 1993)
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Luukka (2019, 95-96) sanoo, etta kulttuuria voi ja pitda johtaa. Han jakaa kulttuurin johta-
misen kolmeen keskeiseen vaiheeseen (kuvio 4); tule tietoiseksi, muotoile tukevaksi ja ela

todeksi.

Tavoitteet mahdollistava

1 Tule
tietoiseksi

Tiedostamaton Tietoinen

2 Muotoile
tukevaksi

Tavoitteet estava

Kuvio 4 Kulttuurijohtamisen vaiheet (Luukka 2016, 96.)

Luukka (2019, 96-97) toteaa, etta johtaakseen kulttuuria, tulee johtajien tulla rehellisen tie-
toiseksi yrityksen kulttuurin nykytilasta. Yrityksen nykyisten kulttuurin ilmentymien selvitta-
minen ei riitd, vaan on mentava syvemmalle aina ajattelua ohjaaviin perusolettamuksiin

asti; miksi yrityksemme toimii niin kuin se toimii.

Ennen kuin yritys muotoilee kulttuurin paamaaria sille millainen se haluaa olla ja mita se
haluaa saavuttaa, on ensiarvoisen tarkeaa tulla tietoiseksi siita, mille perusolettamuksille
ja arvoille kulttuuri halutaan rakentaa. Miten tama kaikki ilmenee toimintatavoissa ja ra-
kenteissa, jotka tarttuvat organisaatioon ja mahdollistavat organisaation etenemisen kohti
tavoitteita. Muotoilulla tarkoitetaan organisaation rakenteiden ja kaytanteiden muotoilua
seka johdon syvempien perusolettamuksien ja arvomaailman asteittaista muuttamista si-
ten, ettd ne tukevat tavoiteltua kulttuuria. Se on uusien toimintamallien luomista mutta

myo&s vanhojen purkamista. (Luukka 2019, 97-101.)
Luukka (2019, 102-105) toteaa, etta yrityksen kulttuuri ei ole koskaan valmis ja, etta val-

miiksi luullusta kulttuurista voi nopeasti tulla entinen sellainen. Vanhat toimintatavat unoh-

detaan ja ohjanneista arvoista tulee yrityksen vuosikertomuksia, joilla ei ole mitdan teke-
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mista yrityksen arjen kanssa. Jokaisen organisaation jdsenen pitaa olla kulttuurista tietoi-
nen ja etenkin johtajien tulee tukea sita kaikille teoillaan. Yksittainen pieni virhe ei tuhoa
kulttuuria mutta saman pienen virheen toistaminen tai jonkun elementin huomiotta jattami-

nen voi muuttaa tydntekijan kasitysta kulttuurista ja lopulta romuttaa sen.

4.5 Yrityksen kulttuurin tila

Luukan (2019, 42-43) mukaan suomalaiset organisaatiot voidaan jakaa neljaan eri ryh-
maan yritysten kulloisenkin kulttuurisen tilan mukaan. Hahmottaakseen nama nelja ryh-
maa, tarkastelemme Kulttuurin tilat -viitekehysté (Kuvio 5). Viitekehys ei kuvaa itsessaan

kulttuuria vaan pelkastdan sen olemassa olevaa tilaa.

Tavoitteet mahdollistava

TUURI- VOITTAVA

KULTTUURI KULTTUURI

Tiedostamaton Tietoinen

TUHO- HARHA-
KULTTUURI KULTTUURI

Tavoitteet estava

Kuvio 5 Kulttuurin tila -viitekehys malli (Luukka 2016, 43.)

Luukan (2019, 42-49) viitekehys operoi kahdella akselilla; vaaka- ja pystyakselilla. Vaaka-
akselista ndhdaan kulttuurin tiedostamaton — tietoinen -akseli ja pystyakselista tavoitteita
estdvé - tavoitteita mahdollistava -akseli. Kuten suurimmassa osassa klassisia nelikenttd

malleja, ideaali tila 16ytyy oikeasta ylakulmasta.
Oikea ylakulma on nimeltaan voittava kulttuuri, jossa kulttuuria johdetaan oikeista lahto-

kohdista. Tallaisen tilan omaavassa organisaatiossa ollaan myds tietoisia siita, millaisella

kulttuurilla organisaatio saavuttaa tavoitteensa ja on naiden tavoitteiden vaatimusten mu-
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kainen. Vasemmassa ylakulmassa on tuurikulttuuri. Tuurikulttuurissa asioita ei varsinai-
sesti tiedosteta ja tunnisteta, vaan johto toimii intuitiivisesti oikein ja taten yrityskulttuuri ra-
kentuu tiedostamatta sellaiseksi, etta se mahdollistaa vain hetkeksi halutun lilketoiminnal-
lisen lopputuloksen. (Luukka 2019, 42-49.)

Vasemmassa alakulmassa on fuhokulttuuri, jossa organisaatiolle on rakentunut tiedosta-
matta kulttuuri, joka estaa heitd paasemasta tavoitteisiinsa. Tallainen kulttuuri muodostuu
samalla logiikalla mutta painvastaisista lahtokohdista kuin tuurikulttuuri. Tuhokulttuurissa
johto tekee intuitiivisia tavoitteiden kannalta vaaria valintoja. Oikeassa alakulmassa
voimme ndhda harhakulttuurin. TAmankaltaisessa kulttuurissa johto pyrkii tietoisesti, orga-
nisaation tavoitteiden ndkdkulmasta taysin vaarista lahtékohdista, rakentamaan ja johta-
maan kulttuuriaan. Tdmankaltaisen tilan tulema on, etta yrityksen luotu kulttuuri estaa or-

ganisaatiota padsemasta tavoitteisiinsa. (Luukka 2019, 42-49.)

Luukka (2019, 42-49) kertoo, etta naiden kulttuurien eri tiloista on mahdollista siirtya toi-
siinsa ja joko kehittya tai taantua. Organisaatioiden tavoitteet muuttuvat ja sen mukana
myos kulttuurin ja toimintatapojen on muututtava. Johtaja voi muuttaa kulttuurin parem-
paan suuntaan, kun organisaatiossa pysahdytdan ja paneudutaan kulttuuriin ja tunniste-
taan sen keskeiset ominaisuudet seka niiden merkitys tavoitteiden saavuttamiseksi. Ryh-
dytdan systemaattisesti ja tavoitteellisesti rakentamaan kaiken mahdollistavaa kulttuuria
kirjaamalla esimerkiksi yrityksen toimintaa ohjaavat keskeiset arvot. Naiden arvojen ympa-

rille muotoillaan sitd vahvistavat rakenteet kuten palkitsemisen malli.

Luukka (2019, 42-49) toteaa, etta usein isoin kehitysmuutos yrityksessa ja sen kulttuu-
rissa kaipaa uutta ja raikasta ndkdékulmaa. liman sopivin valiajoin tapahtuvaa henkilost6-
muutosta on vaarana, etta yritys jamahtaa paikalleen ja lopulta kuolee pois. Maailman
muuttuessa nopeasti, yritysten isoimpana ongelmana ei ole enaa keksia liiketoiminta
ideaa vaan vaikeimmaksi osoittautuukin sen kulttuurin yllapitaminen, kehittaminen ja ket-
tera muuttaminen. Pitaa kuitenkin muistaa, etta kaikki yritykset ja niiden tyontekijat eroa-
vat toisistaan ja tarkeinta onkin tunnistaa nama erilaiset kulttuurierot toimintatavoissa ja

niita tukevat tarpeet.

4.6 Yrityskulttuurin merkitys tyontekijan sitoutumiseen organisaatiossa

Castellano (2014, 223) toteaa, etta yrityskulttuuri nayttelee isoa roolia tydntekijan sitoutta-
misessa. Organisaatiokulttuuri heijastaa yritysten liilketoiminnan ainutlaatuisuutta ja tyon-
tekijat, jotka voivat samaistua yrityksen arvoihin ja kulttuuriin, ovat sitoutuneempia autta-
maan organisaatiota saavuttamaan tavoitteensa. Tyontekijat etsivat ja kiinnostuvat yrityk-

sista, joiden kulttuuri mukailee heidan kiinnostuksensa kohteita seka persoonallisuutta.
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Esimerkiksi tyontekija, joka etsii enemman epavirallista ja joustavaa tydymparistoa, ei to-

dennakoisesti kiinnostu yrityksesta, joka on muodollinen ja strukturoitu.

Yrityskulttuuri vaikuttaa tyontekijan sitouttamiseen jo rekrytointi vaiheessa hyvin konkreet-
tisella tavalla. Moderneissa organisaatioissa painotetaan niin sanottua "cultural fit:ia”, el
tyontekijan sopivuutta yrityksen olemassa olevaan kulttuuriin. Kuten Castellano (2014,
223-224) kertoo, sopivuutta mitattaessa tulee ottaa huomioon molemmat vertailukohteet;
tydntekija ja tyd seka tydntekija ja yrityskulttuuri. Valinta on aina kaksisuuntainen prosessi,
jossa johto ei ainoastaan arvioi kandin sopivuutta, vaan myos kandit keraavat tietoa yrityk-

sesta arvioidakseen heidan sopivuuden yrityksen kulttuuriin.

Sitouttamisen nakodkulmasta yrityskulttuurin rooli onkin valtava. Esimerkiksi tyontekijat, joi-
den omat arvot tai asenteet eivat ole linjassa organisaatiokulttuurin kanssa, siirtyvat to-
dennakoaisesti jo varhain muihin yrityksiin. Kun jo rekrytointivaineessa on onnistuttu |0yta-
maan kulttuuriltaan "sopivia” tyontekijoita yhteisdon, niin ajansaatossa nama tulevat vah-
vistamaan ja rakentamaan yrityskulttuuria entisestaan ja ovat sita kautta sitoutuneempia
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen. Castellanon (2014, 224) mukaan tyontekijat, joiden
arvot ovat linjassa yrityskulttuurin kanssa ovat sitoutuneempia, vaihtavat epatodennakai-

semmin tyopaikkaa ja suoriutuvat tydstdan paremmin.
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5 Tyontekijakokemus

Palataksemme hieman ajassa taaksepain tyonantajan ja tyontekijan suhde on ollut enem-
man vihamielinen kuin yhteistydhdn perustuva. Tyontekijat olettivat yleensa, etta yritykset
hyoédyntavat heitd ja rikkovat jokaisen antamansa lupauksen, kun taas tydnantajat pitivat
tyontekijoita velvollisuuksina ja vetelyksina, jotka pahimmassa tapauksessa huijaavat ja
varastaisivat yritykseltd. Tama suhde kuitenkin muuttuu. Jotkut johtajat eivat ole viela si-
saistaneet sita, mutta elamme jo tyontekijan aikakautta. Tama ei tarkoita, etta tyontekijoilla
olisi kaikki valta vaan, etta heilld on enemman vaihtoehtoja kuin ennen. Tydnantajilla on

siis vaikeampi |0ytaa ja pitaa tyontekijoita. (Maylett ym. 2017, 29-30.)

5.1 Tyontekijakokemus -kasitteen maaritelma

Tyodntekijakokemus on tydntekijan oma kokemus tyopaikasta. Se on henkilékohtainen ko-
kemus, jossa yksilon odotukset ja annetut lupaukset sekoittuvat tyonteon arjen ja yrityk-
sen kulttuurin kanssa, joka luo tyytyvaisyytta tai tyytymattomyytta, sitoutumista tai sitoutta-

mattomuutta organisaatioon. (Luukka 2019, 128.)

Maylett ym. (2017, 24-25) lahestyy aihetta asiakaskokemuksen kautta. Han sanoo, etta
hyva tyontekijakokemus on yhta kuin hyva asiakaskokemus. liman asiakaspalvelusta valit-
tavia tyontekijoitéa kaunis myymala on vain kuori. Mista kaikki hienot innovaatiot tulisivat
ilman riskinottoon halukkaita tydntekij6ita? Toisin sanoen, kestavan ja maailmanluokan
asiakaskokemuksen luomiseksi organisaation on ensin luotava kestava, maailmanluokan

tyontekijakokemus.

Maylett ym. (2017, 23-24) kuvailee sitoutuneita tydntekijditd maaperaksi ja ravintoaineiksi,
jossa asiakaskokemus kasvaa. Jos sinulla on sitoutuneet tyontekijat, jotka tuntevat kun-
nioitusta ja arvostusta organisaatiota kohtaan, luottavat johtajiinsa niin, etta ovat valmiita
ottamaan riskeja seka sijoittavat emotionaalisesti organisaatioon, asiakaskokemus tulee
itsestaan. Mitkdan maailman tekniikat ja jarjestelmat eivat esta asiakaskokemustasi ole-
masta rahaa menettava sotku, jos organisaatiolla ei ole sitoutuneiden tydntekijdiden pe-

rustaa.

5.2 Tyontekijakokemus ja tyonantajalupaus

Luukan (2019, 128-134) mukaan tyontekija kokemus on vahvasti sidottuna tydantajalu-
paukseen ja yrityskulttuuriin (Kuvio 6). Tydntekijakokemus ei tapahdu vaan sita johdetaan.
Niin kuin yrityskulttuurin kanssa, ilman johtamista tapahtuu myos huono ja ei-toivottu tyon-

tekijakokemus.
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Tyon- .
tekija = Ynitys-

kokemus kulttuuri

Lupaukset & Kokemukset: Toteutus &
odotukset Tyytyvaisyys & totuus
tyytymattomyys

Kuvio 6 Tydntekijakokemus ja yrityskulttuuri (Luukka 2016, 128.)

Maylett ym. (2017, 26-27) on samaa mielta Luukan (2019,128-134) kanssa siita, etta tyon-
tekijakokemus on yhta kuin tyontekijan odotukset ja kasitys. Positiivinen tyontekijakoke-
mus ei siis ole vain yrityksen teot vaan pikemminkin naiden tekojen tulos ja se miten tyon-
tekija kokee ndma teot ja tayttavatkd ne hanen odotuksensa. Useimmat organisaatiot ei-
vat ymmarra tata kasitettd. He uskovat, ettd erinomainen tydntekijakokemus luodaan an-
tamalla tyontekijalle muutama houkutteleva etu kuten taco tiistait ja hieroja toimistolla.
Tyontekijat saatavat silti olla edelleen tyytymattomia ja siirtya tyopaikkoihin, joka vastaa

enemman heidan odotuksiaan.

Hyva tyontekijakokemus rakennetaan tuntemalla ja ymmartamalla tyontekijoita. Ymmar-
ryksen perusteella tulee rakentaa tyonantajalupaus, joka houkuttaa ja motivoi tyontekijoita
seka yrityskulttuuri, jolla lunastetaan annetut tydnantajalupaukset arjessa saaden tyonteki-
jat tydskentelemaan intohimoisesti kohti yhteisia tavoitteita. (Luukka 2019,128-134.)

Maylett ym. (2017, 29-31) ja Luukka (2019, 128-134) ovat yhta mielta siita, etta tydnanta-
jalupausten tulee olla huolellisesti mietittyja, yrityksen kulttuuria ja sen arkea kuvaavia ja
melko pysyvia asioita. On elintarkeaa pitaa lupaukset realistisena, jotta panostamalla ja
toteuttamalla ne pystytdan tayttamaan tydntekijdiden odotukset ja lunastamaan annetut
lupaukset. Toisin sanoen tyonantajalupaus on kuvaus organisaation arvoista, jotka tyonte-
kija saa organisaatiolta vastineeksi tydopanoksestaan.
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Kohderyhmani tassa tutkimuksessa ovat milleniaalit, eli y-sukupolvi. Taman ryhman tyon-

tekijakokemukseen ja sita kautta sitoutumiseen vaikuttaa oleellisesti tyon merkitykselli-

Syys.
5.3 Merkityksellinen tyo

Nenonen (2020, 8-10) kertoo suositussa teoksessaan Merkityksellisen tydn kaava, etta
jokainen meista kaipaa elamaansa ja tydhonsa mielekkyytta ja merkitysta. Tiedostettu tai
tiedostamaton merkityksellisyyden tarve tulee jostain syvalta ihmisyyden ytimesta ja niin
kuin ihmisen motivaatio, myos merkityksellisyyden kasite muuttuu uran, elamankokemuk-
sen ja henkisen kasvun myo6ta. Lahivuosina merkityksellisyydesta on tullut entista puhu-
tumpi ja ajankohtaisempi aihe. Aiheen nostavat esiin niin naisten lehtien otsikot, self-help-

gurut, yritysjohtajat ja konsultit.

Aiheen trendikkyys johtunee siita, etta vanhat ja perinteiset yhtenaiskulttuurin tukipilarit;
koti, uskonto ja isdnmaa eivat enaa riitd vastaamaan kysymyksiimme eldman merkityksel-
lisyydesta. Tyd nayttaytyi ja ndyttaytyy edelleen valilla pakollisena pahana, jota meidan
tulisi valtella viimeiseen asti. Jos tarkastelemme sanaa tyd, huomaamme, etta silld on mo-
nissa kielissa negatiivinen kdannos. Venajaksi tyd on robota, joka juontaa juurensa sa-
nasta rab eli orja. MyGs latinankielessa sana labor tarkoittaa orjatyota ja raatamista. Ei siis

ihme, ettd perusajatuksemme tydsta on vallan negatiivinen. (Nenonen 2020, 20-22.)

Erityisesti milleniaalit ovat nousseet esiin "merkitysjanoisina” tydntekijoina ja osaavat vaa-
tia tyoltd muutakin kuin kuukausipalkkaa. Enda ei automaattisesti riitd hyva palkka ja kor-
kea asema ja hyvista etuuksista huolimatta ty6 voi jossain vaiheessa alkaa tuntua ajanhu-
kalta. Milleniaalit ovat siitd onnekkaassa asemassa, ettd on mahdollisuus vaatia eldvansa
merkityksellistd elamaa myds maanantai aamuina ja keskiviikko iltapaivisin. Ty6 ndhdaan
enemman mahdollisuutena kehittya ja hydédyntaa omia vahvuuksia seka edeta elamassa.
Toisaalta tdma sukupolvi eldd myds aikakautta, jolloin vaarana on paatya juoksemaan he-
donisessa oravanpydrassa, joka johtaa lopulta liialliseen stressiin ja burn-outtiin. (Neno-
nen 2020, 20-27.)

Luonteva paikka lisata elamaan merkityksellisyytta on tyon kautta, jossa vietdmme noin
kolmanneksen elamasta (Nenonen 2016, 20-22). Haluamme tehda asioita, jotka tuntuvat
mielekkailta ja on tekemisen arvoisia ja tarkeaa. Miksi tavoitella jotain mika ei olisi tavoitel-
tavan arvoista? Nenonen (2020, 22) ja Berlin (2019, 17-18) ovat samaa mielta siita, etta
merkityksellisen tydn omaava tyontekija on tehokkaampi, sitoutuneempi, terveempi, luo-

vampi seka kaiken kaikkiaan onnellisempi. Merkityksellisyys on todettu myos vaikuttavan
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tiimien tehokkuuteen. Toimivassa tiimissa tyontekijat tietavat tyonsa tavoitteet ja paamaa-
rat seka tiedostavat ja tunnistavat tyon vaikuttavuuden isossa kuvassa, emmehan tee
ty6ta vain itsellemme. (Berlin 2019, 17-19.)

Tutkija Frank Martela on erotellut tydn kolmeen eri rooliin, funktioon. Ensimmainen tyon
rooli on toimeentulon ja elannon hankkiminen, jolloin tyOntekija antaa aikaansa, osaamis-
taan ja vaivannak6aan tydnantajalle korvausta vastaa. Toinen rooli on itsensa toteuttami-
nen eli omien vahvuuksien hyddyntadminen tyon kautta. Kolmas funktio suuntautuu ulko-
maailmaan, joka liittyy yhteisolliseen luonteeseen; yhteisen hyvan edistamiseen ja hyvin-

vointiyhteiskunnan olemassaoloon. (Berlin 2019, 94-96.)

Joskus suurin sudenkuoppa, johon ajaudumme arjen kiireessa, on alkaa etsia merkityk-
sellista tyota aidan toiselta puolelta, vaikka ennen sita olisi tarkeinta pyrkia etsimaan ja
luomaan sitd jo olemassa olevasta tyOpaikasta. Joskus sen 16ytdminen vaatii vain muutok-
sia olosuhteissa tai omissa asenteissa. Vaikka se tuntuukin olevan hankalaa, erityisesti
milleniaaleille, jotka ovat tottuneet digitaalisessa maailmassa saamaan kaiken kasiinsa
nopeasti, on hyva muistuttaa itsea siita, ettd merkitykselliset asiat tavoitetaan pikkuhiljaa
ja pitkan ajan kuluessa. (Nenonen 2020, 38-39.)
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6 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen tarkoituksena on syventya tyontekijakokemuksen kautta palkitsemisen ja yri-
tyskulttuurin merkitykseen tyontekijan sitoutumisessa. Tassa laadullisessa tutkimuksessa
on kaytetty puolistrukturoituja haastatteluja, jonka avulla on selvitetty tyontekijan koke-
muksia ja tuntemuksia lapikaydyista aiheista; palkitseminen, yrityskulttuuri seka tyonteki-

jan sitoutuminen.
6.1 Tutkimusmenetelmien valinta

Tama opinnaytety6 on toteutettu kayttamalla laadullista tutkimusta. Sen tarkoituksena on
pyrkia kuvaamaan, ymmartdmaan ja tulkitsemaan syvemmin palkitsemista, yrityskulttuuria

ja nadiden kahden merkitysta tydntekijan sitoutumisessa tyohon.

Aineistokeruumenetelmana on kaytetty puolistrukturoituja etdhaastatteluja puhelimitse,
jossa kysymykset ovat kaikille samat. Haastattelu mahdollistaa joustavan ja vapaamman
keskustelun haastateltavan kanssa seka antaa mahdollisuuden selventaa kasitteita ja ky-
symyksia. Tutkimuksen tarkoituksena ei ole tehda yleistysta aiheesta, vaan selvittaa yksi-
I6tasolla, milta tyontekijasta tuntuu ja mitd han subjektiivisesti aiheista ajattelee. Haastat-
telun kysymyksilla pyrittiin saamaan mahdollisimman spontaaneja vastauksia ja selvitta-

maan naiden avulla haastateltavien tuntemuksia aiheista.

6.2 Kohderyhma ja haastateltavien taustatiedot

Aineisto on koottu seitsemasta haastattelusta. Kohderyhmana olivat milleniaalit, eli 1980-
luvun alun ja 1990-luvun puolivalin valilla syntynyt sukupolvi. Jokainen haastateltavista tyds-
kentelee keskisuuressa tai suuressa yrityksessa ja heidan kuukausitulonsa ovat noin

4000€/kk. Yritykset ovat padkaupunkiseudulla sijaitsevia moderneja organisaatioita.
Jokainen haastateltava asuu paakaupunkiseudulla ja heilld on noin neljan vuoden tyoko-

kemus alalta seka korkeakoulututkinto. Haastateltavat ovat ammatiltaan HR johtaja, juristi,

analyytikko, myynnin kehittdja, maisema-arkkitehti, markkinointipaallikkd seka copywriter.
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7 Tutkimustulokset

Tutkimustulokset on jaettu kysymysten teemojen mukaan. Tutkimuksen kysymykset on
rakennettu lapikaytyjen aiheiden ja kasitteiden; palkitseminen, yrityskulttuuri ja naiden
merkitys tyontekijan sitoutumisessa ymparille. Ne sisaltavat taustakysymyksia, joilla selvi-
tetdan haasteltavan ammatti, palkkataso seka yritys. Lisaksi tutkimuksessa on kysymyk-
sia, joilla pyritaan selvittdmaan kasitteiden; palkitseminen, yrityskulttuuri ja sitoutuminen

ymmartamista seka naiden kasitteiden tunnepohjaista kokemusta.

7.1 Tyon merkitys

Kaiken kaikkiaan jokaiselle haastateltavalle tyd merkitsee paljon ja sen on oltava jotain
merkityksellista tekemista. Koetaan, etta tyo vie arjesta suurimman osan ajasta, jolloin sen
tulee olla itsensa ja yhteiskuntaa kehittavaa tekemista. Haastateltavat kokivat myds, etta
tyon tulee vastata omia arvoja ja tyolla on tuotettava myos lisaarvoa muille ihmisille. Tyo
ei saa olla vain paivittaista kahdeksasta neljaan puurtamista. Kysymyksien vastauksista
tuli esille myos kanssa ihmisten tarkeys ja kollegat nahdaankin enemman ystavina kuin
pelkastaan tyotovereina. Esiin nousi myos toimeentulon tarkeys ja se korostuu erityisesti
mies puolisissa haastateltavissa. Padkaupunkiseudulla asuminen, kalliit harrastukset ja
viihde vaativat tietynlaisen tulotason. Yksi haastateltavista mainitsi myos, etta "tyd on
isossa roolissa ja merkitsee paljon mutta se ei saa merkita liikaa, koko elama ei voi olla

pelkkaa tyota”.

7.2 Kasitteiden maarittely

Haastateltavia pyydettiin pohtimaan tyon kautta, mita heilla tulee mieleen termeista; palkit-
seminen, yrityskulttuuri ja sitoutuminen. Lisaksi heilta kysyttiin kokevatko he, etta heita

palkitaan tydssa seka onko heidan organisaatioillansa jonkinlainen yrityskulttuuri. Haasta-
teltavat eivat saaneet aiheista minkaanlaista tausta esittelya, vaan tarkoituksena oli saada

mahdollisimman spontaani vastaus.

7.2.1 Palkitseminen

Jokainen haastateltavista koki, etta palkitsemisella tarkoitetaan ainoastaan hyvasta tyosta
kiittamista ja, etta palkkio on usein rahallinen. Suurin osa koki myés, etta palkitsemiseen
eivat kuulu tydsopimuksessa ennalta sovitut kuukausipalkka ja muut edut kuten tyGter-
veys, lounasetu ja palkalliset lomat. Myds aineettomat palkitsemisen tavat kuten koulutus
ja kehitysmahdollisuudet nahtiin enemman tydnantajan velvollisuuksina kuin palkitsemi-
sena. Koettiin, etta tydnantajan vastuulla on pitaa tyontekijat ajan tasalla ja koulutettuina,

jotta tydn voi suorittaa niin hyvin kuin on mahdollista.
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Palkitseminen nahtiin myos haastavana aiheena ja se aiheutti epailysta siita, miten se voi-
daan toteuttaa tasa-arvoisesti ja kaikki tyontekijat huomioiden. Yksi haastateltavista koki,
etta "palkitseminen ei voi kohdistua kaikkiin tyontekijoihin vaan nimenomaan niihin, jotka
ovat tehneet tydnsa hyvin ja ovat ansainneet siitd palkkion”. Rahallinen palkitseminen ko-

ettiin osaksi myds vaarallisena motivaattorina. Yksi haastateltavista vastasi:

”Kun palkitseminen on rahaan sidottua ja raha kiinnostaa ihmisia niin on tarkea3,
ettd palkitsemisen tavoitteleminen ajaa ihmiset oikeanlaiseen tapaan tehda toita. Eli
jos esimerkiksi esimiehen palkkiot ovat sidottuna vain hanen yksildsuoritukseensa
eika koko tiimin suoritukseen, on vaarana, ettd omat tavoitteet laitetaan etusijalle ja

unohdetaan tiimin suoriutuminen, joka voi tall6in johtaa huonoon esimies tyéhon.”

Jokainen haastateltavista koki, ettd heita palkitaan tyosta niin aineellisesti kuin aineetto-
masti. Palkitseminen koettiin kuitenkin asiana, jossa tyonantajalla olisi aina parannettavan
varaa. Suurissa yrityksissa tydskentelevat kokivat eniten aineettoman palkitsemisen puu-
tetta. He kokivat, etta tyontekijoitéa on niin paljon, etta yksildtason onnistumiset ja annettu
ekstra tydpanos jaa usein huomioimatta. Esiin nousi myos Covid-19 aiheuttamat haasteet.
Etatyon yleistyessa koettiin, ettd sanallinen kiitos on vahentynyt huomattavasti. Yli kolme
vuotta yrityksessa tyoskennelleet haastateltavat kokivat myos, etta tyosta palkitseminen ja
huomioiminen usein hiipuu ajansaatossa ja tydntekijaa pidetddn enemman itsestaan sel-
vyytena. Yksi haasteltavista koki myos, etta kiire vahentaa huomattavasti onnistumisien
juhlimista. Ennen kuin edellinen maaranpaa on edes saavutettu, suunnitellaan jo seuraa-

vaa.

7.2.2 Yrityskulttuuri

Yrityskulttuuri ndhtiin suurimmaksi osaksi tunnepohjaisena kokemuksena tydyhteison ta-
voista toimia. Haastateltavien mukaan yrityskulttuurin pohja muodostuu yrityksen déneen
sanotuista ja ennalta sovituista arvoista mutta loppuen lopuksi sen maarittelevat ihmiset
eli tyontekijat. Moni haastateltavista jakoi yrityskulttuurin kahteen osaan; ulkoiseen ja si-
saiseen yrityskulttuuriin. Ulkoisena koettiin ylhaalta sanellut yrityksen arvot, joista muistu-
tetaan tydntekijéitd muun muassa toimistojen seinilla ja yrityksen esittely presentaatioissa.
Sisainen yrityskulttuuri nahtiin tydyhteisdn muovaamana tunnelmana tyopaikalla. Se miten
ihmiset kayttaytyvat, keskustelevat ja pukeutuvat tydpaikalla. Suurissa yrityksissa tyos-
kentelevat kokivat, ettd useasti ulkoinen ja sisainen yrityskulttuuri eivat kohtaa. Yksi haas-
tateltavista totesikin, ettad ”Sisainen ja ulkoinen kulttuuri pitéisi olla sama ja niiden tulisi

kertoa samaa tarinaa mutta nain ei valitettavasti usein ole”.
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7.2.3 Sitoutuminen

Sitoutuminen tydssa nahtiin selkeasti niin sanottuna "kahden kauppana”, jossa tyontekija
seka tydnantaja ovat sitoutuneita toisiinsa ja sovittuun yhteisty® sopimukseen. Se on kah-
den osapuolen etukateen maariteltyja toimia, jolla pyritdan yhdessa johonkin maaranpaa-
han. Se on molempien osapuolien luottamusta toisiinsa, joka parhaassa tapauksessa voi
johtaa pitkdan yhteistydohdn. Sitoutuminen nahtiin myds asiana, jota ei voida saavuttaa pa-
kottamalla. Yksi haastateltavista koki, ettd mikdan raha summa ei voi sitouttaa tydntekijaa
vaan se perustuu annettuihin tyétehtaviin. Mikali tydnantaja ei voi tarjota tydntekijalle mie-
leisia, tyontekijaa kehittavia ja haastavia tyotehtavia, niin on hyvin normaalia, etta yhteis-
ty6 loppuu ja tyontekija lahtee etsimaan hanelle mielenkiintoisia tyétehtavia muualta. Si-
toutuminen nahtiin myos ajan saatossa muokkautuvana asiana, jota niin tyontekijan kuin
ty6antajankin tulee tarkastella hyvin valiajoin. On eri asia sitouttaa uutta tyontekijaa kuin

kolme vuotta yrityksessa tyoskennellytta tyontekijaa.

7.3 Yrityskulttuurin merkitys sitoutumiseen tyossa

Jokainen haastateltavista koki, etta yrityksen kulttuurilla on merkitysta omaan sitoutumi-
seen tydssa. He kokivat, etta olisi todella vaikea tyoskennella yrityksessa, jonka arvot ei-
vat vastaisi omia arvoja. Tyon tulee olla mielekasta ja sellainen paikka, jonne on paaasial-
lisesti aina miellyttdvdd mennda. Yksi haastateltavista kertoi myds, etta heidan yrityksel-
lansa on niin hyva kulttuuri, ettad sinne hakevat tyontekijat ovat valmiita jopa alentamaan jo
ennestaan saavutettua palkkatasoaan vain paastakseen tyoskentelemaan tahan kysei-

seen yritykseen.

Hyvin tarkeaksi koettiin myos yhteisollisyyden tunne ja, etta tyota tehdaan yhdessa eika
yksin. Jokainen tyontekija jakaa tyokuorman tasa-arvoisesti yhteisen paamaaran saavut-
tamiseksi. Haastateltavat kertoivat myos kokevansa suurimmat onnistumisen tunteet yh-
dessa saavutetuista asioista ja, ettd suurimpana motivaation I&hteena ovat taitavat ja
osaavat kollegat seka motivoitunut tyoyhteiso. Yksi haastateltavista kertoikin ensimmais-
ten paivien jalkeen yrityksessa, ettd “oli todella innostavaa ja uutta ndhda tyontekijoita,
jotka olivat kaikki todella motivoituneita tekemaan tyota. Tama sai myos itsensa suoritta-

maan enemman kuin olisi ehka suorittanut jossain muussa yrityksessa.”.
Haastatteluissa nousi esille my0s, etta mita pidempaan tyoskentelet yrityksessa sen

enemman, kyseenalaistat yrityksen kulttuuria ja sitd vastaako se omia arvoja ja minkalai-

nen vaikutus silla on elamaasi. Yrityskulttuurilla on vaikutusta myos siihen, kuinka paljon
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tyontekija on valmis venymaan ja antamaan itsestaan. Yksi haastateltavista jakoi omia ko-
kemuksiaan, ettd "sen kulttuurin voiman huomaa esimerkiksi silloin kun on vasyneempi ja
pitaisi antaa ekstra panos itsestaan. Silloin rahalla ei ole enaa merkitysta vaan juuri silla

tunteella mika tulee ja paattaako antaa itsestdan sovittua enempaa.”

7.4 Palkitsemisen merkitys sitoutumiseen tyossa

Palkitsemisella koettiin myds olevan merkitysta sitoutumiseen tyossa. Koettiin, etta ela-
massa oleva aika on kallisarvoista ja sita ei tule antaa ilmaiseksi tai liilan vahaisella kor-
vauksella. Koettiin, ettd varsinkin rahallinen palkitseminen antaa mahdollisuuksia tehda
itsed miellyttavia asioita myos tyon ulkopuolella, joka taas saa tyontekijan onnelliseksi ja

sita kautta tyytyvaiseksi ja sitoutuneeksi tydssa.

Palkitseminen koetaan hyvin pitkalti kiitoksena hyvin tehdysta tyosta ja mikali sellaista ei
ole tai se ei vastaa tydntekijan odotuksia, tuntee tydntekija sen epaluottamuksena tyén
tuotosta kohtaan. Palkitsemisella tydntekija maarittelee itsensa tydntekijana ja saa siita
varmuutta, etta on suoriutunut tydssaan hyvin. Erilainen palkitseminen on myds auttanut
ja kannustanut jaksamaan vaikeiden haasteiden yli sek& motivoinut tyontekijaa jousta-

maan sitd vaadituissa tilanteissa.

Yksi haastateltavista kuitenkin mainitsi, etta "liian herkasti sitd myds tottuu ja tyytyy huo-
noon, eika laiskuuttaan 1ahde etsimaan uutta tydpaikkaa, silla sekin on raskas ja aikaa

vieva prosessi. Toisaalta jos joka paiva olisi yhta ilotulitusta niin tuntuisiko palkitseminen
ja muistamiset enaa miltdan”. Palkitsemisen tulee siis olla tasapainossa ja sen on oltava

tarkkaan suunniteltu, jotta se vaikuttaa tyontekijan sitoutumiseen positiivisella tavalla.

7.5 Yrityskulttuuri vai palkitseminen?

Yrityskulttuurin ja palkitsemisen vaikutuksista tyontekijan sitoutumisessa lahes kaikki
haastateltavat olivat sitd mielt, ettd molempia tarvitaan. Naiden kahden tasapaino on kul-

tainen keskitie, joka johtaa parhaaseen mahdolliseen sitoutumiseen tyohon.

Rahallinen palkitseminen nousi esiin asiana, josta olisi hyvin vaikea luopua tai vahentaa
sita. Yrityskulttuuri nahtiin enemman pidemman tahtaimen saavutuksena, kun taas palkit-
seminen hyvin konkreettisena lyhyella aikavalilla. Tama kuitenkin jakoi mielipiteita naisten

ja miesten valilla.

Miespuoliset vastaajat kokivat, etta kestaisivat lyhyella aikavalilla huonoa yrityskulttuuria,

mikali rahallinen kompensaatio olisi riittdvan suuri. Naispuolisilla vastaajilla taas esille
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nousee kulttuurin merkitys ja se kuinka tarkeaa on viihtya tydssaan. Naispuoliset haasta-
teltavat kokivat myos enemman tarpeelliseksi aineettoman palkitsemisen saamisen seka,
ettd olisivat valmiita tinkimaan aineellisesta palkitsemisesta saadakseen paremman yritys-
kulttuurin. He kokivat, ettd koska yrityskulttuurilla on paljon isompi psykologinen vaikutus,
sen merkitys motivaatioon ja sitoutumiseen tydssa on suurempi. Rahalla on siis merkitysta

mutta se ei toimi paamotivaattorina tyossa.
Esiin nousi myds Covid-19 aiheuttaman etatyon takia tyosta puuttuva sosiaalinen kulma,

jolloin konkreettisella palkitsemisella ja kompensaatiolla tydssa on isompi merkitys kuin

ennen.

33



8 Pohdinta ja johtopaatokset

Paatelmat on jaettu teemoittain kaytyjen aihealueiden; tyontekijan sitouttaminen seka pal-
kitsemisen ja yrityskulttuurin merkitys tyontekijan sitoutumisessa ymparille. Koska laadulli-
sen tutkimuksen tarkoituksena ei ole tehda yleistyksia (Tuomi & Sarajarvi 2018), tdmakin
tutkimus pyrkii pikemminkin syventymaan subjektiivisten kokemusten kautta tutkittavaan

aiheeseen, kuin 16ytdmaan yleistettavia universaaleja totuuksia.

8.1 Tyontekijan sitoutuminen

Tyontekijoiden sitoutuminen ndhdaan selkeasti kahden osapuolen; tyontekijan ja tyonan-
tajan tasavertaisena suhteena. Se on luottamusta organisaatiota ja sen johtajia kohtaan
seka tydnantajan luottamusta tydntekijadd kohtaan. Talld molemminpuolisella luottamuk-
sella on merkittava positiivinen vaikutus tyontekijan hyvinvointiin seka tyotyytyvaisyyteen

ja sita kautta sitoutumiseen tyossa.

Sitoutoutumisen maarittelemisessa oli huomattavissa joitakin ndkemyseroja. Suuressa yri-
tyksessa tydskenteleva haastateltava oli sita mielta, etta tydsopimus maarittdd kahden
osapuolen sitoutumisen, kun taas muut haastateltavat olivat samaa mielta Bridgerin
(2014, 4.) kanssa, joka kuvailee, etta tydntekijan sitoutuminen on jotain mita tyontekijalla

itsella on tarjota ja jota ei voida vaatia tai sopia osana tyosopimusta.

Kuten suurin osa haastateltavista kertoi, sitoutuminen on jotain mita ei voida pakottaa tai
ostaa. Se on tunne ja asenne, eli niin sanottu sisadisen olemisen tila, johon kuuluu muun
muassa tyotyytyvaisyys, motivaatio ja sitéd kautta tydpanos. Haastateltavien vastaukset

ovatkin talté osin hyvin linjassa esimerkiksi Bridgerin (2014, 4-6) 16yddsten kanssa.

Haastateltavien vastauksista nousee esiin myds Castellanon (2014, 45) mainitsema mille-
niaalien optimismi uramahdollisuuksia kohtaan. Nahdaan, ettd tydntekijalla on varaa valita
mieleisensa tyotehtavat ja, ettd tydntekijan sitoutuminen on enemman juostavampi, alati

muuttuva tunnetila, joka voi olla luonnollisesti lyhyempi mutta sitakin intensiivisempi ajan-

jakso.

8.2 Palkitsemisen merkitys tyontekijan sitoutumisessa organisaatioon

Castellanon (2014, 45) kuvailema milleniaalien uramahdollisuus optimismi ja itsevarmuus
nousee esiin myos tyontekijan palkitsemisen kohdalla. Palkkaa tai muita tyosopimuksessa

ennalta sovittuja etuja, kuten tyoterveys ja lounasetu, ei nahda enaa osana palkitsemista
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vaan peruskorvauksena tyontekijan kallisarvoisesta annetusta ajasta. Myds koulutus, oh-
jaus ja mentorointi nahdaan nykyaan palkitsemisen sijaan tyonantajan vastuulla olevina
vahimmaisvaatimuksina, jotta tyontekija voi suoriutua tyostadan parhaalla mahdollisella ta-

valla.

Niin aineellisella kuin aineettomallakin palkitsemisella on edelleen suuri vaikutus tyonteki-
jan hyvinvointiin, jaksamiseen ja motivaatioon seka sita kautta tyontekijan sitoutumiseen
tyossa. Moni haastateltavista kertoi hyvin pitkalti maarittelevansa itsensa tyontekijana pal-
kitsemisen kautta. Mikali korvaus tehdysta tyosta on liian alhainen tai tyontekija kokee,
ettd hanta ei kiitetd hyvasta tyosta, han saattaa kokea epaonnistumista ja alisuoriutumisen

tunnetta.

Palkitsemisen tulee olla myds oikeudenmukaista ja ndhdaankin, ettd palkitsemisen tulee
olla sidottuna suoritettuun tyéhon. Haastateltavat ovat siis samaa mielta Luoman ym.
(2004, 53-54) kanssa, jotka huomauttavat, etta strategiseen palkitsemisen kuuluu olennai-

sesti yksildiden tulosten arviointi ja sen mukaan erilainen palkitseminen.

Haastateltavat kaipaavat myos sisaisia palkkioita, kuten ylpeytta tehda jotain tarkeaa ja
tunnetta hyvin suoritetuista tyotehtavista. Kuten Castellano (2014, 43) ja Heikkinen (2016)
toteavat, milleniaaleilla on muita sukupolvia suurempi tuen ja huomion tarve. Tdman huo-

mion puutteellisuus nahdaan kriittisend osa tyontekijan motivaation vahenemista tyossa.

Ulkoisen motivaation palkitsemismuodot kuten esimerkiksi kuukausipalkka, tulosperustei-
set palkkiojarjestelmat seka erikoispalkkiot (Luoma ym. 2004, 21-22) koetaan edelleen hy-
vin tarkednad motivaation lahteena. Rahallinen palkitseminen koetaan tarkeana osana si-
toutumista ja jo ansaitun palkan alentaminen hyvin vaikeana. Kuten Castellano (2014, 45)
mainitsee, yli 60% milleniaaleista uskoo rikastumisen olevan sukupolvensa tarkein ela-
mantavoite. TAma saattaa kuitenkin muuttua haastateltavien osalta ajansaaton my6ta,
silld on nahty, ettd aineellisella palkitsemisella on tarkeampi merkitys uran alku- tai keski-

vaiheessa oleville tyontekijoille kuin uransa loppuvaiheessa oleville (Luoma ym. 2004, 46).

8.3 Yrityskulttuurin merkitys tyontekijan sitoutumisessa organisaatioon

Yrityskulttuuri on tullut entistéd tutummaksi aiheeksi tydntekijdille ja aihe on selkeasti tren-
dikas ja siita puhutaan yrityksissa paljon. Tama nakyi myos haastateltavien ”oppikirjamai-
sissa” vastauksissa kysyttaessa esimerkiksi maaritelmaa yrityskulttuurille. Yrityskulttuuri

nahdaan vahvasti tunneperaisena kokemuksena, joka syntyy suurimmalta osin kanssaih-

misista eli kollegoista.
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Tyontekijat kokevat vahvasti yrityskulttuurin jakautuvan kahteen osaan; ulkoiseen ja sisai-
seen kulttuuriin. Haastateltavat maarittelevat yrityskulttuurin sisaisen kulttuurin tulevan ih-
misista ja niiden toimintatavoista. Naita toimintatapoja kuitenkin ohjaa osaksi ulkoinen
kulttuuri, joka on maaritelty ylhaalta tulevista, yrityksen ddnensanotuista arvoista, visiosta
ja missiosta. Sisaisen ja ulkoisen kulttuurin nahdaan usein riitelevan keskenaan, jolloin ih-
miset eivat valttdmattd paata toimia yrityksen daneen sanottujen arvojen, vision ja mission

mukaisesti.

Tama niin sanottu sisadisen ja ulkoisen kulttuurin maaritelma muistuttaa hieman Scheinin
jaavuori mallia (kuvio 2), jossa ulospain nakyvia asioita, eli kulttuurin ilmentymia ovat
muun muassa rekrytointi ilmoitus, yrityksen logo ja toimiston ulkomuoto, toisin sanoen
kaikki asiat mitka ovat kenen tahansa havaittavissa. Seka sisaanpain nakyvia kuten arvot
ja perusoletukset, johon kuuluvat muun muassa tunteet, ymmarrys, ajattelu ja olettamuk-
set. Yrityksen vuosikertomukset ja niihin kirjatut arvot eivat siis valttamatta ole yrityksen
todelliset arvot vaan se miten yritys ja siella tyoskentelevat inmiset toimivat, ajattelevat,
tuntevat ja kayttaytyvat. (Luukka 2019, 30-33.)

Nahdaan myds, ettd pidemman paalle olisi erittdin vaikea tydskennelld yrityksessa, jossa
ei ole toimivaa ja hyvaa yrityskulttuuria. Hyva yrityskulttuuri maaritellddn suurimmaksi
osaksi tunteesta, joka tulee, kun menet tydpaikalle. Tyodilmapiirista, jonka maarittelevat
ymparilla olevat kollegat ja yhteishenki. Kuten Castellano (2014, 45) mainitsee milleniaalit
suosivat tiimityoskentelya ja verkostoitumista hierarkioiden sijaan. Heille on tarkea kokea
yhteisollisyytta, merkityksellisyytta ja sita, ettd on osa jotain suurempaa, jota tehdaan yh-

dessa eika yksin.

Yrityskulttuuri nahtiin myds vahvasti henkisena voimavarana, joka vaikuttaa tyontekijan
halukkuuteen antaa organisaatiolle enemman kuin vaadittu minimisuoritus. Kuten Salo-
mon & Sidrevi (2010) on osoittanut, sitoutuneet tydntekijat ovat emotionaalisesti kiinty-
neempid organisaatioon ja ovat sita kautta valmiita antamaan ekstra tydpanoksen tyénan-

tajalle.

Yrityskulttuurin merkitys vahvistuu selkeasti myos tulotason mukaan; mitéd suuremmat tu-
lot sitd enemman tyontekija alkaa tarkastelemaan yrityksen kulttuuria ja sitéd vastaavatko
yrityksen todelliset arvot omia arvoja. Koetaan myds, etta yrityksien on tarkea tarkastella
kulttuuria ja sitéd vastaako se tydntekijdiden ndkemysta. Kulttuuri ei saa olla vain markki-

noinnin keino, jolla naytetaan asioita vain ulospain, vaan sen on oltava jotain, joka edes-

auttaa tydntekijaa tuntemaan olonsa turvalliseksi ja kotoisaksi.
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8.4 Yrityskulttuuri vai palkitseminen?

Tutkimuksen tulokset antavat ymmartaa, etta palkitsemisen ja yrityskulttuurin merkitys
tyontekijan sitoutumisessa on lahes yhta suuri. Palkitseminen nahdaan etenkin lyhyella
aikavalilla merkittavammassa roolissa kuin yrityskulttuuri, kun taas yrityskulttuuri koetaan
pidemmalla aikavalilld mahdollistavana voimana, joka voi olla syy kuulua tai olla kuulu-
matta organisaatioon. Vaikka yrityskulttuuri nahdaan tyontekijalle tarkeana asiana, nousee
vastauksissa kuitenkin esiin palkitsemisen, erityisesti rahallisen palkitsemisen tarve ja tar-
keys. Tutkimuksen perusteella voidaan siis sanoa, etta lyhyella aikavalilla palkitsemisella
on suurempi merkitys tyontekijan sitoutumiseen organisaatiossa, kun taas yrityskulttuurin

merkitys nousee pidemmalla aikavalilla.
8.5 Jatkotutkimusehdotus

Tama tutkimus on suoritettu Koronaviruspandemian (Covid-19) aikana, joka on aiheutta-
nut myos suomessa kuin muuallakin maailmassa laajaa ty6ttomyytta. Taman vaikutuk-
sena on oletettava, ettd kun pelko toimeentulon menetyksista kasvaa, rahallisen palkitse-
misen merkitys tyontekijan sitoutumisessa korostuu entisestéan. Taman tutkimus olisi
mielenkiintoista suorittaa uudelleen, kun maailman taloudellinen tilanne palautuisi |Ahem-
mas normaalia. Lisdksi uskon, ettd tulotasolla oli merkitysta tutkimuksessa saatuihin vas-

tauksiin, joten mielenkiintoista olisi my0s vertailla alhaisemman tulotason tyontekijoita.

8.6 Opinnaytetyoprosessin ja oman oppimisen arviointi

Inspiraatio opinnaytetyoni aiheeseen tuli seka aiemmasta tyokokemuksestani etta nykyi-
sesta tyostani. Tydskentelen talla hetkelld pelialan yrityksen HR-tiimissa. Pelialalla, kuin
myo6s muillakin aloilla kilpailu hyvista tydntekijoistd on kovaa ja uskon etta se tulee tulevai-
suudessa ainoastaan kiristymaan. Tyoni seka henkildstdjohtamisen nakdékulmasta minua
kiinnostaakin kovasti ymmartaa miten ja milla menetelmilld tydnantajat voivat nyt ja tule-

vaisuudessa sitouttaa tydntekijoita ja mitkd ovat aiheeseen liittyvat parhaat kaytannaét.

Palkitseminen ja yrityskulttuuri liittyvat vahvasti nykyajan tyontekijan sitouttamiseen ja
koska koen vahvasti, ettd edellisessa tydssani naiden kohdalla epaonnistuttiin suuresti,
paadyin syventymaan tydntekijdiden sitouttamiseen palkitsemisen ja yrityskulttuurin
kautta. Koska tarkastelen itse naita aiheita paivittain HR nakokulmasta enka tyontekijan

omasta nakokulmasta, paadyin haastattelemaan tyonantajan sijaan itse tyontekijoita.
Tama opinnaytetyon tekeminen on ollut erittain kilnnostavaa ja se on tuonut paljon lisaar-
voa joka paivaiseen tyohoni. Kaytin opinnaytetydssani melko uusia teoksia lahteina, silla

halusin aiheesta mahdollisimman paivitettya tietoa. Erityisesti paneuduin Panu Luukaan
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teokseen Yrityskulttuuri on kuningas, jossa kaydaan erittain kaytannon laheisesti lapi yri-
tyskulttuuria ja sen merkitysta niin tyontekija kuin tydnantaja nakokulmasta. Toinen mie-
lenkiintoinen teos oli Rosa Nenosen Merkityksellisen tyén kaava, johon on mielestani erin-

omaisesti kirjattu ajatuksia, joita moni sukupolveni edustaja miettii.

Sain mielestani onnistuneesti sovitettua opinnaytetyén prosessin aikataulun sopimaan ko-
kopaivaisen tyoni kanssa. Kaikkein tarkeinta on hyva suunnitelma ja kirjoitusaikataulu. Ta-
man opinnaytetydn kirjoittaminen opetti minulle myods periksi antamattomuutta ja organi-
saatiokykya, jota tulen tarvitsemaan my®os tulevaisuudessa kehittyessani rautaiseksi HR-

alan ammattilaiseksi.
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Liitteet

Liite 1. Tutkimuksessa kaytetyt kysymykset

Taustakysymykset:
Mita teet tyoksesi ja minkalaisessa yrityksessa tyoskentelet?

Kuinka paljon kuukausipalkkasi on?

Mita tyé merkitsee sinulle?

Mieti seuraavia kysymyksia tyosi kautta:

Mita sinulla tulee mieleen sanasta palkitsemisen?
Mita sinulla tulee mieleen sanasta yrityskulttuuri?

Mita sinulla tulee mieleen sanasta sitoutuminen?

Koetko, etta yrityksesi palkitsee sinua tydstasi? Jos kylla, niin kertoisitko miten ja jos ei,

niin kertoisitko, miksi sinusta tuntuu talta.

Koetko, etta teilld on organisaatiossanne jonkinlainen kulttuuri? Jos on, niin kertoisitko

minkalainen ja jos ei, niin miksi sinusta tuntuu talta.

Koetko, etta kuvailemallasi yrityksen kulttuurilla on vaikutusta sinun sitoutumiseen tyos-

sasi?

Koetko, ettd kuvailemallasi palkitsemisella on vaikutusta sinun sitoutumiseen ty6ssasi?

Jos mietit naita kahta; palkitsemista ja yrityskulttuuria, koetko, ettd jommallakummalla

naista on suurempi vaikutus sitoutumiseen tyossasi?
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