HENKILOSTON SITOUTUMISEEN VAIKUTTAVAT
TEKIJAT HAMEENLINNAN SEUDUN OSUUSPANKISSA

HAMK

HAMEEN AMMATTIKORKEAKOULU

Ammattikorkeakoulututkinnon opinnaytety6
Liiketalouden koulutusohjelma

Visamaki, 28.1.2010

Niko Nurmi




HAM K OPINNAYTETYO

HAMEEN AMMATTIKORKEAKOULU

Liiketalouden koulutusohjelma
Hé&meenlinna, Visaméki

Tyon nimi Sitoutumiseen vaikuttavat tekijat Hameenlinnan Seudun
Osuuspankissa

Tekija Niko Nurmi
Ohjaava opettaja Leena Ahonen
Hyvaksytty : .20

Hyvéksyja




HAM K THVISTELMA

HAMEEN AMMATTIKORKEAKOULU

HAMEENLINNA
Liiketalouden koulutusohjelma
Laskentatoimi & rahoitus

Tekija

Tyon nimi

Niko Nurmi Vuosi 2009

Henkiloston sitoutumiseen vaikuttavat tekijat Hameenlinnan
Seudun Osuuspankissa

THVISTELMA

Avainsanat

Sivut

Opinnéaytetyon tarkoituksena oli selvittad, mitka tekijat vaikuttavat henki-
l6ston sitoutumiseen Hameenlinnan Seudun Osuuspankissa. Sitoutuminen
voidaan mééritella organisaation ja tyontekijan valiseksi siteeksi, jonka
luonne ja perusta vaihtelevat. Henkiloston sitoutuminen on tarkeata, koska
sitoutumisen on havaittu olevan merkittdvd ominaisuus erilaisten tyéhon
liittyvien toimintojen kannalta ja sita voidaan pitaa edellytyksena laaduk-
kaalle tyosuoritukselle. Opinndytety0on aiheen tarjosi tyon toimeksiantaja
eli Hameenlinnan Seudun OsuuspankKi.

Tyon teoriaosuudessa kasitellaan henkildston roolia palveluyrityksessa, si-
toutumista ja motivaatiota seké erilaisia sitoutumiseen vaikuttavia tekijoi-
td. Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena kyselytutkimuksena Hameenlin-
nan Seudun Osuuspankin henkildstolle. Kysely jakaantui kahteen paatee-
maan tutkimuskysymysten mukaan: ensin selvitettiin, mita tekijoita henki-
10st0 pitad tarkeind tyopaikassa ja seuraavaksi kuinka tyytyvéisid he ovat
samoihin tekijoihin Hameenlinnan Seudun Osuuspankissa. Tuloksia ver-
taamalla saatiin kuva tdménhetkisesta tilanteesta.

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan pééatelld, ettd Hameenlinnan
Seudun Osuuspankin henkildston sitoutumiseen vaikuttavat eniten hyvé
tyoympaéristo ja mielekds tyd. Henkilostd on erityisen tyytyvadinen tyoka-
vereihin, yrityskuvaan, yrityksen arvoihin ja toimialaan. Omaa ty6té hen-
kilostd pitdd puolestaan mielenkiintoisena, monipuolisena ja tarkeané.
Tutkimuksessa selvisi myds kehittamistd kaipaavia osa-alueita, joista on
annettu kehittdmisehdotuksia. Tulosten perusteella erityisesti palkitsemi-
sen oikeudenmukaisuus, tiedonkulku, tyon organisointi ja tyon seka va-
paa-ajan yhteensovittaminen kaipaisivat lisdd huomiota henkildston tyyty-
vaisyyden ja sitoutumisen takaamiseksi.

Henkildsto, sitoutuminen, motivaatio, palkitseminen, esimiestyo
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The purpose of the thesis was to find out which factors influence em-
ployee commitment in Hameenlinnan Seudun Osuuspankki. Organiza-
tional commitment can be defined as a bond between an individual and the
organization. In addition, this bond’s nature and foundation varies. Em-
ployee commitment is important, because it has been noticed to be a sig-
nificant feature associated with different working operations and it can be
considered a requirement for a good work performance. The subject of the
thesis was provided by Hameenlinnan Seudun Osuuspankki.
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commitment, motivation and different factors affecting commitment to the
organization. The research was conducted as a quantitative inquiry to the
personnel of Hameenlinnan Seudun Osuuspankki. The inquiry was di-
vided into two main themes according to the research questions: at first it
was investigated which factors the personnel find important in the work-
place in general and secondly how satisfied they are with the same factors
at Hameenlinnan Seudun Osuuspankki. By comparing the results, a pic-
ture of the current state was created.

The research results indicate that a good working environment and a
meaningful job have the biggest effect on organizational commitment in
Hémeenlinnan Seudun Osuuspankki. The personnel were particularly sat-
isfied with their co-workers, company image, company’s values and the
company’s line of business. The personnel found their work interesting,
versatile and important. Based on the research it was also possible to find
out sectors in need of development. The results of the inquiry showed that
especially the fairness of the reward system, internal communication,
work organizing and the coordination of work and free time need more at-
tention in order to ensure employee satisfaction and commitment.
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Henkildston sitoutumiseen vaikuttavat tekijat Hameenlinnan Seudun Osuuspankissa

1 JOHDANTO

Henkilosto on yrityksen tarkeimpié resursseja, etenkin pankin kaltaisessa
palveluja tarjoavassa yrityksessd, jossa henkil0sto tekee tuloksen tuottavan
palvelu- ja myyntityon. Taman takia yrityksen on panostettava jatkuvasti
henkildston tieto- ja taitotason yllapitoon seka kehittdmiseen, jotta yrityk-
sen kilpailukyky séilyisi. Henkilostéon investoitujen voimavarojen takia
yrityksen on syyta keskittya henkiloston sailyttdmiseen ja motivoimiseen
vaikuttaviin tekijoihin eli niihin tekijoihin, joilla henkilsto sitoutuu tyos-
kentelemddn myos jatkossa yrityksessd. Turha henkiloston vaihtuvuus ai-
heuttaa yritykselle huomattavia lisékustannuksia, silld uuden henkildston
rekrytointi, perehdyttdminen ja kouluttaminen ovat aina kalliita ja ajalli-
sesti pitkékestoisia prosesseja. Taloudellisesta nakdkulmasta tarkasteltuna
yrityksen kannattaa vélttda turhaa henkildston vaihtuvuutta, silla uuden
tyontekijan palkkaaminen on kalliimpi vaihtoehto kuin nykyisen séilytta-
minen.

Henkilston sitoutumisessa on tarke&dd muistaa tarkastella myos syité, joi-
den takia henkilst6 on sitoutunut yritykseen, silla sitoutumisella on selkeé
vaikutus henkildston tehokkuuteen. Henkilostd voi sitoutua yritykseen
esimerkiksi olosuhteiden pakosta tai pelkan rahan takia, jolloin sitoutumi-
sen taso on heikko, mik& ndkyy alhaisena tyémotivaationa ja huonoina tu-
loksina. Vastaavasti, kun tyontekija on aidosti sitoutunut yritykseen, hanta
ohjaa sisdinen motivaatio ponnistelemaan yhteisen hyvan eteen ja anta-
maan tayden panoksensa tydskentelyyn.

Henkildston sitoutuminen on aiheena erittdin mielenkiintoinen. Se on poh-
jimmiltaan hyvin monitasoinen ja syvallinen aihealue, silla sitoutumiseen
ei vaikuta pelkastaan mikéaan yksittainen tekija, vaan kyse on kokonaisuu-
desta, joka on suurempi kuin osiensa summa. Aihe sivuaa myds omia hen-
kilostéjohtamisen opintojani ja olen innokas syventdmaan omaa kasitysta-
ni sekd tietdmystani aiheesta opinndytetyoprosessin aikana. Opinnayte-
tyossd késitelladn keskeisina kasitteind henkildstod, motivaatiota, palkit-
semista, esimiesty6td, hyvaa tydymparistod ja tyota henkildston sitoutumi-
sen nédkokulmasta.

1.1 Aiheen rajaus, tutkimusongelma ja tyon rakenne

Tassd opinnaytetydssd keskitytdan tarkastelemaan henkiloston sitoutumi-
sen merkitysta yritykselle ja pohtimaan, mitka tekijat vaikuttavat henkil9s-
ton sitoutumiseen. Opinndytetyon tutkimusongelmana on selvittaa, millai-
set tekijat vaikuttavat henkiloston sitoutumiseen Hameenlinnan Seudun
Osuuspankissa, mitd sitoutumiseen vaikuttavia tekijoitd henkilosto pitéé
tarkeind ja kuinka hyvin ndma tekijat ovat toteutuneet Hameenlinnan Seu-
dun Osuuspankissa. Toivon, etté ty0 ja sen tulokset antavat toimeksianta-
jalle uusia ajatuksia ja parhaimmassa tapauksessa auttavat sita kehittdmaan
toimintaansa entistakin parempaan suuntaan.
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Johdannon jalkeen opinndytetyon toisessa luvussa kasitelldan henkiloston
roolia ja merkitystd palveluyrityksessd, millaista osaamista henkil6stolta
vaaditaan ja millaisia kustannuksia henkildstostd muodostuu. Kolmannes-
sa luvussa madaritellddn sitoutuminen ja motivaatio sekd pohditaan sitou-
tumisen merkitysta yrityksessd. Motivaatio on keskeisessa asemassa sitou-
tumisen kannalta ja on oleellista ymmaértaa, mitké tekijat vaikuttavat moti-
vaation syntymiseen. Neljannessa luvussa syvennytéén tarkastelemaan yk-
sityiskohtaisemmin sitoutumiseen vaikuttavia eri tekijoita. Viidennessa
luvussa kdydaan lapi opinndytetydn empiirisessa osassa kaytettyd tutki-
musmenetelma& ja tutkimuksen luotettavuutta. Kuudennessa luvussa tar-
kastellaan tutkimuksen tuloksia ja viimeisessa luvussa tehdaén opinnayte-
tyon johtopaatokset ja yhteenveto.

1.2 OP-Pohjola-ryhmé

OP-Pohjola-ryhméd on Suomen suurin finanssiryhmd. Sen muodostavat
221 itsendistad osuuspankkia ja ryhmén keskusyhteisé OP-Keskus osuus-
kunta (OPK) tytar- ja l&hiyhteisGineen. Tytaryhtitistad suurin on Pohjola
Pankki Qyj, joka on ryhman porssinoteerattu liikepankki. OP-Pohjola-
ryhma tarjoaa kattavan valikoiman pankki-, sijoitus- ja vakuutuspalveluja
seka henkiloasiakkaille ettd yritys- ja yhteisdasiakkaille. (OP-Pohjola-
ryhmé, 2009a.)

Osuuspankit ovat itsendisig, paikallista vahittaispankkitoimintaa harjoitta-
via talletuspankkeja, joiden toimialue kattaa koko Suomen. Ne tarjoavat
kotitalous- ja pk-yritysasiakkaille, maa- ja metsatalousasiakkaille seké jul-
kiselle sektorille nykyaikaiset ja kilpailukykyiset pankkipalvelut. Paakau-
punkiseudulla vastaavaa vahittaispankkitoimintaa harjoittaa Helsingin OP
Pankki Oyj, joka on OPK:n tdysin omistama tytaryhtié. (OP-Pohjola-
ryhmé, 2009a.)

Osuuspankit ovat yritysmuodoltaan osuuskuntia, joiden paatoksenteon pe-
rusarvoihin kuuluu jasen ja dani -periaate. Osuuspankin omistajajaseneksi
voi liittyd maksamalla osuusmaksun. Ryhtymalld omistajajaseneksi, asi-
akkaat saavat rahanarvoisten etujen lisdksi mahdollisuuden osallistua pan-
kin hallintoon ja paatoksentekoon. Sen kautta jasenten vaikutusmahdolli-
suudet ulottuvat koko paikkakunnan elinkeinoelaman ja hyvinvoinnin
edistdmiseen. Ylintd pé&atosvaltaa kayttdd omistajajasenistd muodostuva
osuuskunnan kokous tai edustajisto, joka valitsee pankille hallintoneuvos-
ton. Hallintoneuvosto puolestaan valitsee pankille hallituksen, jossa on
omistajajasenien lisdksi pankin toimitusjohtaja. (OP-Pohjola-ryhma,
2009a.)

OP-Keskus osuuskunta (OPK) on kaikkien osuuspankkien yhdesséd omis-
tama OP-Pohjola-ryhmén kehittdmis- ja palvelukeskus sek& strateginen
omistusyhteisd. Keskusyhteisond se vastaa myds ryhman ohjauksesta ja
valvonnasta. Sen perustehtdvand on luoda edellytykset ryhmén yhteisten
strategisten tavoitteiden toteutumiselle. OPK:n tytdryhti6ita ovat muun
muassa Pohjola Pankki Oyj, Op-Rahasto Oy, OP-Henkivakuutus Oy ja
OP-Kotipankki Oyj. Porssinoteerattu Pohjola Pankki Oyj on tytaryhtidisté
merkittavin. Se on pankki-, varainhoito- ja vahinkovakuutuspalveluja tar-
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joava finanssipalvelukonserni, joka toimii myds OP-Pohjola-ryhmén kes-
kuspankkina ja vastaa ryhman maksuvalmiudesta seka hoitaa ryhmén kan-
sainvélistd liiketoimintaa. Pohjola-konsernin vahinkovakuutustoiminnan
muodostavat Pohjola Pankki Oyj:n tytaryhtiot Pohjola Vakuutus Oy, A-
vakuutus, Eurooppalainen ja Baltiassa toimivat Seesam-yhtiét. (OP-
Pohjola-ryhma, 2009a.)

Osuustoiminnallisuus on Op-Pohjola-ryhman aatteellinen pohja. Osuus-
kunnan keskeisia periaatteita ovat lukuméaéaraltaan rajoittamaton ja kaikille
avoin jasenyys seka etujen tuottaminen jasenille osuuskunnan palveluina.
OP-Pohjola-ryhmén perustehtédvana on edistdd omistajajasenien, asiakkai-
den ja toimintaympdriston kestdvaa ja taloudellista menestysta, turvalli-
suutta ja hyvinvointia. Sen arvoihin kuuluvat ihmislaheisyys, vastuulli-
suus ja yhdesséd menestyminen. Padméaarana on olla johtava finanssiryhma
Suomessa ja kasvaa markkinoita nopeammin. (OP-Pohjola-ryhma, 2009b.)

OP-Pohjola-ryhman historia on yli satavuotinen. Se alkoi 14. toukokuuta
1902, jolloin Osuuskassojen Keskuslainarahasto Osakeyhtit (OKO) perus-
tettiin ja mydhemmin samana vuonna ensimmaiset paikalliset osuuskassat
aloittivat toimintansa. Nykydan OP-Pohjola-ryhmalla on Suomessa yli
neljad miljoonaa asiakasta, joista lahes kolmannes eli 1,3 miljoonaa on
omistajajésenié ja miljoona pankki- sekd vakuutustoiminnan yhteisté kes-
kittjaasiakasta. Koko finanssiryhmén tulos ennen veroja oli vuoden 2008
lopussa 372 miljoonaa euroa ja tase 75,7 miljardia euroa. Ryhmén palve-
luksessa tydskenteli vuonna 2008 yhteensa 12 752 pankki- ja vakuutusalan
ammattilaista. (OP-Pohjola-ryhmé, 2009b.)

1.3 Hameenlinnan Seudun Osuuspankki

H&meenlinnan Seudun Osuuspankki on Kanta-H&meessa toimiva téyden
palvelun pankki, joka tarjoaa toimialueensa asiakkaille nykyaikaiset ja
kilpailukykyiset pankkipalvelut. Sen toiminnassa korostuvat paikallisuus,
omistajajasenyyden mahdollistamat keskittdmisedut ja kaikkien asiakkaan
tarvitsemien pankki- sekd vakuutuspalveluiden tarjoaminen. Hameenlin-
nan Seudun Osuuspankkiin kuuluu myos kiinteistonvélitysta tarjoava Ete-
la-Hameen Op-kiinteistokeskus Oy. (OP-Pohjola-ryhmd, 2009c.)

Hé&meenlinnan Seudun Osuuspankin perustehtavé on tuottaa korkeatasoi-
silla pankkipalveluilla hydtya omistajajasenilleen ja asiakkailleen seké
edistéa taloudellista toimeliaisuutta Hameenlinnan seudulla. Sen arvoihin
kuuluvat yksilon arvostaminen, luotettavuus ja vastuullisuus, uudistumi-
nen sekd yhdessa menestyminen. Pd&amééarana on olla tulevaisuudessakin
toimialueensa menestyva ja vakavarainen markkinajohtaja seka asiakkail-
leen aktiivinen kumppani. (OP-Pohjola-ryhmé, 2009d.)

Hé&meenlinnan Seudun Osuuspankin péadkonttori sijaitsee Hameenlinnan
ydinkeskustassa Raatihuoneenkadulla. Sen liséksi silla on viisi sivukontto-
ria, jotka sijaitsevat Hatilassd, Hattulassa, Kalvolassa, Rengossa ja Lam-
mi-Tuuloksessa. Henkilokuntaa pankissa tyoskentelee 125 henkil64, joista
85 % on asiakaspalvelutehtévissd. Henkildston keski-ika on noin 42 vuot-
ta. (OP-Pohjola-ryhmé, 2009d.)

<)
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2 HENKILOSTON MERKITYS PALVELUYRITYKSESSA

Toimialasta riippumatta henkilostdé on yrityksen toiminnassa keskeisim-
maéssa roolissa: ihmiset suunnittelevat, valmistavat ja kehittavat yrityksen
tuotteet sek& palvelut. Yrityksen toimintaa toteuttaa aina joukko ihmisia,
joiden tyoskentely vaikuttaa siihen, kuinka taloudellista ja kannattavaa yri-
tyksen toiminta lopulta on. Henkilostd on epailemattd yrityksen térkein
voimavara. Asian voi ajatella myos toisinpéin: ilman henkiléstoa ei olisi
yritystakaan. (Viitala 2003, 10.)

Yrityksen menestyksen kannalta erittdin tarkeddn asemaan nousee henki-
16stdn osaaminen, sill& ilman asiantuntevaa henkil0st6a yrityksen asiakas-
tyytyvaisyys, maine ja lopulta tulos kérsivat. Asiakas tuskin kéayttaa yri-
tyksen palveluja uudelleen, jos hén on tyytyméton tuotteeseen tai kokee
saaneensa huonoa asiakaspalvelua. Osaamisen lisaksi henkilostolta vaadi-
taan innovatiivisuutta ja kykyé toiminnan jatkuvaan kehittdmiseen muut-
tuvan toimintaympariston ja asiakkaiden tarpeiden mukaan. Henkilostoa
kuvataan usein yrityksen inhimilliseksi voimavaraksi, aineettomaksi paa-
omaksi. (Viitala 2003, 11.)

Palvelu- ja asiantuntijaorganisaatioissa henkildston rooli korostuu entises-
taan, silla palveluyrityksissa suoritteen saa aikaan ihminen, ei kone. Palve-
lulle on ominaista, ettd se on aineeton ja kertaluonteinen tapahtuma, jossa
myyjéan ja ostajan valille syntyy vuorovaikutusta. Palvelua ei voi automati-
soida, vaan sen tuottamiseen tarvitaan aina henkilgstod. Henkildstén on
otettava huomioon erilaiset asiakkaat ja réataloitava palvelu asiakkaan tar-
peiden mukaiseksi. Koska palveluyrityksen tuottama tuote on riippuvainen
henkilOstostd, on henkildston osaaminen merkittavé tekija yrityksen kil-
pailukyvyn kannalta. (Halonen 2001, 21.)

2.1 Henkilostd muodostaa palveluyrityksen kilpailuedun

Yritysten toiminta perustuu asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmiseen, mutta
kilpailussa menestyminen edellyttaa yritykselta kilpailuetua. Kilpailuedul-
la tarkoitetaan yrityksen tuottamaa lisdarvoa asiakkaalle, jonka takia asia-
kas on valmis maksamaan tuotteesta tai kayttam&an yrityksen palveluita
hyvaksi. Kilpailuedun syntymiseen vaikuttavat asiakkaat, kilpailijat ja yri-
tyksen osaaminen seka resurssit. Naiden valisten monimutkaisten riippu-
vuussuhteiden hallinta on edellytys yrityksen menestykselle. (Kamensky
2006, 222.) Esimerkiksi teollisuusyritys voi kilpailla pyrkimélla kokonais-
kustannustehokkuuteen, jolloin se tuottaa tuotteet muita kilpailijoita hal-
vemmalla kiinnittdméall& huomiota tuotteen valmistusprosessin tehokkuu-
teen ja kustannuksiin. Palveluyrityksissa kilpailuetua ei voida muodostaa
tehostamalla palvelun tuotantoa, koska sité ei voida automatisoida. Palve-
lualalla ei yleensa Kilpailla tuotteen ominaisuuksia muuttamalla, vaan pa-
nostamalla itse palvelun laatuun. (Halonen 2001, 19.)

Halonen (2001, 46) maadrittelee palveluyrityksen kilpailukyvyn muodostu-
van henkildstostd, jonka ajattelutavalle rakennetaan osaaminen, yrittajyys
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ja luovuus. Palveluyrityksen toiminta perustuu néihin ja se toteutetaan
myyntihenkiselld toimintatavalla, josta syntyy yrityksen kilpailukyky. Pal-
veluyrityksen kilpailukyky perustuu henkilostoon, koska vain henkildsto
erottaa yrityksen kilpailijoista. Esimerkiksi jos tarkastellaan pankkeja, nii-
den tuotteet eli tilit, pankkikortit, erilaiset sijoitusvaihtoehdot jne. ovat
pohjimmiltaan samanlaisia kaikilla kilpailijoilla. Erot muodostuvat tuot-
teiden pienistd prosentti- ja marginaalieroista, mutta harva asiakas vaihtaa
pankkia vain sen takia, etta kilpaileva pankki tarjoaa kymmenesosaprosen-
tin paremman tuoton saastatilille. Vastaavasti pankkien tietojarjestelmat ja
toimitilat voivat ulkoisesti olla erilaiset, mutta ne ajavat lopulta saman asi-
an. Jaljelle jaavat henkildston ominaisuudet eli sen ajattelu- ja toimintapa
sekd osaaminen ja tietotaito, joita kilpailijoiden on vaikeata tai l&hes mah-
dotonta kopioida.

Koska palveluyrityksen tuotteet perustuvat tietoon, on henkiléston osaa-
minen ehdottoman térkedad palveluyrityksen menestymisen kannalta.
Osaaminen nékyy paitsi tehokkaana toimintana myos laadukkaana palve-
luna. Asiakasuskollisuus perustuu luottamukseen, joka ansaitaan ja séily-
tetadn osaamisella. Palveluneuvojan on osattava palvella asiakasta asian-
tuntevasti ratkaisemalla asiakkaan ongelmat ja tarjoamalla juuri hénelle
parhaiten soveltuvat tuotteet. Kun asiakkaan ja henkildstén vélille muo-
dostuu luottamus, asiakas uskoo henkiloston kykyyn palvella asiakasta
parhaalla mahdollisella tavalla. Etenkin kiristyvassa kilpailussa asiakasus-
kollisuus on yrityksen liiketoiminnan kannalta ratkaisevan tarke&a, koska
jos luottamusta ei synny, asiakas siirtyy kilpailijalle. Asian voi yksinker-
taistaa toteamalla, ettd yritys, jolla on osaavin henkil9sto, parjaa parhaiten
Kilpailussa. (Halonen 2001, 40.)

Kilpailuetu ei muodostu itsestdan, vaan se taytyy tietoisesti luoda omalla
toiminnalla. Vastaavasti kilpailuedun sailyttdminen vaatii jatkuvaa tyota
Kilpailuedun yll&pitamiseksi ja kehittdmiseksi. Halonen (2001, 49) koros-
taa palveluyrityksen kilpailuedun muodostuvan henkiloston ajattelu- ja
toimintavasta. HenkilOston taytyy uskoa voivansa vaikuttaa tulevaisuuteen
omalla ty6llaan, yrityksessa taytyy vallita vahva myyntikulttuuri ja yrityk-
sen seké henkildston on sopeuduttava nopeasti uuteen Kilpailutilanteeseen.
Henkil6ston ajattelutapa on térked, koska se nékyy kaikessa toiminnassa -
ajattelutapa ohjaa toimintaa. On otettava huomioon, etta henkildston ajat-
telu- ja toimintatavat muuttuvat hitaasti ja niiden muutos on alettava aina
johtoportaasta. Kun uusi ajattelu- ja toimintatapa nékyy esimiesten toi-
minnassa, siitd muodostuu hiljalleen uusi arvomaailma, joka vélittyy koko
yritykseen. (Halonen 2001, 72.)

Yrityskuva on kaikissa yrityksissa tarked kilpailutekija, mutta erityisesti
palvelualalla sen merkitys kasvaa toimialan luonteen takia. Yrityskuvan
muodostumisessa keskeiseksi tekijaksi muodostuvat henkildston ajattelu-
ja toimintatapa, silla jokainen yrityksessa tyoskentelevé henkilé on muka-
na luomassa yrityskuvaa omalla toiminnallaan. Pankin kaltaisessa palve-
luyrityksessd hyva yrityskuva muodostuu luotettavasta, laadukkaasta ja
asiakkaan huomioon ottavasta palvelusta. Hyvé yrityskuva vahvistaa asi-
akkaiden mielikuvaa luotettavasta ja asiantuntevasta palveluntarjoajasta,
miké& edelleen auttaa yritysta séilyttdmaan ja laajentamaan nykyista asia-
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kaskuntaansa. Asiakkaat ovat valmiita maksamaan enemman palveluista ja
kertomaan muille kayttavansa yrityksen palveluita. (Halonen 2001, 54.)

2.2 Osaamisen kehittdminen

Jatkuvasti muuttuva toimintaymparisto ja kilpailutilanteen, tuotteiden, tie-
totekniikan, yhteiskunnan ja taloudellisten suhdanteiden muuttuminen
vaativat jatkuvaa osaamisen kehittdmista. Kansainvalistyminen on lisénnyt
ulkomaisten yritysten méaéraa kotimaisilla markkinoilla, minka takia Kil-
pailu on lisdantynyt entisestadn. Koventunut kilpailu puolestaan nakyy yri-
tysten tarpeena kehittdé toimintaansa entisestadn. Tietotekniikassa on vii-
me aikoina tapahtunut nopeaa kehitystd, mik& on nakynyt erityisesti pank-
kialalla radikaalina muutoksena. Koko pankkitydskentelyn luonne on
muuttunut viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana, kun nykyiset atk-
ja tietojarjestelmat ovat muuntaneet toimintatavat ja myyntikanavat taysin.
Asiakkaan ndkokulmasta kehittynyt tietotekniikka on mahdollistanut uudet
palvelukanavat aina pankkikorteista Internet-palveluihin asti. Jatkuvasti
kehittyva tietotekniikka nékyy henkiloston tyoskentelyssé alati muuttuvina
tietojarjestelmind ja uusina tietokoneohjelmina. Jatkuva oppiminen ja ym-
pariston muutoksen hallinta ovat henkilostoon perustuvan kilpailuedun
onnistumisen edellytys (Halonen 2001, 49).

Informaatioteknologian nopean kehittymisen vuoksi myo6s asiakkaiden
tiedon taso on kasvanut huomattavasti. Asiakkaat ovat entista hintatietoi-
sempia, silla yritysten kilpailuttamisesta ja vaihtamisesta on tullut yha
yleisempad. Tama lisd4 painetta henkiloston osaamisen kehittdmiseen,
koska henkiloston osaamisen tulee olla asiakkaita korkeammalla tasolla,
jotta asiakkaalle syntyy lisdarvoa (Halonen 2001, 55). Uusien palvelu-
kanavien mydtd myos itse asiakassuhteen hoito on muuttunut, koska yri-
tysten palvelut ovat siirtyneet kasvavassa méarin Internetiin eikd asiakkai-
den tarvitse valttaméattad enad asioida fyysisesti konttoreissa. Esimerkiksi
verkkopankki on sek& yrityksen ettd asiakkaan kannalta loistava uusi ny-
kyaikainen palvelumuoto. Asiakas vapautuu muutaman euron kuukausi-
maksulla pankin aukioloaikojen rajoituksista ja palvelumaksuista. Vastaa-
vasti palvelu on pankin kannalta taloudellinen ja katevé vaihtoehto asiak-
kaan paivittdisten raha-asioiden hoidossa. Kun asiakas ei end4 asioi kont-
torissa, pankin taytyy miettid uusia tapoja, kuinka olla yhteydessa asiak-
kaaseen, jotta han kokee tulevansa huomioiduksi. MyGs palveluneuvojien
rooli muuttuu, kun asiakkaita opetetaan kayttdmaan teknologian mahdol-
listamia uusia palvelukanavia ja tuetaan ja autetaan heitd mahdollisten on-
gelmatilanteiden ratkaisemisessa.

Osaamisen kehittdminen voidaan jakaa Halosen (2001, 76) mukaan erilai-
siin rooleihin. Ensinndkin liiketoiminnan turvaamiseksi yrityksen tulee pi-
t44 tietty osaamisen taso yll4, jotta se voi vastata vallitsevaan kilpailutilan-
teeseen ja asiakkaiden tarpeisiin. Kyse on henkildston ammattitaidon ylla-
pidosta, joka on vahimmaistaso Kilpailussa parjaa@miseksi. Henkiléston
taytyy osata hallita tietojarjestelmat, tuntea tuotteensa ja lainsaadanto seké
hallita oikea myyntitekniikka. Toiseksi, jotta yritykselle syntyy kilpailue-
tua, sen osaamisen tulee kehittyd. Vallitsevassa kilpailutilanteessa kaikki
yritykset pyrkivat kehittdmé&in omaa toimintaansa, joten myos kilpailijoi-
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den tiedon taso nousee jatkuvasti. Yritykset eivat erotu toisistaan osaami-
sen yllapidolla, vaan osaamisen kehittdmiselld. Osaamisen kehittdmisessé
keskeistd on miettid, mitd osaamista yrityksen tulee parantaa ja millaista
uutta osaamista yritys tarvitsee, jotta se voi kasvattaa asemaansa markKki-
noilla. Osaamisen yllapidon ja kehittymisen vaikutusta yrityksen Kilpai-
luetuun havainnollistetaan kuvassa yKksi.

1/
Osaaminen KEHITTYMINEN
YLLAPITO
>
Kilpailuetu

KUVA 1l Osaamisen kehittymisen ja yllapitotaidon vaikutus kilpailuetuun (Halonen
2001, 85).

Erilaisia kehittdmismenetelmid on paljon ja niitd valitessa tulisi ottaa
huomioon, mitkd menetelmat soveltuvat parhaiten kehittdmisen tavoittee-
seen, aikatauluun ja k&ytettdvissd oleviin resursseihin. Kehittdmismene-
telmét voivat koskea yksilod, ryhméa tai koko yhteisoa ja niiden muodot
ovat viime aikoina monipuolistuneet voimakkaasti. Erilaisia kehittdmis-
menetelmia ovat muun muassa tiimity0, tyokierto, haasteellisemmat tehta-
vaét, toisten tyohon tutustuminen, tyonohjaus ja tydn monipuolistaminen.
Usein yleisin kehittdmismenetelma on edelleen koulutus, jota voidaan jar-
jestad organisaation sisaisend koulutuksena kayttamélla hyvaksi organisaa-
tion omaa osaamista tai ulkoisina koulutuksina ja seminaareina. (Hyppa-
nen 2007, 111.)

Esimiehell& on keskeinen rooli osaamisen kehittymisessa. Osaamistarpei-
den kartoittamisen ja kehittamissuunnitelmien laatimisen lisaksi esimiehen
on luotava oppimista edistava ilmapiiri sek& tuettava henkildston kehitty-
mistd. Erityisesti kannustuksella ja rakentavalla palautteella on positiivi-
nen vaikutus henkildston kehittymiseen. Taman liséksi esimiehen tulee
toimia esimerkkind muille. Esimiesten lisaksi henkildstd voi kehittdd omaa
osaamistaan havainnoimalla tyotovereiden tydskentelya. Erityisesti tiimi-
tyoskentelyssa ja perehdytyksessa havainnointi ja toisilta oppiminen ko-
rostuvat kehittdmismenetelmind. (Hyppéanen 2007, 127.)

Osaamisen jatkuvan kehittdmisen tarve korostaa elinikdisen oppimisen
merkitystd nykypdivan tyoeldmdassa - tyén ja opiskelun rajat alkavat ha-
martyd. Enédé pelkan tutkinnon suorittaminen ei riit4, vaan kouluttautumi-
sesta on tullut oleellinen osa jokapéivaista tyoskentelyd. Halonen (2001,
82) korostaa tyontekijoiden vastuuta omasta tyomarkkina-arvostaan: teh-
dékseen itsensd halutuksi tydomarkkinoilla, jokaisen on itse pidettdva huol-
ta oman ammattitaitonsa korkeasta tasosta.

2.3 Henkiléstovoimavarojen kustannukset

Henkildstokulut ovat yksi merkittdvimmista kulueristé yrityksen tuloslas-
kelmassa. Yritys maksaa tyontekijoille palkan lisdksi erilaisia henki-
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I6sivumenoja sosiaalipalkkojen, sosiaalivakuutusmaksujen ja muiden hen-
kilosivukustannusten muodossa. Sosiaalipalkkoja ovat kaikki tydajan ul-
kopuolelta maksetut palkat, kuten lomarahat, sairausajan ja koulutusajan
palkat. Sosiaalivakuutusmaksuihin kuuluvat tdysin tyonantajan kustanta-
mat tapaturmavakuutus, ryhméhenkivakuutus ja ty6nantajan sosiaalitur-
vamaksu sekd osittain kustantamat ty0eldkevakuutus ja tyottomyysvakuu-
tus. Muihin henkilésivukustannuksiin kuuluvat esimerkiksi tyoterveyden-
huollosta, tyOpaikkaruokailusta ja koulutuksesta aihetuvat kustannukset
seka erilaiset matka-, puhelin- ja edustuskustannukset. Yritys joutuu myos
kustantamaan henkildston kayttamat tyovalineet, huolehtimaan niiden
huollosta ja uudistamisesta. (Viitala 2003, 282.)

Yritys voi séastdd henkilostokustannuksissa panostamalla avainosaajien
organisaatioon sitoutumiseen, silla jokainen uusi tyontekija on merkittava
investointi. Uuden tydntekijan rekrytointi, perehdytys ja koulutus ovat ai-
na aikaa ja resursseja vievia prosesseja. Uusi tyontekija vaatii perehdytyk-
sen tyohon ja tydymparistoon, mika sitoo hetkeksi toisen tyontekijan tyo-
panoksen taysin perehdytettavéan. Sen lisaksi, tyotehtdavan vaativuudesta
riippuen, menee aikaa ennen kuin uusi tyontekija saavuttaa vaadittavan te-
hokkuuden. Rekrytointiin ja koulutukseen puolestaan kuluu rahallisia re-
sursseja. Avainosaajien pysyminen organisaatiossa antaa yritykselle myos
pitkan aikavalin jatkuvuutta ja auttaa yhteistyon tuloksena syntyvien inno-
vaatioiden seka tuotteiden muodostumista (Luoma, Troberg, Kaajas &
Nordlund 2004, 20). Toinen tarked huomio on, etta avainosaajien sisallaan
pitdma hiljainen tieto, kokemuksen my6td muodostunut tietotaito, ei paase
yrityksen ulkopuolelle kilpailijoiden haltuun.

Vaikka henkiloston sitouttamisella organisaatioon voidaan tavoitella ta-
loudellisia saastoja, ei ole itseisarvoista pyrkia pitdamaan kaikkia tydnteki-
jOita organisaatiossa, silla henkildston vaihtuvuus on tervetta tietyssa maa-
rassa. Uusien tyontekijoiden myota yritykseen tulee parhaassa tapauksessa
uutta osaamista, uusia ajatuksia ja vanhojen kéytantdjen kyseenalaistavaa
otetta. Yrityksen tuloksen kannalta on myods hyva paésta eroon motivaati-
onsa kadottaneista ja tydhon sopimattomista tyontekijoistd. (Ruohotie &
Honka 1999, 42.) Valviston (2005, 91) mukaan henkildston vaihtuvuus
voidaan maaritelld terveeksi, kun se on vuositasolla alle viisi prosenttia.
Jos vaihtuvuus on pienempéd, organisaatiossa ei ole riittavasti tilaa jousta-
ville muutoksille. Jos se on suurempaa, vaihtuvuus voi vaarantaa keskeis-
ten asioiden hoitamisen, vaikuttaa negatiivisesti tydilmapiiriin ja johtaa
merkittaviin rekrytointi- sek& perehdyttdmiskustannuksiin.
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3 SITOUTUMINEN JA MOTIVAATIO

Késitteina sitoutuminen ja motivaatio ovat melko lahella toisiaan ja arki-
paivan puheessa ne saattavat menna keskendéan sekaisin, mutta todellisuu-
dessa néaitd késitteita ei voida pitéd4 toistensa synonyymeina. Esimerkiksi
organisaatiossa henkildstd voi olla sitoutunut, mutta ei motivoitunut, tai
vastaavasti motivoitunut, muttei sitoutunut. Motivaatio on ihmisen liik-
keelle saava voima, joka selittdd, minka takia toimimme niin kuin toi-
mimme. Sitoutuminen puolestaan on huomattavasti motivaatiota laajempi
ké&site. Toisin kuin motivaatiossa, sitoutumisessa ei ole kysymys ulkoapéin
tulevasta energiasta, vaan sisdisen tarkoituksen, kiinnostuksen ja ymmar-
ryksen virittamisesta eli sisdisestd kyvysta motivoida itsedédn (Kauppinen
2002, 27).

Sitoutumisen on havaittu olevan merkittavd ominaisuus erilaisten ty6hon
liittyvien toimintojen kannalta ja sitd voidaan pitdd jopa edellytyksené laa-
dukkaalle tydsuoritukselle (Keskinen 2005, 25). Sitoutumisessa on kyse
yksilon asennoitumisesta ja kiinnittymisesta organisaatioon, miké nakyy
yksilon haluna ajaa paitsi omia intressejaan, myos yrityksen tai organisaa-
tion etua. Kyse on yksilon siséisestd vastuunotosta omasta tyopanoksesta
niin, ettd tyontekija pyrkii omalla toiminnallaan auttamaan organisaatiota
saavuttamaan tavoitteensa. Tamé nékyy tyontekijan motivoitumisena saa-
vuttaa tavoitteet, kehittdd omaa tydskentelyaédn ja tydymparistoaan. (Joki-
vuori 2002, 19.)

Jokivuoren (2002, 17) mukaan sitoutumista pidet&én erilaisten maaritelmi-
en ja lahestymistapojen vaihtelevuudesta huolimatta sosiaalipsykologisena
ilmiona. Siind korostuu yksilon ja organisaation vélinen side, jonka luonne
ja perusta vaihtelevat. Tdma side voi olla vahva tai heikko ja sen syntymi-
nen voi perustua mukautumiseen, samastumiseen tai siséistamiseen. Mu-
kautuminen on alimman tason sitoutumista, jossa yksilon kéytds on suo-
peata organisaatiolle vain joidenkin etujen vuoksi. Samastumisen edelly-
tyksend yksilo hyvaksyy organisaation arvot, jolloin han voi tuntea ylpeyt-
t4 kuuluessaan kyseiseen organisaatioon. Siséistdminen on vaativin sitou-
tumisen muoto, jossa yksilo sitoutuu yritykseen, kun organisaation edus-
tamat arvot ja asenteet ovat samanlaiset kuin henkil6lla itselldénkin. Orga-
nisaatioon sitoutuminen muodostuu siis naista kolmesta eri komponentista
ja riippuu yksilostd, mitkd komponentit nousevat tarkeimpéan asemaan.

Tybeldmaéssé sitoutuminen kuvaa sitd, kuinka yksilo kokee organisaation
osana omaa eldmaansé ja itsensé osana organisaatiota. Sitoutumisen kan-
nalta on oleellista, ettd yksilo kokee olevansa tunnustettu jasen organisaa-
tiossa. Sitoutuminen voidaan siis ymmartadd suhtautumistavaksi tai asen-
teeksi organisaatiota kohtaan. (Jokivuori 2002, 19.) Viitalan (2003, 162)
mukaan sitoutuminen organisaatioon nakyy kolmella eri tavalla yksilon
kaytoksessa. Ensinnédkin yksilo on halukas ponnistelemaan yrityksen
vuoksi ja hdn on valmis tekem&in enemman toité kuin hanen tyotehtavan-
sé edellyttdd. Toiseksi yksilo hyvaksyy organisaation arvot ja tavoitteet ja
on valmis ponnistelemaan niiden hyvéksi. Kolmanneksi yksilé haluaa
my0s pysyé organisaation jasenend. Kaksi ensimmaisté piirretta liittyvat
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vahvasti tuottavuuteen, kun taas kolmas piirre viittaa yksilon sosiaaliseen
samastumiseen.

3.1 Sitoutumisen jasentelya

Sitoutumista voidaan jasennelld monella eri tavalla. Ensinnakin henkil®
voi olla sitoutunut joko ty6hon tai organisaatioon. Ty6hon sitoutumisessa
nousee esille erityisesti kiinnostus itse tyotd kohtaan, ja mahdollisuus ke-
hittda edelleen omaa osaamistaan. Tydhon sitoutuminen on tyypillisté asi-
antuntijoille, joille kehittyminen omalla erityisella osaamisen alueellaan
saattaa olla tarkeampad kuin organisaatio, jossa tydskennelldan. Organi-
saatioon sitoutumisessa puolestaan korostuu tunne kuulumisesta yhteisoon
ja organisaation etujen tavoitteleminen omalla toiminnallaan. Toiseksi si-
toutumisen voimakkuutta on madritelty sen mukaan, kuinka korkeatasoista
sitoutuminen on moraalisesti. Tyontekija voi esimerkiksi sitoutua tydsken-
telemaan erilaisten palkintojen tai houkuttimien takia, kun taas moraalises-
ti korkeasti sitoutunut tyontekija pyrkii tekemdaan pyyteettomasti parhaan-
sa tyOnsa ja organisaationsa eteen. (Keskinen 2005, 29.)

Kolmanneksi organisaatiotutkijat Natalie Allen ja John Meyer ovat jaka-
neet sitoutumista maarittavat asennetekijat kolmeen eri komponenttiin: af-
fektiiviseen, jatkuvaan ja normatiiviseen sitoutumiseen. Affektiivisessa si-
toutumisessa on kyse yksilon emotionaalisesta samastumisesta organisaa-
tioon. Kun henkil6 samastuu organisaation arvoihin ja tavoitteisiin, han
kokee organisaation hyvaksi itselleen ja on vastineeksi ahkera ja lojaali si-
t4 kohtaan sek& haluaa pysya sen jasenend. Jatkuva sitoutuminen perustuu
ajatukseen, ettd pysyminen organisaatiossa on jarkevintd, koska organisaa-
tiosta lahtemiseen liittyy kustannuksia ja riskeja. Kyse on juuri rationaali-
sen valinnan madrittelemasta tilanteesta. Normatiivinen sitoutuminen puo-
lestaan perustuu yksilon vastuun- ja velvollisuudentunteeseen. Kun vastuu
kasvaa tyotehtavassd, yksilo kokee olevansa yha tarkeampi organisaatiolle
eik& néin ollen voi jattd4 organisaatiota. (Jokivuori 2002, 20.)

3.2 Sitoutumisen merkitys

On pitkalti organisaatiotyypista kiinni, kuinka merkittavaa henkiloston si-
toutuminen on sille, koska toiset organisaatiot tarvitsevat sitoutuneempaa
henkilostod kuin toiset. Organisaatioissa, joissa tyd on yksinkertaista ja
mekaanista, tyontekijoille ei ole valttaméattd korkeita valitsemiskriteerejé,
joten tydvoima on helposti korvattavissa. Toisaalta joissakin organisaati-
oissa henkildston sitoutuminen ja lojaalius ovat elintérkeité tavoitteita yri-
tykselle. Esimerkiksi palvelu- ja asiantuntijaorganisaatioissa henkiloston
sitoutuminen on avainasemassa yrityksen menestyksen kannalta, koska
osaavan henkiléston panoksella on suuri vaikutus yrityksen tulokseen ja
osaavat tyontekijat on vaikeampi korvata uusilla. (Jokivuori 2002, 11.)

Vahvasti sitoutuneet tyontekijat, joita ohjaa halu ponnistella yrityksen ta-
voitteiden hyvéksi, ovat varmasti tuottavimpia tyontekijoita ja heidén lo-
jaaliutensa tuo organisaatiolle pitkan aikavalin jatkuvuutta. Toisaalta hy-
van tuottavuuden lisaksi sitoutumisella on huomattu olevan vaikutusta
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muun muassa tyotyytyvaisyyteen, poissaoloihin, innovatiivisuuteen ja
toiminnan oma-aloitteiseen kehittdmiseen. Sitoutumisen piirteitd tarvi-
taankin nykymaailman tyoelaméssd, jossa itseohjautuvat ja vastuulliset
tyotehtavat edellyttavat tyontekijaltd oma-aloitteista ja yrittdjahenkistd
otetta omasta tydskentelysta. (Jokivuori 2002, 10.)

Sitoutumisen merkitys korostuu erityisesti palveluyrityksissa, joissa henki-
10st0 pitad asiakkaat sidoksissa yritykseen. Toimihenkilon ja asiakkaan vé-
lille muodostuu yleensd ajan myota luottamussuhde, jossa toimihenkild
tuntee asiakkaan tilanteen hyvin ja on paras henkild hoitamaan tdman asi-
oita. Toisin sanoen henkiloston tyosuhteen pituudella luodaan perusta
asiakassuhteiden pituudelle. Samalla, kun osaava henkildstd pysyy yrityk-
sessd, myos hiljainen tieto ja henkildston kehittdmiseen kéytetyt varat séi-
lyvét organisaatiossa. (Halonen 2001, 44.)

TyOdmarkkinoilla tulee tulevaisuudessa tapahtumaan suuria rakennemuu-
toksia, kun suuret ikaluokat jaavét elakkeelle ja tydeldaman aloittavien ika-
ryhmien vahaisyys aiheuttaa tyévoimapulaa. Tyévoiman kysynnan kasva-
essa ja tarjonnan vahetessa osaavilla tyontekijoilla tulee olemaan entistéd
suurempi valta valita oma tyopaikkansa. Toisin sanoen henkildston sitou-
tumisen varmistaminen nousee entista tarkedmpaan asemaan, silla yrityk-
sen on menestyksen kannalta voitava sdilyttdd osaava henkil0st6 organi-
saatiossa. llman edellytyksia sitoutumiselle, tydntekijat voivat siirtya toi-
siin yrityksiin. (Hyppanen 2007, 146.)

Aikaisemmin tydeldmassa on totuttu pitkiin tydsuhteisiin ja hitaisiin muu-
toksiin. Nykyaan tydelamaa kuvaa jatkuva muutos, joka nakyy teknologi-
an kehittymisend, globalisoitumisena, Kiristyvana kilpailuna ja uuden op-
pimisena. Kaytdnndssa muutokset ja joustavuuden tarve yrityksissa ovat
vaikuttaneet ihmisten tydQuriin sekd ty0- ja talouseldmén ennustamisen
vaikeutumiseen. Toisaalta yleistyneet lyhytaikaiset tydsuhteet tarjoavat
yritykselle entistd monipuolisempaa tyokokemusta, mutta toisaalta ne vaa-
tivat uusien tyontekijoiden jatkuvaa perehdyttamista ja kouluttamista uu-
teen tehtdvaan. Osa-aikaiset, madraaikaiset ja etatyotd tekevat tyontekijat
luovat haasteen organisaatiolle ja erityisesti esimiehille organisaatiositou-
tumisen kannalta. Tilapdisten tyontekijoiden kohdalla organisaatioon si-
toutumisella ei vélttdmatta tavoitella pelkéstaan tyontekijan pysymista or-
ganisaatiossa, vaan sisdisen motivaation herattamistd, yrityksen arvomaa-
ilman, tavoitteiden ja toimintatapojen omaksumista seka tydinnostuksen
I0ytamistd. (Jarvinen 2008, 144.)

3.3 Motivaatio

Motivaatio on johdettu latinankielen sanasta “movere”, joka tarkoittaa
liilkkumista. Kayttaytymisessa motivaatiolla tarkoitetaan nimenomaan ih-
misen liikkeelle saavaa voimaa, joka ohjaa ihmisen toimintaa. Motivaatio
voidaan maéaritelld ihmisen siséiseksi tilaksi, joka madrittelee ihmisen tah-
don ja vireyden toimia kohti tavoitteen saavuttamista. Motivaation kaksi
keskeistd osaa ovat tahto ja vireys. Ihmisen tahtoon toimia voidaan vaikut-
taa tyGeldméssd monilla eri tavoilla muun muassa palkitsemisella, tyoil-
mapiirillg, esimiesty6lla ja tyon organisoinnilla. Vireyteen vaikuttavat
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naiden esimerkkien lisaksi yksilon fyysinen ja psyykkinen terveys seka
elaméntilanne. Motivaatio nékyy ihmisen kaikessa toiminnassa, niin tyo-
elamassa kuin vapaa-ajallakin, silld korkeasti motivoitunut ihminen pyrkii
ahkerasti saavuttamaan tavoitteensa. (Luoma ym. 2004, 20.)

Motivaatioteorioissa motivaatio on jaettu sisdiseen ja ulkoiseen motivaati-
oon. Siséiselld motivaatiolla tarkoitetaan tilaa, jossa ihminen kokee tyydy-
tystd oman toiminnan aikaansaannoksista. Kyse on vahvasta halusta to-
teuttaa ja kehittaa itsedan. Ulkoisella motivaatiolla puolestaan tarkoitetaan
ihmisen ulkopuolelta tulevia palkkioita, jotka liittyvat rahaan, etuihin ja
asemaan. Ulkoisille palkkioille on tyypillistd, ettd niiden saavuttamiseksi
ihminen joutuu ponnistelemaan. Siséisen ja ulkoisen motivaation suurin
ero on niiden kestossa. Ulkoiset palkkiot kylla kannustavat pinnistaméaan
tavoitteiden saavuttamiseksi, mutta ne eivat takaa pitkakestoista motivaa-
tiota, silld motivaatio voi loppua nopeasti, kun tavoite ja palkkio on saavu-
tettu. Siséisesséd motivaatiossa puolestaan henkil6é ohjaa sisainen halu ke-
hittdd itseddn yha paremmaksi, jolloin parhaassa tapauksessa tavoitteen
saavuttaminen vain lisdd motivaatiota uusia ja haastavampia tavoitteita
kohti. Vahva jako sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon on hailyva, silla ko-
konaismotivaation muodostuminen on monimutkainen ja yksilokohtainen
ilmio, jossa sisdiset ja ulkoiset motivaatiotekijat eivat valttamatta ole toisi-
aan poissulkevia, vaan ne voivat myos tdydentaa toisiaan. (Luoma ym.
2004, 21.)

TyOmotivaatio vaikuttaa siihen, kuinka paljon tyontekija kayttaa energi-
aansa tyoskentelyyn ja miten halukas h&n on saavuttamaan ty®nantajan
asettamat tavoitteet. Etenkin asiantuntija- ja palveluorganisaatiossa tyon-
tekijéiden motivaatiotaso korostuu, silla yrityksen tyontekijat ovat jatku-
vassa vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa. Motivoitumaton tydntekijé
tekee useammin huolimattomuusvirheitd ja saattaa kohdella asiakkaita va-
linpitamattomasti, jolloin palvelun laatu karsii. Huonoa asiakaspalvelua
saanut asiakas puolestaan siirtyy helposti hyodyntdmaan kilpailijan tarjo-
amia palveluita, mika nakyy lopulta yrityksen tuloksessa. Teollisuusyri-
tyksissa henkildston motivaatiolla ei ole yht& suurta merkitysté, koska asi-
akkaalle ei ndy lopullisessa tuotteessa tydntekijan motivaatio. (Joutsen-
kunnas & Heikurainen 1999, 96.)

Motivaation liséksi tyotulokseen vaikuttavat myds henkilon valmiudet ja
toimintaymparistoon liittyvét tilannetekijat. Kun henkilén valmius suoriu-
tua tehtavésta on riittdvalla tasolla, motivaation lisddminen parantaa tulos-
ta. Vastaavasti motivaation lisédmiselld ei ole toivottua vaikutusta, jos
valmiudet tydskentelyyn eivét ole tarpeeksi hyvét, jolloin kovista ponnis-
teluista huolimatta tulos ja& heikoksi puutteellisten kykyjen takia. Val-
miuksien lisaksi ympéristotekijoilla on vaikutusta tulokseen, sill4 esimer-
kiksi tyovélineet tai tyoilmapiiri voivat joko parantaa tai heikent&é yksilon
suoriutumista tehtévista. (Ruohotie & Honka 1999, 34.)

3.3.1 Tybmotivaation muodostuminen

Motivaatio ei ole yksiselitteinen eikd helposti ymmarrettdva asia, vaan
monisyinen ja elava prosessi. Ihmisen kayttdytyminen, niin tyéssa kuin
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kaikessa muussakin toiminnassa, vaihtelee persoona- ja tilannekohtaisesti.
Toimintaan vaikuttavat sekd synnynndiset ett4d kokemusten ja ympariston
muokkaamat tekijat. Synnynndisia tekijoita ovat persoonallisuuden piirteet
ja fyysinen sekd psyykkinen kapasiteetti. Ympaéristo ja elamankokemukset
puolestaan vaikuttavat yksilon arvoihin, asenteisiin ja eldmankatsomuk-
seen, joilla kaikilla on oma vaikutuksensa motivaation muodostumisessa.
Motivaatiotaso voidaan usein aistia ihmisen toiminnasta, mutta motivaati-
oon vaikuttavat tekijat ovat yleensa nakyméttomia ja vaikeasti havaittavis-
sa olevia, mink& takia ihmisen motivoiminen on haasteellinen tehtava.
(Viitala 2003, 150.)

Motivaation muodostumisessa keskeisiné tekijoind ovat ihmisen motiivit
eli ihmisen tarpeet, halut ja odotukset, jotka virittavat, yllapitavét ja suun-
taavat toimintaa tiettyyn suuntaan. Namé& motiivit voivat olla joko tiedos-
tettuja tai tiedostamattomia, mutta niille on yhteista se, ettd ne ohjaavat
toiminnan suuntaa kohti pddmé&aéria ja sitovat tietyn osan ihmisen energias-
ta niiden saavuttamiseksi. (Ruohotie & Honka 1999, 13.) Motiivit voivat
olla myGs keskenadn ristiriitaisia, jolloin vahvempi motivaatio maaraa
toiminnan suunnan. Esimerkiksi ihminen voi olla vasynyt, mutta silti ha-
luaa tehda tyon loppuun ennen kuin lopettaa. Motivaatiossa on lopulta ky-
se motiivien aikaansaamasta tilasta. Taytyy myos ottaa huomioon se, etta
motivaatio on tilannesidonnaista, silla motivaation laatu voi vaihdella eri
tilanteissa ja eri aikoina. (Viitala 2003, 150.)

Persoonallisuus Tyon ominaisuudet Tydymparistd
1. Mielenkiinnon kohde, 1. Tyon sisalto, tyon 1. Taloudelliset ja fyysiset
harrastukset mielekkyys, vaihtelevuus ympariston tekijat
- vastuu, itsendisyys - palkkaus, sosiaaliset edut
2. Asenteet - palaute, tunnustus - tydolosuhteet, tyén
- tyota kohtaan jarjestelyt, tyéturvallisuus

- itsed kohtaan

3. Tarpeet 2. Saavutukset, eteneminen |2. Sosiaaliset tekijat
- kasvutarpeet - saavutukset - johtamistapa
- liittymistarpeet - kehittyminen - ryhmakiinteys, -normit
- sosiaaliset palkkiot
- ilmapiiri

KUVA 2  Tyomotivaatioon liittyvat tekijat tydorganisaatiossa Ruohotien ja Hongan
mukaan (1999, 17).

TyOmotivaation Kkatsotaan yleisesti muodostuvan kolmesta eri tekijasté:
tyontekijan persoonallisuudesta, tydon ominaisuuksista ja tydympaéristosta.
Tekijat on esitetty kuvassa kaksi. Persoonallisuus sisaltaa kaikki tyonteki-
jan arvot, asenteet ja tarpeet, joista toiminta saa sytykkeensd. Tyon omi-
naisuuksilla tarkoitetaan tyon sisaltdd, mielekkyyttd, haasteellisuutta ja
kehittymismahdollisuuksia. Tydympariston tekijat jaetaan taloudellisiin,
fyysisiin ja sosiaalisiin tekijoihin. Né&ita tekijoita ovat esimerkiksi palkka-
usjarjestelyt, tydolosuhteet, esimiestoiminta, tydilmapiiri ja ryhmanormit.
Tybmotivaatiota turvattaessa tulee ottaa kaikki eri tekijat huomioon, koska
ne ovat jatkuvasti mukana tyonteossa. Tyontekijan persoonallisuus maarit-
telee pitkalti mielenkiinnon kohteet ja vaikuttaa siihen, kuinka houkuttele-
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vina ulkoiset virikkeet koetaan. Tyon ominaisuudet vaikuttavat vahvasti
tyontekijan siséisen motivaation vahvuuteen ja tydympériston tekijat voi-
vat joko tukea tyomotivaatiota tai heikentéd sitd. (Ruohotie & Honka
1999, 17.)

3.3.2 Siséinen motivaatio tyoelamassa

Siséiselld motivaatiolla on ty6eldaméssa suuri merkitys, koska nykypaivana
yhé useampi ty6 edellyttdd tyontekijélté itsensé johtamista, joka puoles-
taan vaatii yksilén omaa aloitekykya ja sitoutumista. Aloitekykyé eika si-
toutumista saavuteta ulkoisilla palkinnoilla, vaan niihin tarvitaan siséistéd
motivaatiota, joka ohjaa yksilon toimintaa sisaltapéin syntyvésta halusta.
Siséisen motivaation ytimessd on innostuminen, joka tuottaa ihmiselle
energiaa ja iloa, mik& puolestaan nakyy yksilon suoritustasossa ja innova-
tilvisuudessa. Tdmaén takia sisdinen motivaatio on yksi hyvén tyosuorituk-
sen avaintekijoisté. Sisaisen motivaation voidaan ajatella olevan myos yk-
si tdrkeimmisté syistd, minka takia ihminen pysyy tyossaan. (Luoma ym.
2004, 23.)

Sisaisen motivaation muodostuminen on yksilokohtaista ja jokaisella tyon-
tekijalla on varmasti erilaisia syitd, jotka saavat hanet innostumaan omasta
tyostédan. Esimerkiksi sisdistd motivaatiota tydeldmassa tutkinut Kenneth
W. Thomas on jakanut sisdiseen motivaatioon vaikuttavat tekijat neljaan
osaan: valinnanvapauteen, patevyyteen, mielekkyyteen ja edistymiseen.
Valinnanvapaus kuvaa yksilon mahdollisuutta tehdé tydnsé parhaaksi kat-
somallaan tavalla kayttden omaa harkintakykyaan. Se lisd4 sekd oman né-
kemyksen merkitysta tydskentelyssa ettd vastuuta paatosten seuraamuksis-
ta. Patevyyden tunne muodostuu, kun yksilo kokee tekevénsa laadukasta
ja ammattitaitoista tyoté ja on ylped saavutuksistaan. Tahan liittyy vahvas-
ti tunne siit4, ettd yksilo hallitsee tydnséa nyt ja myos tulevaisuudessa. Mie-
lekkyyden tunne muodostuu tydssa, kun yksilo kokee tekevénsa tyota, jol-
la on tarkoitus suuremmassa mittakaavassa. Kyse on siitg, ettd yksilo ko-
kee tekevansa tyota, joka on hdnen uhraamansa ajan ja energian arvoista.
Edistyminen puolestaan liittyy henkilokohtaisten tavoitteiden saavuttami-
seen ja tunteeseen, ettd tyohon uhratut aika ja ponnistelut eivat mene huk-
kaan. Tulevaisuuteen liittyvat visiot ja niiden saavuttaminen antavat lis&é
energiaa tyontekoon. (Luoma ym. 2004, 23-24.)

Toki sisdiseen motivaatioon vaikuttaa moni muukin tekija, kuten esimer-
kiksi tyotoverit, onnistumisen tunteet, vaihtelevat ja monipuoliset ty6teh-
tavat, haasteet seké palaute. Kaikki on pohjimmiltaan kiinni siitd, mink&
tyontekija kokee itselleen térkedksi. On myo6s hyva huomata, etta tyémoti-
vaatiota heikentévat tekijat liittyvat monesti siséisten motivaatiotekijoiden
alueelle. Osaamisen kehittdmisen ja tyouralla etenemisen esteet, mielen-
kiinnoton tyd, huono johtajuus ja huono tyén organisointi vaikuttavat
kaikki heikentavésti motivaatioon. Laskenut motivaatiotaso nakyy suoraan
tyon tuloksissa ja pidemmalld aikavalilla saattaa johtaa tyOpaikan vaih-
toon. Tassd esimiehilla on merkittdva rooli, sill4 esimies voi vaikuttaa
omalla toiminnallaan positiivisesti tyontekijoiden siséiseen motivaatioon
kuuntelemalla tyontekijoiden toiveita ja tarpeita seka luomalla edellytyk-
sid niiden toteutumiseen. (Tyon tuuli 2004, 40.)
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4 SITOUTUMISEEN VAIKUTTAVAT TEKIJAT

HenkilGston sitoutumista ei maéarittele mikaan yksittdinen tekijé, vaan ky-
se on monen eri tekijdn summasta. Sitoutumiseen vaikuttavat ihmisten
luonteenpiirteet, arvot ja asenteet, silla jotkut henkil6t voivat olla jo luon-
teeltaan sitoutuvampia kuin toiset. On hyva huomata, ettd sitoutuminen on
prosessi, joka vaatii vastavuoroisuutta: se on kaksisuuntainen ilmi6 yksi-
I6n ja organisaation vélilla. Organisaatio vaikuttaa omilla piirteilldan si-
toutumisen mahdollisuuksiin ja yksilon motivaatiorakenne séatelee sitou-
tumisen astetta. Sitoutumista voisi kuvata siis vaihtosuhteeksi tyontekijan
ja organisaation valilla, jossa keskeisessa asemassa toimii luottamus.
(Keskinen 2005, 26.)

Sitoutumisen muodostumisen kannalta on oleellista tarkastella niita teki-
jOitd, jotka vaikuttavat positiivisesti yksilon motivaatioon ja tyytyvaisyy-
teen, silld sitoutuminen on lopulta sisasyntyistd eika ketddn voi pakottaa
olemaan sitoutunut. Sitoutumisen aikaansaamiseksi organisaatiossa on
vahvistettava sitoutumista edistavié tekijoité ja valtettdva motivaatiota ja
sitoutumista heikentévia tekijoita. Erityisesti sisdisella motivaatiolla on
suuri vaikutus sitoutumiselle. Kun tyontekija kokee tekevanséd merkityk-
sellista tyotd, joka tukee hanen omia tarpeitaan ja kiinnostustaan, on sitou-
tuminen helppoa. Koska sisdisiin motivaatiotekijoihin ei voida suoraan
vaikuttaa, esimiesten tehtavénd on luoda olosuhteet, joissa sisdinen moti-
vaatio ja sitoutuminen mahdollistuvat. (Hyppénen 2007, 144.)

4.1 Palkitseminen

Palkitsemisella on suuri merkitys yrityksissa toisaalta toimintaa ohjaavana
ja toisaalta motivoivana tekijana. Palkitsemisella on suora vaikutus henki-
16stbn motivaatioon, sitoutumiseen ja siihen, kuinka henkilostd kéyttaa ja
suuntaa osaamistaan tydssaan. Palkitseminen voidaan madaritelld organi-
saation ja yksilon valiseksi, palkkioita siséltdvaksi prosessiksi, jolla on
vaihtosuhteenomainen luonne. Vaihtosuhteelle on tyypillista, ettda yksilo
antaa oman osaamisensa, tyopanoksensa ja ponnistelunsa organisaation
kayttoon seka organisaatio puolestaan antaa yksildlle tamén tydsuoritusta
vastaavan palkkion, jonka yksilo kokee riittavéksi ja palkitsevaksi. (Luo-
ma ym. 2004, 34.)

Palkitsemista voidaan tarkastella kahdesta eri nakokulmasta: yksilon ja or-
ganisaation nakokulmasta. Yksilon n&kokulmasta tarkasteltuna palkitse-
minen on viesti tydssa suoriutumisesta. Siihen liittyy paljon odotuksia, sil-
14 palkitsemisen kokonaisuus kasittelee laaja-alaisesti yksilon suoriutumis-
ta ja motivaation sekd tyopanoksen antamista organisaatiolle. Onnistues-
saan palkitsemisen kokonaisuus tukee yksilon motivaatiota ja poistaa mo-
tivoitumisen esteitd. Organisaation nakokulmasta palkitsemisessa on kyse
pitkalti toiminnan ohjaamisesta strategian suuntaan eripituisilla aikajén-
teilld. Toimintaa voidaan ohjata kytkeméll& palkkioita erilaisiin strategian
kannalta oleellisiin tavoitteisiin ja kannustaa henkilgstéa toimimaan orga-
nisaation arvojen mukaisesti. Yksilon kehittyminen yritykselle suotuisaan
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suuntaan voidaan mahdollistaa sitomalla palkitsemiseen samanaikaisesti
molemmat nakokulmat, jolloin palkitsemisen perustat muodostuvat yksi-
I16n henkildkohtaisista taidoista ja organisaation yhteisten tavoitteiden saa-
vuttamisesta. (Luoma ym. 2004, 34.)

Palkitsemiseen liittyy vahvasti tavoitteellisuus ja pyrkimys toiminnan
suuntaamiseen, silla organisaatio palkitsee yksiloitd saavuttaakseen tavoit-
teitaan. Palkitsemista pidetadn yhtena henkilGstovoimavarojen johtamisen
keskeisimmisté osa-alueista. Vaikka palkitseminen ei varsinaisesti ole joh-
tamista, se toimii tehokkaana johtamisen valineend, jolla voidaan korostaa
johtamisen vaikutuksia ja kéytantdja. (Luoma ym. 2004, 36.) Palkitsemi-
sen rooli johtamisen vélineend korostuu strategisessa palkitsemisessa, jos-
sa palkitsemisen kokonaisuudella pyritddn tukemaan yrityksen strategian
toteutumista. Palkitseminen on strategista, kun kaikki palkitsemisen muo-
dot tukevat toimintaa strategian suuntaan jokaisella tasolla, aina organisaa-
tiotasolta yksilotasoon saakka. (Luoma ym. 2004, 49.)

Kokonaispalkitsemisella tarkoitetaan kaikkia niita palkitsemisen muotoja,
joita organisaatiolla on kaytossédan toiminnan ohjaamiseksi ja henkildstén
motivaation yllapitdmiseksi sekd vahvistamiseksi. Kokonaispalkitsemi-
seen kuuluvat aineellisen, vélillisesti aineellisen ja aineettoman palkitse-
misen muotoja. (Luoma ym. 2004, 36.) Organisaation johdolla on koko-
naispalkitsemisessa paljon liikkumavaraa, silla erilaisten palkitsemiskeino-
jen valintaan vaikuttavat muun muassa organisaation toimiala, henkil9sto-
rakenne, motivaatiotekijat, Kilpailutilanne, tydehtosopimukset ja verotus.
Palkitsemisen kokonaisuutta suunniteltaessa organisaation johdon tulee ot-
taa ndma tekijat huomioon, silla jos esimerkiksi motivaatiotekijoita ei ote-
ta huomioon, voi palkitsemismuotojen kokonaisuus muuttua pahimmillaan
tarkoituksettomaksi. Jos henkilostd ei koe palkitsemismuotojen tukevan
motivaatiotaan, organisaatio on kaytanndssé tuhlannut resurssejaan ja pal-
kitsemisen tavoitteellisuus katoaa. Toimivan palkitsemisjarjestelman luo-
minen edellyttaa, ettd jarjestelma on suunniteltu ja muokattu organisaatio-
ta varten. (Kauhanen 2006, 106.)

4.1.1 Aineellinen palkitseminen

Aineellinen palkitseminen mielletdén yleenséa taloudelliseksi palkitsemi-
seksi, johon kuuluvat suorat, rahallisen palkitsemisen muodot ja epésuorat,
rahassa selkedsti mitattavat edut. Suoraan palkitsemiseen kuuluvat kiintea
palkka, tulosperusteiset palkkiomuodot, henkiléstérahasto-osuudet ja yk-
sittdiset rahassa mitattavat erikoispalkkiot. Epdsuoraan palkitsemiseen
puolestaan kuuluvat lakisaateiset rahapalkkaan liittyvat sosiaaliturvaetuu-
det, kuten tyteléke, sairausvakuutus, tapaturmavakuutus ja tyéttomyysva-
kuutus seké vapaaehtoiset etuudet, kuten tydnantajan maksamat lisavakuu-
tukset tai luontoisedut. (Kauhanen 2006, 109-110.)

Taloudellisella palkitsemisella voidaan houkutella organisaatioon uusia
tyonhakijoita, motivoida ja sitouttaa nykyistd henkilokuntaa sekd tukea
organisaation strategisia tavoitteita. Palkka on yksi merkittdvimmista ta-
loudellisen palkitsemisen muodoista, silla se on konkreettinen korvaus
tehdysté tyosta. Palkka voi maaraytya esimerkiksi tyohon kaytetyn ajan,
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tyon tuloksen tai sovitun perusteen mukaan. (Kauhanen 2006, 111.) Tu-
losperusteista palkkausta pidetddn yleensa tehokkaampana palkitsemis-
muotona kuin aikapalkkausjarjestelmia (Ruohotie & Honka 1999, 62).

Palkan merkitykseen vaikuttaa paljon yksilon elamanvaihe, silld tyéuran
alkuvaiheessa palkan merkitys on yleensé suuri tavoiteltaessa haluttua ta-
loudellista eldmantasoa. Kun haluttu eldméntaso saavutetaan aikanaan,
palkan merkitys alkaa vaheta ja siitd muodostuu vahitellen arvostuksen ja
kunnioituksen mittari organisaatiossa. Palkka voi olla myds tyytymatto-
myyden syy, jos tyontekijé ei koe palkan vastaavan oman tyon haasteelli-
suutta tai ei koe saavansa tarpeeksi arvostusta palkan muodossa. (Luoma
ym. 2004, 27.)

Aineellisella palkitsemisella vaikutetaan yksilon ulkoiseen motivaatioon,
silla kéytannossa palkkiot tulevat organisaation vélittdmina eli yksilon ul-
kopuolelta. Rahallisilla kannusteilla ja palkkioilla voidaan suunnata henki-
l6ston toimintaa korostamalla tiettyjen tavoitteiden merkitysta: ulkoisella
palkkiolla saadaan tyontekijoiden huomio kiinnitettya palkitsemisen ai-
heena olevaan toimintaan ja néin toiminta tuntuu muuta toimintaa térke-
ammalta. Kyse on pitkalti siis huomion kiinnittdmisestd haluttuun toimin-
taan. On tarkedd huomata, ettd rahallisella palkitsemisella ei saavuteta pit-
kan ajan motivaatiota, koska kun tavoite on saavutettu, palkkion moti-
voiva vaikutus lakkaa. Aineellisen palkitsemisen aikajanne onkin yleensé
Iyhyt ja silla tavoitellaan konkreettisia tavoitteita, joita ei yleensd méaaritel-
I kauas tulevaisuuteen. (Luoma ym. 2004, 37.)

4.1.2 Vdlillisesti aineellinen palkitseminen

Valillisesti aineellinen palkitseminen sijoittuu aineellisen ja aineettoman
palkitsemisen vélimaastoon. Se ei varsinaisesti sisalla aineellisia palkkioi-
ta, mutta se johtaa tulevaisuudessa aineelliseen palkitsemiseen tai vaatii
organisaatiolta mittavia aineellisten resurssien investointeja. Esimerkiksi
henkildston koulutus- ja valmennusohjelmat tahtaavat henkildston osaami-
sen kehittymiseen ja urakehityksen edetessé johtavat palkkauksen muu-
toksiin. Vlilliseksi palkitsemiseksi voidaan madritella organisaation pro-
sessit ja yksilGille tarjoamat palvelut, joiden voidaan ajatella suuntaavan
toimintaa ja vaikuttavan yksildiden motivaatioon. Se, kuuluuko organisaa-
tion prosessi tai palvelu valillisen palkitsemisen alaisuuteen riippuu siita,
onko se madritelty organisaatiossa palkitsemisen muodoksi ja kokeeko yk-
sil0 sen palkitsemiseksi. (Luoma ym. 2004, 37.)

Valillisesti aineellisia palkitseminen muotoja ovat esimerkiksi koulutuk-
seen ja osaamisen kehittdmiseen tahtadvéat kurssit, tyouralla kehittymiseen
liittyvét prosessit ja uraodotusten luominen, erilaiset palautejarjestelmat ja
osallistumisprosessit sekd tyodnjarjestelyyn kuuluvat kéytannoét (Luoma
ym. 2004, 40). Valillisen palkitsemisen aikajanne on pitka, silla esimer-
kiksi tyonantajan kustantama tutkintoon tahtéd&va koulutus tai organisaati-
ossa eteneminen urapolkuja pitkin ovat aina pitkakestoisia prosesseja. On
tarke&dd huomata, etté valillinen palkitseminen vaikuttaa pitkalla tahtaimel-
14 yksilon sisdiseen motivaatioon ja antaa ponnisteluille merkityksellisyy-
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den tunteen. Esimerkiksi ammatillisella uralla eteneminen on vahva orga-
nisaatioon sitouttava tekija (Luoma ym. 2004, 78).

4.1.3 Aineeton palkitseminen

Aineettomaksi palkitsemiseksi lasketaan tyouraan ja sosiaalisiin palkkioi-
hin liittyvia palkitsemismuotoja, jotka eivét ole aineellisia. Aineettomassa
palkitsemisessa nakyvat hyvin organisaation omat toimintatavat ja kulttuu-
rilliset ominaisuudet. Aineeton palkitseminen liittyy vahvasti tunnekoke-
muksiin, joita voidaan pitd4d enemmankin aineellisen ja valillisesti aineelli-
sen palkitsemisen seurauksina. On tyypillista, ettda kun palkan merkitys al-
kaa véhetd tyouralla, aineettomien palkitsemismuotojen merkitys kasvaa.
(Luoma ym. 2004, 43.)

Aineetonta palkitsemista ovat esimerkiksi tyosta saatu Kiitos ja palaute,
mahdollisuus itsensé kehittdmiseen, statussymbolit, edustustehtévét, tyon
merkityksellisyys ja tydoloihin sekd -tapoihin vaikuttaminen. On paljon
yksilosta kiinni, kuinka aineettomat palkitsemismuodot koetaan. Monelle
erilaiset arvoasemaa organisaatiossa kuvaavat statussymbolit, kuten isom-
pi tybhuone, kulkuluvat tai toimennimike, voivat olla hyvin merkittavia
asioita, kun taas toisille niilla ei ole suurta merkitystd. Vastaavasti erilai-
siin sosiaalisiin suhteisiin liittyvat palkitsemisen muodot, kuten organisaa-
tion edustustehtavat, voidaan joko kokea suureksi kunnianosoitukseksi tai
toisena &aripadna pelkkéna ylimadraisena lisarasituksena. Vaikka yksilois-
s& on aina eroja, niin hyvaksynnan, onnistumisten ja tunnustuksen o0soit-
taminen koetaan organisaatiossa yleensa aina palkitsevaksi kokemukseksi.
Monesti pelkka kiitoksen saaminen hyvin tehdysta tyostad esimieheltd ja
johtoportaalta auttaa jaksamaan ty6ssa ja motivoi hyvaan suoritukseen jat-
kossakin. (Viitala 2003, 286.)

Aineeton palkitseminen liittyy vahvasti yksilon sisdiseen motivaatioon,
sill&4 elamé&nvaiheiden muuttuessa ja palkan merkityksen pienentyessa eri-
laiset tyon ominaisuudet, itsensa kehittdminen ja tydn seké vapaa-ajan yh-
teensovittaminen alkavat ndytell4 entistd suurempaa roolia. Kun organi-
saatio tukee yksilon omia henkilokohtaisia tarpeita huolehtimalla osaami-
sen kehittdmisestd, tydolojen muokkaamisesta ja uralla etenemisen mah-
dollisuuksista, tyontekijalla on jatkuvasti halua tyoskennelld organisaati-
ossa. Toisin sanoen tytnantaja voi aineettomalla palkitsemisella parhaim-
massa tapauksessa tukea yksilon sisdistd motivaatiota ja ndin varmistaa
tyontekijan vahvan tyoémotivaation ja sitoutumisen organisaatioon. (Luo-
ma ym. 2004, 43.)

4.1.4 Toimiva kokonaispalkitseminen

Yksilon kokemus palkitsemisesta muodostuu kaikista palkitsemisen eri
muodoista, joten parhaaseen tulokseen péastaan, kun eri palkitsemismuo-
toja kdytetddn samanaikaisesti ja tehokkaasti tdydentdmé&an toisiaan. Vaik-
ka ty6 olisi sisaisesti palkitsevaa, tydsuoritus heikkenee ennen pitkaa il-
man ulkoisia palkkioita ja tunnustusta. (Ruohotie & Honka 1999, 47.) Jo-
kaisella organisaatiolla on omat toimintatapansa, kulttuurinsa, arvonsa ja
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henkilostonsa, joten palkitseminenkin tulisi suunnitella organisaatiokoh-
taisesti. Kokonaispalkitsemisen toimivuuden kannalta on tarkeaé, etté pal-
kitseminen on liitetty tukemaan kyseisen organisaation strategisia tavoit-
teita. Tassa prosessissa tulisi alkuun méaritelld organisaatiokohtaiset haas-
teet, joihin palkitsemisjarjestelmalla halutaan reagoida ja tavoitteet, joiden
saavuttamista tuetaan palkitsemisella sek& tunnistaa henkiloston tarpeet.
(Luoma ym. 2004, 52.)

Toimivan kokonaispalkitsemisen kannalta ei riitd, ettd palkitseminen toi-
mii pelkastadn strategisena ohjausjéarjestelmand. Kokonaispalkitsemisella
taytyy olla myos vaikutus hyvinvointiin, ilmapiiriin, osaamisen jakami-
seen ja yhteistyohon seka pitkalla tahtaimelld toiminnan kannalta tarkei-
siin motivaatioon ja organisaatioon sitoutumiseen. Naihin vaikutuksiin
padstakseen palkitsemisen tulee tayttaa tiettyja kriteereja. Ensinnékin pal-
kitsemisen oikeudenmukaisuus on erittdin tarkea tekija, jotta tyontekijat
kokevat saavansa palkintoja oman panostuksensa mukaan omista ansiois-
taan. Jos palkitseminen koetaan organisaatiossa epéoikeudenmukaiseksi
tai itsestaén selvaksi, menettad se merkityksensa. Tiedottaminen on palkit-
semisessa tarkedssa osassa, jotta henkilosto tietda palkitsemisjarjestelman
olemassaolon ja sadnnot sek&d kuinka itse palkitseminen toteutuu. Muita
tarkeita tekijoita ovat palkitsemisjarjestelman jatkuva kehittdaminen, tyyty-
vaisyyden tunteen luominen ja kuormittavuusvaikutusten minimointi, silla
palkitseminen ei saa missaan vaiheessa ohjata hyvinvoinnista tinkimiseen.
(Luoma ym. 2004, 53-58.)

Organisaatioon sitoutumisen kannalta palkitsemisen tarkein rooli on tukea
ja edistad tyosta saatua innostusta eli siséistd motivaatiota. Téhén paas-
taan, kun palkitsemisessa huomioidaan yksilon henkilokohtaiset toiveet ja
tarpeet. Rahan vaikutus motivoivana ja sitouttavana tekijana heikkenee
ajan kuluessa, jolloin aineettomat palkitsemisen muodot nousevat suurem-
paan asemaan. Aineettoman palkitsemisen muodot vahvistavat sisdista
motivaatiota. Ne luovat edellytykset mielekké&éseen tydskentelyyn, tydssa
jaksamiseen ja haluun olla organisaation jasen seka haluun ponnistella or-
ganisaation eteen, mitkd ovat edellytyksi& todelliselle organisaatioon si-
toutumiselle. Jos yksilon sitoutuminen perustuu pelkastaan ulkoisiin palk-
kioihin, organisaation ndkdkulmasta on riski, etta yksilo siirtyy toiseen or-
ganisaatioon pelkastaan parempien palkkioiden perdssa. (Luoma ym.
2004, 57.)

4.2 Esimiestyd

Esimiehen tehtavékenttddn sisaltyvat muun muassa rekrytointi, tavoittei-
den asettaminen, suunnan nayttdminen, kehityksen ohjaaminen, esimerk-
kind toimiminen, palautteen antaminen ja tyoilmapiirin sekd -kulttuurin
kehittdminen. Esimiehen rooli on haastava, silld tehtdvékenttd on laaja ja
se sijoittuu organisaatioissa kahden tason vélille: esimiehen on toisaalta
autettava ylint4 johtoa saavuttamaan yrityksen pdaméarid ja toteuttamaan
strategioita seké toisaalta ohjattava ja tuettava alaisia heidan omissa tehta-
vissdan. Esimies toimii myds tiedon valittajana, silla yleensd nimenomaan
esimies selkiyttdd organisaation strategian ja tavoitteiden merkityksen
henkil6stolle. Esimies toimii organisaatiossa siis keskeisessd asemassa,
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jossa korostuu yhteisen tarkoituksen kirkastaminen, toiminnan suunnan
ohjaaminen ja hyvan vuorovaikutuksen tukeminen. (Jarvinen 2008, 153).

Esimiesty0 on tapana jakaa kahteen eri osa-alueeseen: asioiden johtami-
seen (management) ja johtajuuteen (leadership). Johtamisella tavoitellaan
pitkalti jarjestyksen ja sadnndnmukaisuuden luomista organisaatiossa. Ta-
hén kuuluvat muun muassa suunnittelu, organisointi, kontrolli ja ongel-
manratkaisu. Johtajuudella puolestaan tavoitellaan suunnitellun muutoksen
aikaansaamista. Johtajuuteen sisaltyvid toimintoja ovat suunnan asettami-
nen, visiointi, ithmisten yhteen saattaminen, motivointi ja innostaminen.
Molemmilla esimiestyon osa-alueilla tavoitellaan erilaisia pagamaéaria, mut-
ta molempia johtamisen elementtejé tarvitaan. Ne tulisikin ndhdé toisiaan
taydentévina toimintoina tydeldmassa. (Viitala 2003, 69.)

Laajan tehtédvédkentan takia esimiehelld on vaikutusta henkiloston organi-
saatioon sitoutumiseen monella eri tavalla. Esimies vaikuttaa henkilston
motivaatioon, palkitsemiseen, kehittdmiseen ja tyoilmapiiriin sekd -
kulttuuriin, joilla kaikilla on oma vaikutuksensa organisaatioon sitoutumi-
sessa. Esimiehen tydskentely on tdrkedd myos siksi, ettda jos henkilostd
kokee tyytymattomyytta jollain esimiestyén osa-alueella, kuten tyon orga-
nisoinnissa, palkitsemisessa tai johtamisessa, johtaa se helposti heikenty-
neeseen motivaatio- ja suoritustasoon. Tyytymattomyys nékyy siis toimin-
nallisten hairididen, kuten poissaolojen, vélinpitimattomyyden ja huoli-
mattomuuden lisddntymisend, mik& johtaa tyon tulosten heikentymisen li-
séksi pahimmillaan henkildston vaihtuvuuden kasvuun. Esimiestydssa ei
ole yhta tiettyd osa-aluetta, joka vaikuttaa eniten henkiloston sitoutumi-
seen, mutta esimies voi omalla toiminnallaan vaikuttaa moneen organisaa-
tioon sitoutumista edistavaan tekijaén. (Ruohotie & Honka 1999, 38-39.)

4.2.1 Hyva johtaminen

Hyvé johtaminen ndkyy organisaation sisélla henkildston suoriutumisena
ja ulkopuolella taloudellisten tulosten, asiakastyytyvdisyyden ja tyénanta-
jakuvan muodossa. Hyvan johtamisen saavuttamiseksi esimieheltd vaadi-
taan tiettyja ominaisuuksia ja valmiuksia. Ensinnakin esimiehen tulee tun-
tea tarkasti oman tyonsa lisdksi myos alaistensa tyotehtévat, osaaminen ja
yksil6lliset valmiudet suoriutua tydstd, jotta hdn voi sijoittaa tydntekijat
oikeisiin tehtéviin, organisoida ty6t hyvin ja auttaa sek& neuvoa itse tyon-
teossa (Sistonen 2008, 128). Sistonen (2008, 100) painottaa myos selkey-
den merkitystd tehokkaassa johtamisessa. Tyontekijoiden on tiedettavé
oma roolinsa suuremmassa kokonaisuudessa ja mité heiltd odotetaan, jotta
he voivat saavuttaa tehokkaasti asetettuja tavoitteita. Esimiestyon kannalta
kyse on organisaation perustehtdvén kirkastamisesta ja selkeiden tehtavien
seké vastuiden varmistamisesta.

Johtaminen on pitkalti viestintdammatti. Hyvia vuorovaikutustaitoja vaa-
ditaan, koska esimies ei voi saavuttaa organisaation tavoitteita yksin eik&
tieto etene pelkéstédan tiedonkulkuvaylia pitkin. Esimiehen tehtéviin kuu-
luvat tavoitteiden jalkauttaminen, tiedon vélittdminen ja strategioiden sel-
vittdminen henkil6stolle, mutta puhumisen liséksi esimiehen tulee osata
myo6s kuunnella. Vain kuuntelemalla tyontekijoité esimies voi saada sel-
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ville tyontekijoiden yksilolliset ominaisuudet, tarpeet ja toiveet, jotka tie-
dostamalla han voi vaikuttaa positiivisesti palkitsemiseen, motivaatioon ja
luoda valmiudet niiden toteutumiseen. Yksil6llisten erojen huomaaminen
on tarke&a, koska sama motivointitapa tuskin patee kaikkiin tyontekijoi-
hin. Hyvéa vuorovaikutustaitoa tarvitaan jatkuvasti ihmisten johtamisessa,
valmentamisessa ja palautteen antamisessa. (Sistonen 2008, 41.)

Palautteen antaminen on tdrke& tehtdva esimiehen roolissa, koska sen
avulla voidaan parantaa toimintaa ja palkita onnistumiset. Kehittymisen
kannalta palaute on oleellista, koska sen avulla tunnistetaan nykyhetken
vahvuudet ja heikkoudet, eli kehittdmistarpeet. Palautteella on myos vai-
kutusta siséiseen motivaatioon, koska hyvat tulokset ja palaute tuottavat
tyontekijassé onnistumisen tunteen, mika parhaassa tapauksessa innostaa
tyontekijad hyviin tuloksiin jatkossakin. Palautteen kautta koettu merki-
tyksellisyyden tunne on yksi tarkeimmista hyvéan esimiestyon elementeis-
t4. Palautteen antamisen lisaksi esimiehen on saatava itsekin palautetta,
jotta hén voi kehittya esimiehend edelleen. (Luoma ym. 2004, 80.)

Hyvéan esimiestyéhon kuuluu oleellisesti erilaisiin tilanteisiin reagoimi-
nen, mik& nakyy tilanteeseen sopivan johtamistyylin kayttamisessa ja
joustavuudessa. Erilaisia johtamistyyleja vaihtelemalla esimies voi saada
aikaan haluamiaan tuloksia tilanteesta riippuen. Johtamisen pitad olla
myo6s oikeudenmukaista, reilua ja kannustavaa, jotta tydntekijat viihtyvat
tyossdan. Joustavuudella puolestaan tarkoitetaan toisaalta esimiehen val-
miuksia vastata muuttuvaan toimintaymparistoon oikeilla toimenpiteilla ja
toisaalta sitd, ettei organisaatio ole liian byrokraattinen. Joustavassa orga-
nisaatiossa turhat séannét tai rajoitukset eivat rajoita tehokasta toimintaa ja
innovatiivisuutta tuetaan kannustamalla henkil6st6a uusien ideoiden ja 1&-
hestymistapojen kehittdmiseen. (Sistonen 2008, 133.)

Taytyy myOs muistaa, ettd esimiehen omalla toiminnalla on merkitysta,
koska esimies toimii arvoasemansa puolesta esimerkkind muulle henkil6s-
tolle. Esimies voi siis pelkastadn omalla esimerkillaan vaikuttaa henkilds-
ton motivaatioon, sitoutumiseen ja tydilmapiiriin. Esimiehen korkea tyo-
moraali, motivaatio ja innostus tydstaan nakyvét hanen toiminnassaan se-
k& samalla heijastuvat henkildston asenteisiin ja kayttdytymiseen. Vastaa-
vasti, jos esimies ei ole tydstaan innostunut tai ei tee tyétdaan kunnolla,
tyontekijat tulkitsevat toiminnan hyvaksyttavéksi ja tuskin tekevat omaa
tyotaan yhtadan sen paremmin. Esimerkin vaikutus nékyy hyvin organisaa-
tion muutostilanteessa, jossa onnistuneen muutoksen l&pivieminen vaatii
ylimmén johdon sitoutumista ja tukea, jotta uusi ajattelutapa hiljalleen siir-
tyy koko organisaatioon (Hyppéanen 2007, 227).

4.2.2 Esimiehen muuttuva rooli

Tietoteknologian jatkuva kehittyminen ja alati muuttuva toimintaymparis-
t0 asettavat tyOntekijoiden osaamisen entista tarkedampéan rooliin organi-
saatioissa, joissa menestyminen perustuu henkiléston tietotaitoon. Osaa-
misen johtamisen merkitys korostuu tallaisissa organisaatioissa, koska or-
ganisaation osaamista tulee uudistaa ja kehittad jatkuvasti seka varmistaa
osaavan henkiléstén sitoutuminen organisaatioon huolehtimalla heidan
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motivaatiostaan. Esimiehell&d on osaamisen johtamisessa suuri rooli, koska
henkil6stod voi késked tottelemaan, muttei ajattelemaan. Siksi osaamis-
keskeisessa organisaatiossa esimiehen tulisi osoittaa osaamisen hyodyn-
tamiselle ja kehittdmiselle mielekds suunta. Osaamisen johtamisen tarkoi-
tus on pitkalti varmistaa henkiléston osaamisen, oppimisen ja energian
kohdentaminen yrityksen tavoitteiden kannalta tarkoituksenmukaisesti.
(Luoma ym. 2004, 31.)

Matkalla kohti osaamiskeskeistd organisaatiota johtamisen ja esimiesty6n
haasteet muuttuvat, sill& perinteiset kaskyttdmiseen ja vahvaan hierarkiaan
perustuvat johtamismallit eivét tue osaamisen ja itsensa kehittymiseen tah-
taavaa yrityskulttuuria parhaalla mahdollisella tavalla. Tyon luonne on
my06s muuttumassa, silla nykyéaan tydskentelyssé korostuu yhd enemmén
aloitekyky, itsensa johtaminen ja omasta osaamisestaan huolehtiminen.
Samalla tyon luonteen muuttuessa monet aikaisemmin esimiehille kuulu-
neet vastuut ovat siirtyméssd ryhmien ja tiimien sisalle sekd yksiloiden
vastuiksi omasta tyostaan. Erityisesti asiantuntijatydssa tamé nakyy selke-
asti, silla monesti asiantuntijan substanssiosaaminen on esimiesté parem-
paa, joten esimiehen on vaikea arvioida asiantuntijan suoriutumista tyos-
séan. Perinteinen alainen-esimies-vastakkainasettelu on vahitellen hé-
vidmassa ja tilalle on tulossa jaettu johtajuus seka itsenséa johtaminen, joil-
le on ominaista toisten osaamisen arvostaminen, kuuntelu ja kannustami-
nen. Esimiestyd alkaa muistuttaa enemman yhteisty6ta esimiehen ja alais-
ten vélilla, johon kuuluu innostaminen, vision&arisyys ja valmentaminen.
(Luoma ym. 2004, 15.)

Osaamisen kehittdminen, uudistaminen ja yhdistdminen ovat tulevaisuu-
dessa organisaation menestymisen ja olemassaolon perusedellytyksia.
Luottamus ja sitoutuminen liittyvat vahvasti siihen, kuinka motivoituneesti
yksilg haluaa kayttdd osaamistaan organisaation hyvaksi. Esimiehelld on
keskeinen rooli yhteisten arvojen vahvistamisessa, suunnan nayttamisessa
ja suotuisan sekd avoimen organisaatiokulttuurin luomisessa, joilla voi-
daan vahvistaa motivaatiota ja sitoutumista organisaatioon (Luoma ym.
2004, 16.) Uusista johtamistyyleista erityisesti valmentavalla johtamisella
esimies voi keskittyd henkiloston pitkajanteiseen kehittdmiseen ja lisata
henkildston valmiuksia vastata tulevaisuuden haasteisiin sek& vahvistaa si-
toutumista organisaatioon (Sistonen 2008, 155).

4.3 TyoOyhteiso

Emme toimi yksin organisaatiossa, vaan tyoymparistoémme kuuluu orga-
nisaation koosta riippuen erilaisia ihmisid, normeja ja rakenteita. Hyvéssa
tydyhteisdssa yhteistyd pelaa, ilmapiiri on avoin ja henkilostd viihtyy
tyossdan. Ongelmat tyoyhteisossé puolestaan nakyvat yhteistyon hankaloi-
tumisena, kérjistyneisséd henkilékemioissa ja rakenteellisissa ongelmissa.
N&ma kaikki aiheuttavat henkilostossa tyytymattomyyttd ja vaikuttavat
negatiivisesti henkildston motivaatioon, sitoutumiseen ja lopulta yrityksen
tulokseen. Jéarvinen (2008, 79) korostaa ammatillisen asenteen ja tydyhtei-
son peruspilareiden merkitystad toimivassa tydyhteisossad. Kun toimitaan
tyorooleista kasin ja huolehditaan tyon tekemisen edellytyksistd, ty6t su-
juvat ja ihmiset tulevat keskendan toimeen.
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Ammatillinen asenne ja kayttdytyminen tarkoittavat sitd, etta tyonteossa
ilmenneiden ristiriitojen tai erimielisyyksien ei anneta vaikuttaa keskinai-
siin ihmissuhteisiin. Koska tydyhteis0 muodostuu persoonallisuuksiltaan
ja muilta ominaisuuksiltaan erilaisista ihmisistd, on tarkedd muistaa, etta
tyoyhteisdssa ollaan ensisijaisesti tekemassa toitd, eivatka ihmisten véliset
keskindiset henkil6- ja tunnesuhteet saisi vaikuttaa tyontekoon. Toki tyo-
paikalla muodostuvat kaverisuhteet ovat positiivisia asioita ja hyvét tyo-
kaverit voivat jo itsessaan edistad organisaatioon sitoutumista, mutta yri-
tyksen menestyksen kannalta on oleellista, ettd kaikki tyontekijat voivat
tyoskennelld keskendan erimielisyyksista huolimatta. (Jarvinen 2008, 80.)

Organisaatiolle koituu monia myonteisia seurauksia, kun tydyhteiso toimii
ammatillisesti. Ensinnédkin tyontekijoiden viihtyvyys parantuu, kun he
voivat avoimesti ilmaista mielipiteitddn, tuoda ongelmia esille ja kyseen-
alaistaa asioita ilman, ettd heidan taytyy pelatd jonkun loukkaantuvan.
Toiseksi ammatillinen kayttaytyminen synnyttdd luottamuksen ihmisten
valille, kun tiedetdédn, ettd huomiota vaativat asiat ja ongelmat tuodaan
avoimesti esille. Kolmanneksi tydyhteisd kykenee hyodyntdmaén ihmisten
erilaisuutta, osaamista ja luovuutta taydella teholla, mikd on koko tiimi-
tyon vahvuus. Ihmisten erilaisuutta ei pitdisi kokea ongelmana, vaan rik-
kautena. Tyoyhteisd, jossa ihmissuhteet sotkeutuvat tydskentelyyn eika
yhteistyd onnistu, menetetdén valtava maara osaamista. Silloin tyonteki-
joiden monenlaista tyokokemusta tai ideoita ei voida mydsk&an hyodyn-
taa. (Jarvinen 2008, 82-83.)

4.3.1 Toimivan tydyhteison rakenne

Toimiva tydyhteiso tarvitsee tuekseen tietyt kantavat rakenteet, jotta ihmi-
set voivat onnistua tygssadn ja toimia ammatillisesti. Organisaatiopsyko-
logi Pekka Jarvinen (2008, 85) kuvaa toimivan tydyhteisén temppeling,
jonka perustana on tyoyhteison selked perustehtavé ja pilareina tyontekoa
tukeva organisaatiorakenne, johtamistapa, toiden jarjestelyt, yhteiset peli-
s&annot, avoin vuorovaikutus ja jatkuva arviointi. Hyvin toimiva tyoyhtei-
sO tuottaa hyvia tuloksia ja parjaa kaikissa tilanteissa, koska se pystyy vas-
taamaan toimintaympériston asettamiin muutoksiin. Temppeli on esitetty
kuvassa kolme.
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TOIMIVATYOYHTEISO

Tyontekoa tukeva organisaatio
Tyontekoa palveleva johtaminen
Selkeat toiden jarjestelyt
Yhteiset pelisaannot
Avoin vuorovaikutus
Toiminnan jatkuva arviointi

SELKEA ORGANISAATION PERUSTEHTAVA

KUVA 3 Toimivan tydyhteison peruspilarit Jarvisen mukaan (2008, 85).

Organisaation toiminta-ajatus on yrityksen kivijalka, joka Kiteyttdd sen
olemassaolon perusteen tai tarkoituksen. Toiminta-ajatus kuvaa siis yri-
tyksen perustehtdvas, joka vastaa kysymykseen: miksi olemme olemassa?
Kamenskyn (2006, 49) mukaan hyva toiminta-ajatus on voimassa koko
yrityksen elamén ajan ja se pystyy ohjaamaan yrityksen toimintaa. Jotta
tyOyhteison perustehtdvé tulee hyvin hoidettua, jokaisella tydyhteison ja-
senelld on oma toimenkuvansa, joka siséltéa tietyt tehtévat ja tavoitteet pe-
rustehtavan toteutumiseksi. Taman takia on tarkeéd, ettd organisaation pe-
rustehtdva on selvilla kaikilla tydyhteison jasenilla, jotta toiminnalla on
yhteinen suunta. Jos perustehtéava ei ole selvilld, tydnteon tarkoitus voi
unohtua tai h&martya ja tydyhteison energia alkaa siirtyd ep&olennaisiin
asioihin.

Organisaation tehtdvana on luoda sellaiset puitteet ja jarjestelmat, jotka
kytkevat kaikki tyoyksikot ja tyovaiheet toisiinsa. Ensimmaiselld pylvaalla
tahdataan siis yhteistydn sujuvuuteen ja tavoitteelliseen seka tehokkaaseen
toimintaan. Esimiehilla on merkittava rooli hyvén tydyhteisén luomisessa,
silla tyontekoa palvelevalla johtamisella huolehditaan siité, ettd tyon te-
kemisen puitteet ja edellytykset ovat kunnossa. Esimiehen johtamistapa ja
-tyyli puolestaan auttavat ihmisid onnistumaan tydssaan. Esimies vastaa
myos jarkevasta tyon organisoinnista, perustehtavéan kirkastamisesta ja yh-
teisten pelisdéntdjen luomisesta, jotta kaikki tyontekijat tietdvat oman teh-
tdvansa organisaatiossa ja milla tavoin toité pitdisi tehda. Avoin vuorovai-
kutus on edellytys tiedon ja osaamisen siirtymiselle organisaatiossa seka
paivittdisten ongelmien ratkaisemisessa. Lopuksi tyoyhteiso vaatii kehitty-
akseen jatkuvaa toiminnan arviointia, jossa tarkastellaan muiden pilarei-
den kuntoa, perustehtdvén kirkkautta, yhteistyon sujuvuutta ja toiminnan
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laatua. Toiminnan arvioinnissa pyritddn saamaan selville, mitk& asiat toi-
mivat hyvin ja milld osa-alueilla on parantamisen varaa. (Hyppanen 2007,
152.)

4.3.2 Tyoilmapiiri

IImapiiri on yrityksen inhimillisintd aluetta, joka syntyy osana jokapai-
vaista toimintaa ihmisten valisessé vuorovaikutuksessa ja yhteistydssa. Se
voidaankin maéritella organisaation jasenten kokemukseksi siitd, millaista
on tyodskennelld kyseisessa organisaatiossa (Sistonen 2008, 129). limapii-
rin muodostumiseen yrityksessa vaikuttavat objektiiviset tekijat, kuten yri-
tyksen koko, kulttuuri, normit, johtamistyylit ja tavoitteet. My6s henkil6s-
ton yksilollisilla tekijoilla, kuten koulutuksella, palvelusajalla ja tydasen-
teilla on vaikutusta. Hyvén ilmapiirin syntymiseen vaikuttaa koko tyoyh-
teisdn ponnistelu, mutta erityisesti esimiehelld on ilmapiirin kehittamises-
s& muita merkittdvampi rooli, koska hanelld on asemansa puolesta suu-
rempi mahdollisuus vaikuttaa ilmapiiriin. llmapiirilla on vaikutusta tyon-
tekijoiden kayttaytymiseen yrityksessa, mink& liséksi se erottaa yritykset
toisistaan. Vaikka ilmapiiri on melko abstrakti kasite, niin parhaimmillaan
hyva ilmapiiri voi vélittya tyontekijoista asiakkaisiin, jotka aistivat hyvén
tunnelman asioidessaan yrityksessa. (Sistonen 2008, 141.)

Tydilmapiirilla on vahva merkitys organisaation toiminnassa, koska se voi
joko parantaa henkil6ston valmiuksia suoriutua tehtévista tai heikentaa nii-
td. Hyva tyoilmapiiri lisda tyotyytyvaisyytta, pitaa ylla korkeaa motivaa-
tiota ja saa henkilon sitoutumaan yritykseen. llmapiirilla on vaikutusta
tyomotivaatioon ja tyon tuloksiin, koska se voi tyydyttaa henkilon liitty-
mistarpeita ja vaikuttaa siihen, kuinka palkitsevaksi ja merkitykselliseksi
henkild kokee tyonsd sekd kuinka todennakdisesti han saavuttaa tyolle
asetetut tavoitteet. (Ruohotie & Honka 1999, 120.)

Erilaiset ilmapiirit luovat erilaista motivaatiota - on yrityksesta kiinni, mil-
laista ilmapiiriad yritys haluaa tavoitella. Esimerkiksi suoritusmotivaatiota
ja tuottavuutta heréattévalle ilmapiirille on tyypillistd henkilokohtaisen vas-
tuun korostaminen, riskien ja oma-aloitteisuuden salliminen, tunnustuksen
antaminen, palkitseminen tyosuoritusten perusteella sekd yksilon tunne
kuulumisesta menestyvaan ryhmééan. Kannustava ja turvallinen ilmapiiri
puolestaan vaikuttaa organisaatioon sitoutumiseen positiivisesti. (Viitala
2003, 64.)

4.4 Hyvatyo

Koska henkilGsto on esisijaisesti tekemassé toita yrityksessd, itse tyolla ja
sen ominaisuuksilla on suuri vaikutus organisaatioon sitoutumiseen. Tyo-
ymparistolla, johtamisella ja muilla ulkoisilla tekij6ill4 on toki oma vaiku-
tuksensa, mutta jos tyontekijé ei koe omaa tyotdnséd mielekkaaksi, ei han
myoskaén sitoudu. Tyon sisaltd ratkaisee, kuinka mielekkaédksi ja merki-
tykselliseksi ihminen kokee tyonsa. Kun tyd sopii ihmisen arvomaailmaan
ja persoonallisuustyyppiin sekd vastaa mielenkiinnonkohteita, on helppo
olla innostunut ja sitoutunut. Jos tyd on sisélloltaan yksitoikkoista ja me-
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kaanista, alkavat tyon ulkoiset ominaisuudet, kuten tydpaikan ihmissuh-
teet, turvallisuus tai palkka toimia motivoivina tekijéind. Eri asia on, kuin-
ka kauan ndiden ulkoisten tekijoiden motivoiva vaikutus kestaa. (Viitala
2003, 135.)

Hyvadlle tydlle on olemassa monta eri kriteerid, mutta yksi tarkeimmista on
merkityksellisyys. Tyontekija kokee tyonsd mielekkaaksi, kun tyolla on
tarkoitus. Tdman takia on tarke&é, ettd tyontekijat tiedostavat yrityksen pe-
rustehtavan lisdksi oman tyonsa tarkoituksen eli oman roolinsa isommassa
kokonaisuudessa. Rakenteeltaan kokonainen tyd, jossa voi nahdad oman
tyonsa tuloksen konkreettisesti, koetaan mielekkddmmaksi kuin pienen
osasuorituksen tekeminen. Tyon tulisi olla myds sopivan haasteellista, jot-
ta tavoitteiden saavuttaminen vaatisi ponnistelua ja samalla tiedot seké
taidot voisivat kehittyd. Seka liian helppo etta liian vaikea ty0 heikentévét
motivaatiota. Muita hyvan tyon ominaisuuksia ovat muun muassa mahdol-
lisuus tehda itsendisia paatoksia ja vaikuttaa omaan tyohon, vastuullisuus
sopivassa maarassa, monipuoliset tydtehtavat, hyvét tydolot ja -valineet,
tyOstd saatava rakentava palaute sek& kehittymismahdollisuudet. (Ruoho-
tie & Honka 1999, 145.)

Tyon ominaisuuksia voidaan muuttaa paremmin ihmisten vaatimuksia
vastaaviksi tyon muotoilulla. Yleisimpia tyén muotoilun keinoja ovat tyon
laajentaminen, tyon rikastaminen ja tyokierto. Tydn laajentamisessa tyo-
hon lisatddn uusia toimintoja, esimerkiksi perékkaisista tydvaiheista muo-
dostetaan mielekkaampi tydkokonaisuus. Tyon rikastamisessa lisataan
tyontekijan omaa osuutta tyén suunnittelussa ja valvonnassa. Tyokierrossa
puolestaan tyontekija siirtyy ominaisuuksiltaan lahelld omaa tyotaan ole-
viin toisiin tehtdviin saannollisin valiajoin. Tyon laajentaminen lisdé tyon
kokemista mielekkaéksi, tyon rikastaminen lisaa vastuun kokemista tydn
tuloksista ja tyokierto monipuolistaa tyonkuvaa ja edistdd uuden oppimis-
ta. Tyon muotoilulla voidaan parantaa tyon tehokkuutta ja tydmotivaatiota,
koska ihmisten kyvyt ja taidot hyédynnetdan entistd paremmin. (Ruohotie
& Honka 199, 148; Viitala 2003, 140.)

4.4.1 Tyobhyvinvointi

Henkiloston hyvinvointi on térkeda jo yrityksen menestyksen kannalta,
koska tyohyvinvointi parantaa tyon laatua, asiakastyytyvaisyytta ja lisaa
kilpailukykya motivaation ja innovatiivisuuden lisadntymisen myo6té. Toi-
saalta liiallinen fyysinen tai henkinen rasitus tydssa johtavat hairidihin ja
ahdistukseen, jotka vaikuttavat suorituksia heikentdvésti (Viitala 2003,
292). Ongelmat ty6hyvinvoinnissa voivat johtaa stressin my6té heikenty-
neeseen tyosuoritukseen ja tyytymattémyyteen, josta puolestaan voi seura-
ta poissaoloja ja ongelmia tydyhteisossd. Henkildston sitoutumisen kan-
nalta hyvinvoinnissa on kyse sopivien ty6olosuhteiden ja -ympariston
luomisesta henkiltstolle, jotta tydnteolle ja tyéssa jaksamiselle olisi ole-
massa riittavéat puitteet. Jarvisen (2008, 38) mukaan hallinnan tunne tydsta
ja omasta eldmasta lisadvat hyvinvointia ja jaksamista. Organisaatiossa tu-
lisi huolehtia erityisesti vahvasti sitoutuneiden tyontekijoiden hyvinvoin-
nista ja jaksamisesta, koska vahvalla tyémoraalilla tyoskentelevét tyonte-
kijat saattavat tehda liikaa t6it4, mika voi johtaa lopulta tyéuupumukseen.
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Tyo6hyvinvointia voidaan edistdd monella eri tavalla: tyénantajan jarjesta-
mé lakisdateinen tyoterveyshuolto, tydsuojelutoiminta, tyky-toiminta, hy-
vét tydvalineet ja -olosuhteet sek& vapaa-ajan aktiviteetit vaikuttavat kaik-
Ki positiivisesti tyéhyvinvointiin. Kaivolan ja Launilan (2007, 128) mu-
kaan tyohyvinvointiin vaikuttavat myos kaikki tyohon, tyontekijaan, joh-
tamiseen, tyoyhteisdon ja koko organisaatioon vaikuttavat tekijat. Esimer-
kiksi tyoyhteiso voi kokonaisuudessaan vaikuttaa siihen, miten tyohyvin-
vointia luodaan tydyhteiséon ja minkalaisen tyokulttuurin he luovat tyo-
paikalle. Toisin sanoen hyvinvoinnin edistdminen organisaatiossa tarkoit-
taa koko tyoelamén kokonaisvaltaista kehittamisté.

4.4.2 Tyobnantajakuva

Yrityksen maine heijastuu yrityksen tydnantajakuvaan, jolla on vaikutusta
sekd nykyisen henkildston sitoutumiseen ettd uuden henkildston rekrytoin-
tiin. Yrityksen maineeseen vaikuttavat muun muassa yrityskulttuuri ja joh-
taminen, tuotteet ja palvelut, kehittyminen, yhteiskuntavastuu ja menesty-
minen. Hyvén yritys- ja tydnantajakuvan ansiosta yritysta arvostetaan tyo-
paikkana: se houkuttelee parhaat hakijat ja tyontekijéiden vaihtuvuus on
pienempi. (Hyppanen 2007, 19.)

Hyvén tyonantajakuvan sdilyminen vaatii yritykseltd paitsi jatkuvaa me-
nestymistd myos nykyisen henkiloston tyytyvaisyyttd. Henkiloston rooli
on merkittava, koska tyytyvéinen henkil0sto viestii yrityksestd positiivista
kuvaa ja puolustaa yritystd oma-aloitteisesti. Hyvé yrityskuva edistda hen-
kiloston kokemaa ylpeytta kuulumisesta yritykseen, mikd on yksi organi-
saatioon sitoutumisen selvistd merkeista. (Sistonen 2008, 224.)

Kamensky (2006, 54) méarittelee yrityksen arvot toimintaa ohjaaviksi pe-
riaatteiksi, joille on ominaista voimakkuus ja pysyvyys seka riippumatto-
muus ajasta ja paikasta. Arvoilla on oma vaikutuksensa yrityksen toimin-
taan ja yrityskuvan muodostumiseen. Organisaatioon sitoutumisen kannal-
ta on oleellista, ettd yritys edustaa arvoja, joihin tyontekija voi samastua
(Kaivola & Launila 2007, 78). Tydnantajakuvan merkitys tulee kasvamaan
entisestadn lahitulevaisuudessa, kun tyomarkkinoilla tapahtuu suuria ra-
kennemuutoksia ja pula osaavista tyontekijoista kasvaa. Hyva tyonantaja-
kuva varmistaa, ettd nykyiselld henkilostolla ei ole tarvetta vaihtaa toiseen
tyopaikkaan ja yrityksen hyva maine tydnantajana houkuttelee edelleen
uusia osaajia.

45 Elamanvaihe

Ty0On merkitys ja motivaatiotekijat vaihtelevat ihmisten eri elamanvaiheis-
sa, mik& tulisi huomioida henkilGston johtamisessa, motivoimisessa ja
palkitsemisessa. Ihmisen eldménkaari voidaan mé&éritelld malliksi, jonka
mukaan jokainen ihminen kay yksilolliselld tavalla l&pi kehitysvaiheita,
jotka ovat kuitenkin kaikille yhteisia (Viitala 2003, 165). Ihmisill& on
yleensa aina erilaisia mielenkiinnon kohteita ja térkeiksi kokemiaan asioi-
ta, joille uhrataan aikaa ja energiaa. Né&itd ovat esimerkiksi opiskelu, tyo,
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perhe ja harrastukset, joiden merkitys vaihtelee eri elamanvaiheissa. On
myos hyvd huomata, ettd tyoyhteiséssa on yleensa eri-ikaisia tyontekijoité,
joilla on hyvin erilaista osaamista ja tyokokemusta. Ikajohtamisella viita-
taan eri-ikaisten tyontekijoiden johtamiseen huomioimalla tyontekijoiden
vaihtelevat taustatekijat, tarpeet ja elaméntilanteet. (Hyppanen 2007, 167.)

Tyo6eldamaan siirtyville nuorille henkildille on yleensa tarkeaa saada koke-
musta eri tyOtehtévista ja paasta koulutusta vastaavaan tyohon. Samalla tu-
levaisuuden nakymat ja palkka néyttelevat merkittavéaa roolia, kun tavoi-
tellaan haluttua elintasoa tyOuran alkutaipaleella. Myohemmin ty6uralla
keskeisemmiksi asioiksi muodostuvat vakiintuminen ja tyon seka vapaa-
ajan yhdistaminen, silla perhe ja harrastukset ovat usein tarkedssa asemas-
sa. Vastaavasti omalla uralla eteneminen ja itsensé kehittdminen ovat mo-
nelle sisdisesti motivoivia asioita, jotka kannustavat haastavampien ja uu-
sien tydtehtavien tavoitteluun. Tyouran loppuvaiheilla tyén pysyvyys on
tarked tekijd, koska uuden tyopaikan saaminen voi olla vaikeaa. Myos
oman osaamisen siirtdminen nuoremmille tyontekijoille ja tyoelamasta
elakkeelle siirtyminen nousevat keskeisiksi teemoiksi. (Luoma ym. 2004,
46.)

Sitoutumisen kannalta on hyva huomioida eri-ikaisten tyontekijoiden eri-
laiset tarpeet. Palkitsemisessa tulisi miettid palkan lisdksi muita keinoja
palkita ja osoittaa arvostusta vanhempia tyontekijoitd kohtaan, joille pal-
kalla ei ole enda niin suurta merkitystd kuin uran alkuvaiheessa. Tyon
muotoilulla ja tydaikajarjestelyilla voidaan vaikuttaa tehokkaasti tydnteki-
jan motivaatioon ja jaksamiseen helpottamalla tyon ja vapaa-ajan yhdis-
tamista eri elaménvaiheissa. Joustava tyfaika on tarkea tekija esimerkiksi
tyon ja opiskelun yhdistdmisessa, pienten lasten vanhemmille ja osa-
aikaeldkkeelle siirtyville tyontekijoille. Esimiesty6lla puolestaan voidaan
edistad eri-ikaisten tyontekijoiden tydssa pysymista ja jaksamista huoleh-
timalla osaamisesta ja hyvasta ilmapiiristd sekd muuttamalla asenteita ja
korjaamalla vallitsevia virheellisid ennakkokasityksid. (Hyppanen 2007,
168.)
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5 KYSELYTUTKIMUS HAMEENLINNAN SEUDUN OSUUSPAN-

KISSA

Opinnaytetyon empiirisen osuuden tarkoituksena on saada vastaus tutki-
musongelmaan. Tutkimusongelmana on selvittdd millaiset tekijat vaikut-
tavat henkiloston sitoutumiseen H&meenlinnan Seudun Osuuspankissa.
Tutkimusongelmasta johdetut kysymykset ovat: mitd sitoutumiseen vai-
kuttavia tekijoita henkilosto pitdd tarkeind ja kuinka hyvin nama tekijat
ovat toteutuneet Hameenlinnan Seudun Osuuspankissa? Tutkimuksen tu-
losten perusteella voidaan nahd&, mita sitoutumiseen vaikuttavia tekijoita
Hémeenlinnan Seudun Osuuspankin henkilostd arvostaa ja kuinka tyyty-
véisid he ovat néihin tekijoihin talla hetkelld. Tuloksista voidaan tehda
johtopééatoksid nykyisesta tilanteesta ja antaa kehitysehdotuksia toiminnan
kehittdmiseksi.

5.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimus on toteutettu kvantitatiivisena eli maéarallisena kyselytutkimuk-
sena. Kyselytutkimuksen kayttaminen tutkimusmenetelména oli jo alusta
saakka selvéda, koska tutkimuksen perusjoukkona oli koko Hameenlinnan
Seudun Osuuspankin henkildstd, joten kvantitatiivinen tutkimus oli kaik-
kein soveltuvin vaihtoehto. Kvantitatiivisella tutkimuksella selvitetdan lu-
kumaariin ja prosenttiosuuksiin liittyvid kysymyksid, kuvataan numeeris-
ten suureiden avulla asioita ja tuloksia voidaan havainnollistaa erilaisin
kuvioin (Heikkild 2008, 16). Kyselytutkimuksen etuna on, etta sill& voi-
daan tutkia suurta joukkoa kerralla ja tulosten kerddminen tapahtuu nope-
asti ja katevasti.

Toisena vaihtoehtona olisi ollut toteuttaa tutkimus kvalitatiivisena eli laa-
dullisena tutkimuksena. Teemahaastattelujen avulla olisi varmasti saanut
paljon syvallisempia tuloksia sitoutumiseen vaikuttavista tekijoistd, mutta
ongelmaksi olisi muodostunut sopivan otoksen valitseminen henkildstosté,
tutkimustulosten kuvaaminen ja se, ettei tutkimustuloksia olisi luotettavas-
ti voinut yleistdad koko henkilékuntaan. Myos itse tietojenkeruuprosessi
olisi vienyt huomattavasti enemman aikaa.

Kyselytutkimus toteutettiin Webropol-nimisellda ohjelmalla eli tiedonke-
ruumenetelména oli Internet-kysely. Ohjelma toimi hyvin ja kyselysta tuli
juuri sellainen kuin alun perin oli tarkoitus. Internet-kysely oli ké&tevin ta-
pa toteuttaa kysely, koska se mahdollisti siistin ja asiantuntevan nakdisen
kyselyn, johon oli helppo vastata tietokoneella. Internet-kyselyn mahdol-
listi my0s se, ettd koko kohderyhmélld oli mahdollisuus kayttaa tietoko-
netta ja osallistua kyselyyn. Ohjelma kerasi kaikki vastaukset automaatti-
sesti ja raportointityokalujen avulla se mahdollisti tutkimusaineiston kasit-
telyn.

Kysely julkaistiin Hameenlinnan Seudun Osuuspankin intranetissa keski-

viikkona 28.10.2009 ja vastausaikaa oli seuraavan viikon perjantaihin
saakka. Kaytanndssé intranetissa oli saateviestin lisaksi linkki, jota paina-
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malla kysely avautui. Henkil6stéd muistutettiin kyselysté vield kaksi ker-
taa intranetissa vastausajan aikana. Kyselyn toteuttamisen ajankohta oli
melko otollinen, koska tuohon aikaan henkildstoa ei ollut paljon lomalla,
joten suurimmalla osalla kohderyhmastd oli mahdollisuus vastata kyse-
lyyn. Toisaalta vastausajan sisélld pankissa oli jérjestetty useampia eri
opinndytetoihin liittyvid kyselyitd, mutta ne eivéat koskeneet koko henki-
16st64, joten ne tuskin vaikuttivat merkittavasti kyselyn vastausmaaraan.

5.2  Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta kuvataan yleensd kahdella kasitteella: validi-
teetilla ja reliabiliteetilla. Validiteetilla tarkoitetaan patevyytta eli sité, ettd
tutkimus mittaa sitd, mitd sen oli tarkoitus mitata. Kyselytutkimuksessa
validiteettiin vaikuttaa erityisesti se, miten onnistuneita kysymykset ovat
eli voidaanko niiden avulla saada ratkaisu tutkimusongelmaan. Reliabili-
teetilla tarkoitetaan tulosten tarkkuutta eli tutkimuksen kykya tuottaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia. Reliaabelille tutkimukselle on ominaista, etta se
tuottaa saman tuloksen samasta aineistosta eri mittauskerroilla. Tutkimuk-
sen reliabiliteettia alentavat satunnaiset virheet, joita voi muodostua ai-
neiston otannassa, tietoja kerattdessa ja kasiteltdessé seka tuloksia tulkitta-
essa. Myos kato, eli kyselyyn vastaamatta jattdneiden maard, voi aiheuttaa
tuloksiin vadristymad, minka takia tulokset ovat sita luotettavampia mité
suurempi kyselyn vastausprosentti on. (Heikkila 2008, 185-187.)

Kyselytutkimukseen vastasi yhteensa 70 tyontekijaa eli 56 % pankin hen-
kilostosta. Vastausprosentti on melko korkea, koska monesti kyselytutki-
muksissa on suuri kato, silla kyselyyn on helppo jattda vastaamatta. Toi-
nen huolenaihe oli se, ettd huomaavatko kaikki kyselyn intranetissa, silla
yksittdinen otsikko katoaa nopeasti jatkuvasti muuttuvaan informaatiotie-
tovirtaan. Muistutusviesteisté olikin suuri apu vastausten saamisessa. Tut-
kimuksen luotettavuuden kannalta vastausprosentti on riittdvé ja otos on
henkil6stod edustava, joten kyselyn tuloksia voidaan kayttad kuvaamaan
koko henkilostéa. On myds hyva huomata, ettd kyseessé oli kokonaistut-
kimus eli se oli tarkoitettu koko perusjoukolle, joten otantavirhetta ei tut-
kimuksessa ollut.

Kyselystd oli tarkoitus tehdd mahdollisimman selked ja yksinkertainen.
Tama tarkoitti sita, ettd kyselyssa ei kdytetd vaikeaselkoisia sanoja tai ter-
meja eika kysely ole liian pitkd, jotta kohderyhmélla olisi mahdollisimman
alhainen kynnys vastata siihen. Kyselyn rakenne jakaantuu kahteen paa-
teemaan tutkimuskysymysten mukaan, joten kyselyn tuloksista saadaan
vastaukset itse tutkimusongelmaan. Vaikka kyselyn kysymykset ja mittarit
on pyritty suunnittelemaan mahdollisimman yksiselitteisiksi, on mahdol-
lista, ettd osa vastaajista on ymmartényt jotkut mittarit vaarin. Kyselyn ra-
kennetta ja mittareita tarkastellaan tarkemmin seuraavassa luvussa, mutta
yksittdiset vaarinymmarrykset eivéat varmasti vaikuta merkittavéasti tutki-
muksen lopputulokseen. Kyselytutkimuksen reliabiliteettia on saattanut
myo0s alentaa se, ettei vastaaja ole vastannut rehellisesti tai vakavasti kyse-

lyyn.
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6 KYSELYTUTKIMUKSEN TULOKSET

Kysely koostui kahdestatoista kohdasta, joista kolme ensimméisté oli taus-
takysymyksid. Ne mittasivat vastaajan sukupuolen, ian ja kuinka kauan
h&n on tydskennellyt Hdmeenlinnan Seudun Osuuspankissa. Taustakysy-
mysten jalkeen kysely jakaantui kahteen paateemaan tutkimuskysymysten
mukaan: ensin selvitettiin vastaajan yleisesti tyopaikalla tarkeind pitdmia
asioita ja seuraavaksi vastaajaa pyydettiin arvioimaan, kuinka tyytyvéinen
Iyn lopussa oli viel& vapaaehtoinen kysymys, jossa vastaaja pystyi omin
sanoin kuvailemaan niitéd syitd, joiden takia hdn tyoskentelee, viihtyy tai
haluaa myds tulevaisuudessa tydskennella Hameenlinnan Seudun Osuus-
pankissa. Kyselyyn vastattiin anonyymisti, koska vastaajan henkil6llisyy-
dell& ei ole merkitystd tulosten kannalta. Kysely on nédhtdvissa liitteessé
yKsi.

Kaikki kysymykset viimeista lukuun ottamatta olivat suljettuja kysymyk-
sid, eli niissa oli valmiit vastausvaihtoehdot, joista vastaaja valitsi sopi-
vimman vaihtoehdon. Kohdat 4-11 mittasivat vastaajan mielipidettd, joten
niissd on kaytetty Likertin asteikkoa. Likertin asteikko on tyypillisesti
mielipidevéittdmissé kaytetty viisiportainen jarjestysasteikon tasoinen as-
teikko, jossa toisena dédripddnd on esimerkiksi “samaa mieltd” ja toisena
ddripddnd “eri mieltd” (Heikkild 2008, 53). Suljetut kysymykset toimivat
tdman kaltaisessa kyselysséd hyvin, koska vastauksista saadaan numeerisia
tuloksia, joita voidaan havainnollistaa graafisesti. Viimeinen kysymys oli
avoin kysymys, koska ndin vastaajalle annettiin mahdollisuus vastata tut-
kimukseen vield omin sanoin, silla kyselystd on saattanut jaada jokin vas-
taajalle tarked tekija huomiotta.

Sitoutumiseen vaikuttavat tekijat on jaettu neljdan kategoriaan opinnéyte-
tyon teorian mukaan: palkitsemiseen, esimiesty6hon, tyoymparistoon ja
tyon ominaisuuksiin. Jokaisessa kategoriassa on noin kymmenen eri mitta-
ria, jotka kuvaavat kyseisen kategorian yleisia tekijoitd. Vastaajan ela-
ménvaihe ja tydkokemus puolestaan otetaan huomioon taustakysymyksis-
sd. Mittarit on pyritty ilmaisemaan mahdollisimman yksinkertaisesti ja yk-
siselitteisesti, mutta on mahdollista, ettd osa mittareista on ymmarretty
vaarin. Mittarit olisivat olleet selvempid, jos ne olisi selvennetty erillisilla
lauseilla, mutta silloin itse kysely olisi ollut paljon raskaampi, mika olisi
saattanut alentaa vastausprosenttia. Yksinkertainen lahestymistapa on mo-
nesti parempi vaihtoehto, joten mittareita on selvennetty korkeintaan su-
luissa olevilla esimerkeilld. On myds huomioitava, etteivat kyselyssa
esiintyvét sitoutumiseen vaikuttavat tekijat ole kaikenkattavia, vaan mui-
takin tekijoité voi hyvin olla olemassa. Osittain tdmén takia viimeinen ky-
symys on avoin, jotta vastaajalla on mahdollisuus antaa oma nakemyksen-
S& omin sanoin.
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6.1 Taustamuuttujat

Ensimmaisten kolmen kysymyksen tarkoituksena oli selvittda vastaajan
sukupuoli, iké ja kuinka kauan han on tydskennellyt Hameenlinnan Seu-
dun Osuuspankissa. k& ja tyokokemus oli jaettu neljaan vaihtoehtoon,
koska néin vastauksista muodostui automaattisesti omat ryhmansa. Taus-
takysymykset olivat pakollisia kaikille vastaajille, joten jakaumat on las-
kettu kaikkien 70 vastaajan mukaan. Kuvassa nelja on esitetty vastaajien
sukupuolijakauma.

0,0 % 20,0 % 40,0 % 60,0 % 80,0 % 100,0 %

Nainen 57
Mies 13

KUVA 4  Kyselyyn vastanneiden sukupuolijakauma.

Vastaajista 57 eli 81,4 % prosenttia oli naisia ja 13 eli 18,6 % miehia. Vas-
taajien sukupuolijakauma vastaa melko tarkasti todellista henkiléston su-
kupuolijakaumaa, silla pankkiala on perinteisesti naisvaltainen ala. Kuvas-
sa viisi on esitetty vastaajien ikdjakauma.

0,0% 10,0 % 20,0 % 30,0% 40,0 %
Alle 30-vuotias 16
30-39-vuotias 15
40-49-vuotias 25
Yli 50-vuotias 14

KUVA5 Kyselyyn vastanneiden ik&jakauma.

Vastaajista alle 30-vuotiaita oli 16 eli 22,9 %, 30-39-vuotiatia oli 15 eli
21,4 %, 40-49-vuotiaita oli 25 eli 35,7 % ja yli 50-vuotiaita oli 14 eli 20
%. Jokaista ikaryhmaa oli edustettu tasapuolisesti, joskin 40—49-vuotiaita
vastaajia oli eniten. Tam& kuvaa henkiloston ikdjakaumaa hyvin, silla
vuoden 2009 perehdyttdmisoppaan mukaan Hameenlinnan Seudun Osuus-
pankin henkiloston keski-ika on 42 vuotta. Kuvassa kuusi on esitetty vas-
taajien tyokokemus pankissa.

0,0 % 10,0 % 20,0 % 30,0 % 40,0 % 50,0 %
Alle 5 vuotta 30
5-15 vuotta 14
16-25 vuotta 19
Yli 25 vuotta 7

KUVA 6 Kyselyyn vastanneiden tydkokemus Hameenlinnan Seudun Osuuspankissa.

Vastaajista selvasti suurin osa eli 30 (42,9 %) oli tyoskennellyt pankissa
alle 5 vuotta. 5—15 vuotta pankissa oli tydskennellyt 14 vastaajaa eli 20 %
ja 16-25 vuotta 19 vastaajaa eli 27,1 %. Vastanneista vain 7 eli 10 % oli
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tyoskennellyt pankissa yli 25 vuotta. Yli 25 vuotta pankissa tyoskennelleet
oli selvasti pienin ryhma, mutta silti jakaumasta voi paatelld, ettd vastaajis-
ta enemmistolla on pitkd ja varmasti hyva kuva tydskentelystd Hameen-
linnan Seudun Osuuspankissa. Toisaalta alle viisi vuotta pankissa tyos-
kennelleiden vastaajien suuri maéra kuvaa pankin kykyéa uudistua, miké on
yksi Hameenlinnan Seudun Osuuspankin perusarvoista. Tulosta voi selit-
tdd myos yhteiskuntavastuu, silla Hameenlinnan Seudun Osuuspankilla on
tapana tarjota paljon erilaisia ty6harjoittelu- ja kesatyopaikkoja paikallisis-
sa oppilaitoksissa opiskeleville.

Taustamuuttujien jakaumat vastaavat melko hyvin kyselyn perusjoukkoa,
joten kato on tuskin aiheuttanut suurta vaaristymad kyselyn tuloksiin.
Otosta voidaan pitaa siis edustavana ja tuloksia voidaan yleistdd koko
henkilostoon. Webropol-ohjelma mahdollistaa vastausten tarkastelemisen
minké& tahansa taustamuuttujan mukaan, mutta seuraavissa kappaleissa tu-
loksia tarkastellaan kokonaisvastausten mukaan, koska tarkoituksena on
saada vastaus koko henkildstoa koskevaan tutkimusongelmaan.

6.2 Henkiloston tyopaikalla tarkeind pitamat tekijat

Kyselyn ensimmadisena paateemana oli selvittda vastaajan yleisesti tydpai-
kalla tarkein& pitdmia asioita. Vastausvaihtoehdot olivat mielipidettd ku-
vaavalla viisiportaisella asteikolla, jonka toisena déripddnd toimi “ei tar-
ked” ja toisena “hyvin tirked”. Vastausten analysoinnissa on kdytetty apu-
na Excel-taulukkolaskentaohjelmaa, jonka avulla tuloksista on tehty ha-
vainnollistavia kuvioita. Webropol-ohjelma laski automaattisesti kaikille
vastauksille keskiarvot, joita on hyddynnetty kuvioissa asettamalla ne pa-
remmuusjarjestykseen suurimmasta pienimpéan. Keskiarvo kuvaa kaikki-
en kyselyyn osallistuneiden vastauksia, koska kohdat olivat pakollisia vas-
tagjalle. Kuvioita on neljd, eli yksi jokaiselle sitoutumiseen vaikuttavalle
tekijalle kyselytutkimuksen rakenteen mukaan.

Palkitseminen

Palkka

Palkitseminen on oikeudenmukaista
Mahdollisuus vaikuttaa tyotapoihin
Ty0Osta saatu kiitos tai tunnustus
Tybnantajan tarjoama koulutus
Uraodotusten luominen

Henkildstoedut

Mahdollisuus vaikuttaa paatoksentekoon
Statussymbolit

Mahdollisuus edustaa yritysta

1 2 3 4 5

Keskiarvo asteikolla 1-5 (1 = Ei tarked, 5 = Hyvin tarkead)

KUVA 7 Palkitsemiseen liittyvien tekijoiden térkeytta kuvaavien arvosanojen keskiar-
vot.
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Kuvasta seitseman néhdaan henkildston palkitsemisessa arvostamat teki-
jat. Tarkeimpana tekijanéd henkilostd pitdd palkkaa, mutta palkitsemisen
oikeudenmukaisuus on hyvin pienella erolla toisena. Toisin sanoen henki-
l6stOlle rahallisen palkitsemisen liséksi on yhté térkedta se, ettd palkitse-
minen on oikeudenmukaista. Mahdollisuutta vaikuttaa tyétapoihin, tyosta
saatu kiitos, ty6nantajan tarjoama koulutus ja uraodotusten luominen on
myo6s arvostettu korkealle. Henkilostdetuja ja mahdollisuutta vaikuttaa
paatoksentekoon pidetddn jokseenkin térkeind, mutta vastausten keskiar-
voissa ei ole kauttaaltaan suuria eroja. Ainoastaan statussymbolit ja mah-
dollisuus edustaa yritysté eroavat selvésti muista palkitsemisen muodoista.

Kokonaisuutena henkilosté pitdd muita tekijoitd kuin statussymboleita ja
mahdollisuutta edustaa yritysta vahintdan jokseenkin tarkeiné. Statussym-
bolit jakavat varmasti mielipiteitd, sill4 toisille niill& voi olla suuri merki-
tys, kun taas toisille niilla ei ole lainkaan merkitystd. Vastausten keskiar-
vona tdmé ndkyy kuvaavasti tasolla neutraali. Viimeisella sijalla oleva
mahdollisuus edustaa yritystd on jakanut myos vahvasti mielipiteitd, mutta
suurempi osa henkilostosté ei pida edustustehtavia kovin tarkeind. Palkit-
semisen nakodkulmasta on pitkélti kyse siita, ettd esimies tuntee alaisensa
riittdvan hyvin ja osaa kayttaa tiettyja palkitsemisen eri keinoja oikeille
henkilGille.

Esimiestyo

Esimiehen ammattitaito

Esimies kuuntelee minua
Esimieheltd saa tukea ja kannustusta
Esimiesta on helppo lahestya
Palaute esimiehelta

Tyon organisointi

Esimies on joustava

Esimies innostaa tydntekoon

Esimiehen antama esimerkki

1 2 3 4 5

Keskiarvo asteikolla 1-5 (1 = Ei tirked, 5 = Hyvin tarked)

KUVA 8 Esimiestydhon liittyvien tekijoiden tarkeytta kuvaavien arvosanojen keskiar-
vot.

Henkilostd pitdd kaikkia esimiestyOn osa-alueita keskimé&arin véhintaén
jokseenkin tarkeind tai viel& tarkedmpind eikd eri tekijoiden valilla ole
suuria arvostuseroja. Tama kertoo, ettd kokonaisuutena henkildsto arvos-
taa esimiestyOtd ja pitdd esimiesten toimintaa tarkeand tyopaikalla, mika
on ymmérrettdvaa esimiesten aseman ja vaikutusvallan takia. Pienten ero-
jen takia tuloksia ei ole valttamattd jarkevaa k&yda sen tarkemmin l&pi,
mutta parhaiten ovat sijoittuneet esimiehen ammattitaito ja esimiehen ky-
ky kohdata alainen kuuntelemisen, kannustamisen, l&hestyttavyyden help-
pouden ja palautteen muodossa. Viimeisell& sijalla on esimiehen antama
esimerkki, joka on kuitenkin tasolla jokseenkin tarkeé.
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Tyoymparisto

Tyopaikan ilmapiiri
Tyokaverit

Yhteisty0 sujuu tyopaikalla
Tiedonkulku

Avoin vuorovaikutus
Tyotilat ja -vélineet
Tyoterveyshuolto
Yrityskuva

Yrityksen arvot

Lounas- ja kahvitauko
Toimiala

Tyky-toiminta

Yhteinen ajanvietto tyon ulkopuolella

1 2 3 4 5

Keskiarvo asteikolla 1-5 (1 = Ei térked, 5 = Hyvin tarked)

KUVA 9 Tydymparistdon liittyvien tekijoiden térkeyttd kuvaavien arvosanojen kes-
kiarvot.

TyOdympadristossa henkil0sto pitéé selvasti tarkeimpind tekijoiné tyopaikan
ilmapiirid, tyokavereita ja sujuvaa yhteisty6td, jotka kuvaavat tydpaikan
sosiaalista ympaéristod. llmapiiri vaikuttaa ensisijaisesti tydmotivaatioon ja
viihtyvyyteen, joilla molemmilla on suuri vaikutus sitoutumiseen ja tyon
tehokkuuteen. Vastaavasti tyokaverit ja yhteistyon sujuvuus ovat tarkeita,
koska tyossd joutuu jatkuvasti muiden kanssa tekemisiin. Tiedonkulku,
avoin vuorovaikutus ja tyotilat seka -vélineet ovat myos korkealle arvos-
tettuja. Nama tekijat viittaavat fyysiseen tydymparistoon, tiedon siirtymi-
seen ja tyonteon edellytyksiin, jotka voivat kaikki joko edistéa tai vaikeut-
taa tyontekoa. Myds tydterveyshuoltoa, yrityskuvaa ja yrityksen arvoja pi-
detadn jokseenkin térkeind, mik& kertoo, ettd yrityksen imagolla, arvoilla
ja ominaisuuksilla on merkitysta henkildstolle.

Vahemman tarkeitd tekijoita tydymparistdssa ovat lounas- ja kahvitauot,
toimiala ja tyky-toiminta, vaikka nekin ovat keskiarvoltaan lahempéna
jokseenkin tarkedtd kuin neutraalia tasoa. Tuloksista voi péaatelld, etta
vaikka néilla tekijoilla on merkitysta henkilostolle, tydymparistossad on
olemassa tarkeampiakin tekijoitd heille. Ainoastaan yhteinen ajanvietto
tyon ulkopuolella on l&hell& neutraalia tasoa, miké kertoo jalleen vastaus-
ten suuresta jakautumisesta: toisille yhteinen ajanvietto tyon ulkopuolella
on tarkeétd, kun taas toisille silld ei ole suurta merkitysta.
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Itse tyo

Ty6 on kiinnostavaa

Ty6 on monipuolista

Tyolla on tarkoitus

Tyosuhteen pysyvyys

Mahdollisuus kehittdd omaa osaamista
Ty on haasteellista

Tydssa on vastuuta

TyOn ja vapaa-ajan yhteensovittaminen
Mahdollisuus edeta uralla

TyoOaika on joustava

Tyo ei ole lilan kuormittavaa

1 2 3 4 5

Keskiarvo asteikolla 1-5 (1 = Ei tarked, 5 = Hyvin tarked)

KUVA 10 Ty6n ominaisuuksiin liittyvien tekijoiden tarkeytté kuvaavien arvosanojen
keskiarvot.

Eri tydon ominaisuudet eivat eroa keskiarvoiltaan kovin paljon toisistaan,
silla kaikki eri tekijat ovat asteikolla vahintdén jokseenkin tarkeitad. Tér-
keimp&na tyon ominaisuutena henkildsto pitéd tyon kiinnostavuutta, miké
on ymmarrettavaa, silla tydntekijan on helppo olla motivoitunut ja innos-
tunut tyostaan, kun se on kiinnostavaa. Tyon monipuolisuudella, tarkoi-
tuksenmukaisuudella, tyésuhteen pysyvyydelld, oman osaamisen kehitta-
miselld, tyon haasteellisuudella ja vastuullisuudella ei ole suurta arvos-
tuseroa keskendan ja niitd kaikkia pidetdan tarkeind tekijoind. TyOajan
joustavuutta ja tyon kuormittavuutta henkil0sto pitdd vaihtoehdoista véhi-
ten tarkeina tekijoind. Tama kuvaa sitd, ettd vaikka nailla tekijoilla on
merkitystd, henkilostd on valmis joustamaan tydajan ja tyon kuormitta-
vuuden suhteen tarpeen mukaan.

6.3 Henkiloston tyytyvaisyys

Kyselyn toisena paateemana oli selvittdd, kuinka tyytyvdinen vastaaja oli
vat samat tekijat kuin kyselyn ensimmaéisessa paateemassa, mutta nyt vas-
tausvaihtoehtojen viisiportaisella asteikolla toisena ddripdand oli en ole
tyytyvdinen” ja toisena “olen hyvin tyytyvdinen”. Télla kertaa tuloksia
havainnollistavissa kuvioissa ovat mukana seké henkiloston tarkeyttéd etta
tyytyvéisyyttd kuvaavat vastaukset.

Vastaukset on yhdistetty samaan kuvioon, koska ndin henkildston tarkeina
pitdmista tekijoistd saatuja tuloksia voidaan verrata suoraan henkildstén
tyytyvéisyydestd saatuihin tuloksiin. Samalla nahd&an eri tekijoiden tér-
keyden ja tyytyvéaisyyden ero, josta voidaan paatelld, missé asioissa Ha-
meenlinnan Seudun Osuuspankissa on onnistuttu ja missa on kehittdmisen
varaa. Pylvasdiagrammit esittdvat henkildston vastausten keskiarvoa tér-
keydestd yleisesti ja viivadiagrammi esittdd henkildston vastausten kes-
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kiarvoa tyytyvéaisyydesta Hameenlinnan Seudun Osuuspankissa. Pylvas-
diagrammit ovat edelleen paremmuusjérjestyksessé keskiarvojen mukaan.

Palkitseminen

Keskiarvo asteikolla 1-5
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KUVA 11 Tarkeytta ja tyytyvaisyytta kuvaavien arvosanojen keskiarvot palkitsemiselle.

Vastausten perusteella henkilostd on tyytyvaisin tyonantajan tarjoamaan
koulutukseen, henkildstoetuihin ja mahdollisuuteen vaikuttaa tyétapoihin.
Tyytymattomimpid vastaajat ovat palkitsemisen oikeudenmukaisuuteen,
uraodotusten luomiseen ja palkkaan. Kuviosta nahdéaén, ettd suurimmat
erot tarkeyden ja tyytyvéisyyden vélille muodostuvat nimenomaan naisté
tekijoista. Erityisesti palkitsemisen oikeudenmukaisuus on jakanut eniten
henkiloston mielipidettd, silla tyytyvéisyyttd kuvaava keskiarvo on tasolla
neutraali, vaikka henkildsto piti palkitsemisen oikeudenmukaisuutta yhte-
né tarkeimmista palkitsemisen kriteereista.

Kuviota tutkiessa tulee suhteuttaa tyytyvaisyyttd kuvaava viivadiagrammi
tekijan tarkeyttd kuvaavaan pylvasdiagrammiin. Esimerkiksi statussymbo-
leiden tyytyvéisyyttd kuvaava keskiarvo on lahelld neutraalia tasoa, mutta
toisaalta henkildsto on silti tyytyvaisempi statussymboleihin kuin mita se
arvostaa niitd. Kuviosta voi myos pééatelld, ettd henkildstd on tyytyvainen
mahdollisuuteensa edustaa yritystd. T&mé& on yksi mittari, joka on saatettu
tulkita vaarin, silla tarkoituksena oli mitata edustustehtaviin valitsemisen
merkitysta palkitsemisen muotona. Pankissa valtaosa tehtévisté on erilaisia
asiakaspalvelutehtdvid ja varmasti kaikki tyontekijat ovat jossain muodos-
sa asiakkaiden kanssa tekemisissa. Henkil6std on luultavasti pitanyt mah-
dollisuutta edustaa yritystd oman tyonsa kautta itsestdan selvana eika sen
takia sitd pideta tarkeand palkitsemisen muotona.
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Esimiestyo

Keskiarvo asteikolla 1-5
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KUVA 12 Tarkeytta ja tyytyvaisyytta kuvaavien arvosanojen keskiarvot esimiestyolle.

Esimiestydssd henkilostd on tyytyvéisin siihen, ettd esimiestd on helppo
lahestyd, esimies on joustava ja esimies myds kuuntelee alaista. Nama
ovat kaikki hyvin ihmislaheisia tekijoitd, mika osoittaa, etta henkildsto tie-
taa voivansa turvautua esimiesten apuun tarpeen vaatiessa. Henkildstd on
tyytyméttomin tyon organisointiin, esimiehen antamaan esimerkkiin ja
esimiehen kykyyn innostaa tydntekoon. Myos henkildston tarkeimpina pi-
tdmat esimieheltd saatu tuki ja kannustus seka esimiehen ammattitaito ovat
melko kaukana arvostustasosta, vaikka ne ovat lahempana jokseenkin tyy-
tyvaisyyden tasoa kuin neutraalia tasoa. Ndma ovat tarkeita tekijoitd, kos-
ka erityisesti esimiehen antama tuki ja kannustus vaikuttavat positiivisesti
sitoutumiseen.
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Tyoymparisto

Keskiarvo asteikolla 1-5

KUVA 13 Tarkeytta ja tyytyvaisyytta kuvaavien arvosanojen keskiarvot tydymparistolle.

Tydymparistossa henkilostd on tyytyvéisin yrityskuvaan, tyotovereihin ja
yrityksen arvoihin. On hyva huomata, ettd henkildston tyytyvéaisyyttd ku-
vaava viivadiagrammi on tarkeyttd kuvaavaa pylvésdiagrammia korke-
ammalla tasolla yrityskuvassa, yrityksen arvoissa ja toimialassa. Tdma ku-
vastaa sitd, ettd henkilostd on tyytyvdinen tyoskennellessadan Hameenlin-
nan Seudun Osuuspankissa, silla pankilla on hyva imago, arvot ja henki-
10std tyoskentelee itselleen mieluisalla toimialalla. Yrityksen kannalta on
tarkedd, ettd tyontekijat ovat itsedan kiinnostavalla alalla, koska se heijas-
tuu varmasti heidan tyémotivaatioon ja jaksamiseen. Suhteessa tarkeyteen,
henkildstd on myds tyytyvainen tyéhyvinvointia kuvastaviin tyoterveys-
huoltoon ja lounas- seka kahvitaukoihin. Tyky-toiminta on kuitenkin 18-
hempanéa neutraalia tasoa. Vaikka yhteista ajanviettoa tyon ulkopuolella ei
koettu tarkedksi tekijaksi tyopaikalla, siihen ollaan kuitenkin tyytyvaisié,
mika kertoo omalta osaltaan hyvasta yhteishengesta.

Vastausten mukaan henkildstd on vahiten tyytyvainen tiedonkulkuun, tyo-
tiloihin ja -vélineisiin seka avoimeen vuorovaikutukseen. Tiedon siirtymi-
sessé saattaa monesti suuremmissa yrityksissa ilmetd puutteita, jotka joh-
tavat omiin ongelmiinsa. Vastaavasti ongelmia saattavat tuoda tietojarjes-
telmien puutteet tai niiden kéytettdvyys. On myods hyva huomata, etta hen-
kilosto on tyytyvaisempi tyokavereihin kuin typaikan ilmapiiriin tai yh-
teistydn sujuvuuteen, jotka on arvostettu tarkeimmiksi tekijoiksi tydympa-
ristossa. Erityisesti esimiehilld on tydntekijoitd suurempi vaikutus ilmapii-
riin, mika voi aiheuttaa tdman eron.
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KUVA 14 Tarkeytta ja tyytyvaisyytta kuvaavien arvosanojen keskiarvot tydn ominai-
suuksille.

Vastausten perusteella henkildstd on tyytyvaisin tyénsa kiinnostavuuteen,
monipuolisuuteen, tyon tarkoituksenmukaisuuteen ja tyon haastavuuteen
seka vastuullisuuteen. Naméa kaikki ovat tyon perusominaisuuksia, joten
kokonaisuutena voidaan péatella, ettd henkildstd on tyytyvéinen tyohonsa.
Kuviosta kuitenkin nahdéaan, etta henkildsto ei ole yhta tyytyvdinen mah-
dollisuuteensa kehittdd omaa osaamistaan tai edeté urallaan. Myos tyon ja
vapaa-ajan yhteensovittamisen, tydajan joustavuuden ja tyon kuormitta-
vuuden keskiarvoa kuvaavat viivadiagrammit ovat selvéasti vastaavien te-
kijoiden tarkeytta kuvaavia pylvasdiagrammeja alemmalla tasolla. Pank-
kimaailmassa tyoaika ei valttaméattd ole kovin joustava, koska tyoaika
maaraytyy pitkalti pankin aukioloajan mukaan. Vastaavasti paivét voivat
olla kiireisia ja hektisid, mik& ndkyy tuloksissa tyon kuormittavuutena.
Esimiesten joustavuus kompensoi varmasti osittain naista tekijoistd muo-
dostuvia ongelmia.

Kyselyn toisessa pdateemassa oli jokaisen neljan sitoutumiseen vaikutta-
van kategorian lopussa kohta, jossa pyydettiin vastaajaa arvioimaan, kuin-
ka tyytyvéinen hén on kokonaisuutena kyseiseen kategoriaan Hameenlin-
nan Seudun Osuuspankissa. Tulokset ovat nahtavissa kuvassa viisitoista.
Tulosten perusteella henkilostd on tyytyvaisin tydymparistéon ja vahiten
tyytyvéinen palkitsemiseen.
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Kokonaistyytyvaisyys

Tydympadristo
Itse tyd
Esimiestyo

Palkitseminen

1 2 3 4

Keskiarvot asteikolla 1-5 (1= En ole tyytyvdinen, 5 = Olen hyvin
tyytyvdinen)

KUVA 15 Henkiloston kokonaistyytyvéisyys sitoutumiseen vaikuttaviin tekijoihin Ha-
meenlinnan Seudun Osuuspankissa.

6.4 Avoin kysymys

Kyselyn lopussa oli vield vastaajalle vapaaehtoinen kysymys, jossa vastaa-
jalla oli mahdollisuus kertoa omin sanoin, minka takia hén tydskentelee,
viihtyy tai aikoo myos tulevaisuudessa ty6skennelld Hameenlinnan Seu-
dun Osuuspankissa. Avoimeen kysymykseen vastasi 25 henkiléda, miké
tarkoittaa 35,7 % kaikista kyselyyn osallistuneista. Vastaukset olivat mo-
nipuolisia ja joistakin vastauksista oli aistittavissa ylpeytta kuulumisesta
organisaatioon, mutta uusia viihtyvyyteen tai sitoutumiseen vaikuttavia te-
kijoita ei niissa ilmennyt.

Suurin osa vastaajista mainitsi viihtyvansa Hameenlinnan Seudun Osuus-
pankissa hyvan tyGilmapiirin ja hyvien tyokavereiden takia - tyopaikalla
on helppo tyoskennellé ja siella viihdytdan. Moni vastaaja mainitsi tyon
olevan arvokasta ja merkityksellista. Asiakaspalvelutyd voi olla jo itses-
saan palkitsevaa, koska hyvin tehty tyo konkretisoituu tyytyvaisessa asi-
akkaassa ja positiivisessa palautteessa. Ty koettiin ylipddnsa mielenkiin-
toiseksi, haasteelliseksi, vaihtelevaksi ja monipuoliseksi ja saannolliseen
tyOaikaan oltiin tyytyvaisid. Useampi vastaaja oli tyytyvéinen pankin ar-
voihin. Erityisesti paikallisuus koettiin tarkeéksi, silla tyon tulos ei karkaa
ulkomaille, vaan sdilyy omalla toiminta-alueella. Hadmeenlinnan Seudun
Osuuspankki koettiin myos turvallisena tyénantajana, jossa oltiin valmiita
tyoskentelemé&an eldkeikaan saakka.

Vastauksista kavi ilmi, ettd useat vastaajat olivat halukkaita kehittdméaan
omaa osaamistaan, oppimaan uusia tehtavia ja etenemé&én urallaan. Osa
vastaajista oli tyytyvdinen omiin etenemismahdollisuuksiinsa ja tyonku-
vaansa, mutta mukana oli myos rakentavaa palautetta. Erityisesti esimiehi-
en toivottiin kiinnittdvan enemman huomiota tyontekijoiden haluun suun-
nitella ja muotoilla omaa tyotaan, jotta jokainen tyontekija voisi tyosken-
nelld parhaiten itselle soveltuvassa tyonkuvassa. Tydkuorman Kkoettiin
myo6s kasvavan ajoittain liian suureksi, vaikka itse tyd onkin mielekasta.
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6.5 Taustamuuttujien erot

Tarkasteltaessa kyselyn vastauksia eri taustamuuttujien mukaan, yllatys
oli, ettei vastauksien keskiarvoissa ollut suuria eroja. Nayttaa silta, ettd
koko henkilostd on vastannut hyvin samansuuntaisesti kyselyyn. Toki
joissakin tekijoissa muodostui pienié eroja ja vastauksista on mahdollista
néhda suurempia kokonaisuuksia, esimerkiksi kuinka vastausten keskiar-
vot kasvavat tai laskevat ian mukaan tietyissa tekijoissa.

On hyvé huomata, ettd kun kyselyn vastaukset jaetaan eri taustamuuttujien
mukaan, ryhmékoot pienenevat merkittavasti, joten vastausten keskiarvot
eivét ole endd yhta tarkkoja. Taman takia eri taustamuuttujien valiset pie-
net erot voivat selittyd jo pelkastddn sattumalla ja niitd olisi hyva tulkita
ldhinnd suuntaa antavina. Tarkasteltaessa eri tekijoiden tarkeytta ian mu-
kaan, sitoutumiseen vaikuttavien tekijoiden kokonaiskeskiarvot olivat niin
lahella toisiaan, ettd kuvaan 16 on poimittu vain yksittéiset tekijat, joissa
vastaukset erosivat selvasti toisistaan. Eroja ei juuri muodostunut palkit-
semisessa tai esimiestydssa, vaan ne muodostuivat lahinna tyoympéristos-
s& ja tydn ominaisuuksissa.

Tydn organisointi
Yrityksen arvot
Yrityskuva
Toimiala

Tyky-toiminta
vy | Yli 50-vuotias

Tyoterveyshuolto 40-49-vuotias

. N W 30-39-vuotias
Mahdollisuus edustaa yritysta

. L H Alle 30-vuotias
Yhteinen ajanvietto tyon

ulkopuolella

Mahdollisuus edeta uralla

TyOn ja vapaa-ajan
yhteensovittaminen

1 2 3 4 5

Keskiarvot asteikolla 1-5 (1= Ei tirked, 5 = Hyvin tarked)

KUVA 16 Eri tekijoiden tarkeys idn mukaan.

Kuten kuvasta 16 ndhdaan, tyon organisointi, yrityksen arvot, yrityskuva,
toimiala, tyky-toiminta ja tyoterveyshuolto olivat kaikki tarkedampid van-
hemmille vastaajille. Yhteist& ndille tekijoille on se, ettd melkein kaikkien
keskiarvot kasvavat vastaajan i&n mukaan. Tama tarkoittaa sitd, etta niiden
merkitys kasvaa ian myo6td. Esimerkiksi tyon organisointi on esimiestydn
osa-alue, jota vanhemmat henkil6t pitavat tarkedmpané kuin nuoret. Yri-
tyksen piirteet, kuten arvot, yrityskuva ja toimiala muodostuvat tarkedm-
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maksi vanhemmalla ialla. T&td voi selittdd se, ettd usein nuoret ihmiset
ovat valikoivampia tyopaikan suhteen uran alkuvaiheessa, jolloin haetaan
kokemusta erilaisista tyopaikoista eika yrityksen arvoilla tai toimialalla ole
valttamattd niin suurta merkitysta. Vastaavasti vanhemmilla henkil6illa
voi olla selked kuva omasta tyostaan, jolloin yrityksen piirteilld ja toimi-
alalla on suurempi merkitys heille. Tyky-toiminta ja ty6terveyshuolto ovat
my06s ymmarrettavasti tarkeampia vanhemmille henkildille, koska terveys
nousee usein suurempaan arvoon ién karttuessa.

Mahdollisuus edustaa yritystd, yhteinen ajanvietto tyon ulkopuolella,
mahdollisuus edetd uralla ja tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen olivat
puolestaan alle 30-vuotiaille vastaajille tarkeimpid tekijoitd. Mahdollisuut-
ta edustaa yritysta ei kokonaisuutena pidetty tarkeana palkitsemisen kei-
nona, mutta alle 30-vuotiaiden vastausten korkeampaa keskiarvoa voi se-
littdd uutuudenviehétys ja innostus edustaa yritystd. Yhteinen ajanvietto
oli tarkeintd nuorille ja sen merkitys véheni idan myota. Tdma& on ymmér-
rettdvad, silldi monesti yhteiset vapaa-ajan aktiviteetit vetoavat nimen-
omaan nuoriin henkil6ihin. Vastaavasti uralla eteneminen oli tarkeinta alle
30-vuotiaille, jotka ovat oman uransa alkuvaiheessa. Hivenen yllattavasti
yli 50-vuotiaden ryhmasséa tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen ei ollut
yhté tarkeatd kuin nuoremmille vastaajille. Tulosta voi selittda se, ettei
vanhemmilla tyontekijoilla perhe ja harrastukset vie endé yhta paljon va-
paa-aikaa kuin nuoremmilla tydntekijoilla.

Tybnantajan tarjoama koulutus

Mahdollisuus vaikuttaa
ty6tapoihin

Esimies on joustava
Tyon organisointi

Yrityksen arvot .
m Yli 25 vuotta

Yrityskuva 16-25 vuotta

. W 5-15 vuotta
Tiedonkulku

H Alle 5 vuotta
Tyky-toiminta

Yhteinen ajanvietto tyon
ulkopuolella

Tyon ja vapaa-ajan

yhteensovittaminen

1 2 3 4 5

Keskiarvot asteikolla 1-5 (1 = Ei térked, 5 = Hyvin tdrked)

KUVA 17 Eri tekijoiden tarkeys tydkokemuksen mukaan.

Kuvaan 17 on poimittu yksittaisié tekijoitd, joissa oli muodostunut selvia
eroja vastaajien tyokokemuksen perusteella. Erot muodostuivat pitkélti
samoissa tekijoissé kuin idn mukaan tarkasteltuna. Tyon organisointi, yri-
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tyksen piirteet ja tyky-toiminta olivat arvostetuimpia pitk&an tydskennel-
leiden keskuudessa. Vastaavasti yhteinen ajanvietto tyon ulkopuolella ja
tydbn ja vapaa-ajan yhteensovittaminen olivat tarkedmpid uudemmille
tyontekijoille. 1k& selittaa siis naitékin tuloksia, silla vanhemmilla vastaa-
jilla oli monesti pidempi tyokokemus Hameenlinnan Seudun Osuuspan-
kissa. Esimerkiksi yli 25 vuotta pankissa tydskennelleet vastaajat olivat
kaikki yli 50-vuotiaita.

Ty0Onantajan tarjoama koulutus, mahdollisuus vaikuttaa omiin tydtapoihin,
esimiehen joustavuus ja tiedonkulku olivat tekijoitd, jotka erosivat i&n pe-
rusteella tarkastelluista vastauksista. Niiden merkitys nayttad myos kasva-
van tyokokemuksen myo6té. Pitkdn uran samassa yrityksessé tehneet tyon-
tekijat pitavat varmasti tyonantajan tarjoamaa koulutusta tarkednd, koska
he arvostavat sitg, ettd tyonantaja huolehtii edelleen heiddn osaamisestaan.
Mahdollisuus vaikuttaa omaan tydskentelyyn kertoo ty6nantajan luotta-
muksesta tyontekijan kykyyn hoitaa ty0 niin kuin han itse parhaaksi kat-
soo. Tyokokemuksen karttuessa tastd mahdollisuudesta voi tulla yha tar-
kedmpi tekija tyontekijalle. Esimiehen joustavuus ja tiedonkulku ovat mo-
lemmat tarkeitd tekijoitd muun muassa tydssa jaksamisen ja tyonteon edel-
lytysten takaamiseksi.

Sukupuolen perusteella vastauksissa oli hyvin véhan eroja. Tuloksiin saat-
toi vaikuttaa my0s suuri ero vastaajien valilla, silla kyselyyn vastanneista
naisia oli 80 %. Miehet pitivat palkkaa, tyokavereita ja tyGajan jousta-
vuutta tarkeampiné kuin naiset, tosin ero ei ollut suuri. Naiset puolestaan
arvostivat miehid enemman tyostd saatua tunnustusta, yrityksen arvoja,
yrityskuvaa ja toimialaa.

Tyytyvdisyytta kuvaavissa vastauksissa oli enemman eroavaisuuksia kuin
tarkeytta kuvaavissa vastauksissa. Tosin erovaisuudet olivat pienid, mutta
eroja oli sen verran, ettd ne nakyvét kokonaistyytyvéisyyttd kuvaavissa
keskiarvoissa. Kuvassa 18 on esitetty vastaajien kokonaistyytyvaisyys si-
toutumiseen vaikuttaviin tekijoihin ikéryhmittain.

Kokonaistyytyvaisyys

Palkitseminen

Esimiestyd
| Yli 50-vuotias

Tydymparisto 40-49-vuotias

m 30-39-vuotias
Itse tyd
H Alle 30-vuotias

1 2 3 4 5

Keskiarvot asteikolla 1-5 (1 = En ole tyytyvdinen, 5 = Olen hyvin
tyytyvdinen)

KUVA 18 Vastaajien kokonaistyytyvaisyys sitoutumiseen vaikuttaviin tekijoihin ikaryh-
mittain.
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Kuvasta 18 kay ilmi, ettd vanhemmat henkil6t olivat tyytyvaisimpia sitou-
tumiseen vaikuttaviin tekijoihin. Vastauksien keskiarvot hajosivat eniten
palkitsemiseen ja esimiestyohon liittyvissé tekijoissa. Vain tyoympéris-
toon vaikuttaviin tekijoihin vastaajat olivat ikaryhmastd huolimatta yhta
tyytyvaisid. Kun tuloksia tarkastelee tarkemmin, voi huomata, etta yksit-
taisten tekijoiden keskiarvot kasvavat kaikissa kategorioissa l&hes samassa
suhteessa i&n mukaan. 30-vuotiaat olivat tosin Kriittisimpia vastaajia ja an-
toivat monesti heikoimmat keskiarvot, mik& nakyy kokonaiskeskiarvoissa.
Tyon ominaisuuksissa oli selkeimmat tulokset, silld vastaajan tyytyvaisyys
on selkeésti suhteessa hanen ik&&nsa. Tata selittdd se, ettd vanhemmat
tyontekijat ovat monesti edenneet urallaan parempiin tehtéviin ja ovat tyo-
honsé kokonaisuudessaan tyytyvdisempid kuin nuoremmat.

Kokonaistyytyvaisyys
Palkitseminen
Esimiestyo
M Yli 25 vuotta
Tyoymparisto 16-25 vuotta
B 5-15 vuotta
Itse tyd
| H Alle 5 vuotta
1 2 3 4 5

Keskiarvot asteikolla 1-5 (1 = En ole tyytyvidinen, 5 = Olen hyvin
tyytyvdinen)

KUVA 19 Vastaajien kokonaistyytyvaisyys sitoutumiseen vaikuttaviin tekijoihin tyoko-
kemuksen mukaan.

Tyokokemuksen mukaan tarkasteltuna kuvio nayttaa selkeammalta ja joh-
donmukaisemmalta. Erot eri ryhmien valilla pienenivét palkitsemisessa ja
esimiestydssa, mutta yli 25 vuotta tydskennelleet olivat selkeésti tyytyvéi-
simpid kaikkiin kategorioihin. Kyseisessa ryhméssé oli tosin vain seitse-
maéan vastaajaa, mika voi aiheuttaa osittain tuloksen poikkeavuuden. Aino-
astaan tyon ominaisuuksissa tyokokemus korreloi vahvasti tyytyvéisyyden
kanssa.

Kokeneemmat tyontekijat olivat kauttaaltaan tyytyvaisimpia yksittdisiin
tekijoihin palkitsemisessa, tyoympaéristossa ja tydon ominaisuuksissa. Ai-
noastaan esimiestyo oli osa-alue, jossa ei ollut huomattavia yksittaisié ero-
ja ryhmien valilla, vaikka yli 25 vuotta tydskennelleet antoivat selvasti
korkeimman keskiarvon esimiesty6lle kokonaisuutena. Tuloksen voi selit-
taa silla, ettd tyduran edetessa tyontekijan palkitsemisen perusteet ja tyon
ominaisuudet muuttuvat. Uusien tyotehtdvien myo6ta toista tulee monesti
kiinnostavampia ja monipuolisempia, mutta samalla tydn haastavuus ja
vastuu kasvavat. Toisaalta on ymmarrettavaa, ettd pitkdan samassa tyopai-
kassa tyoskennelleet ovat tyytyvaisid tyonantajaansa, koska tuskin he oli-
sivat jatkaneet samassa tydpaikassa, jos he eivat viihtyisi sielld. Toiseksi
heille voi olla vaikeata luopua tutusta ja turvallisesta tyOpaikasta, silla siir-
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tyminen uuteen tydpaikkaan tarkoittaisi suurta muutosta ja uuden opette-
lemista.

Sukupuolella ei ollut juuri yhtaan vaikutusta tyytyvaisyyteen, sill& miesten
ja naisten véliset keskiarvot olivat hyvin lahelld toisiaan. Miehet olivat hi-
venen tyytyvaisempié uraodotusten luomiseen, esimiesten joustavuuteen
ja kykyyn kuunnella alaista seka tyajan joustavuuteen. Naiset puolestaan
olivat miehi& selvasti tyytyvaisempid ainoastaan tyon organisointiin.
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7 JOHTOPAATOKSET JAYHTEENVETO

Kuten opinndytetyon teoriaosuudessa kaytiin 1api, henkildston sitoutumi-
seen vaikuttavat yksilolliset tekijat, silla tyontekijan persoonallisuus maa-
rittelee pitkalti mielenkiinnon kohteet ja vaikuttaa siihen, kuinka houkutte-
levina ulkoiset virikkeet koetaan. Erityisesti sisdinen motivaatio on sitou-
tumisen kannalta oleellisessa asemassa, koska tyontekijan on helppo sitou-
tua, kun tyo ja organisaatio tukevat hdnen omia tarpeitaan ja mielenkiinto-
aan. On paljon yrityksesta kiinni, mitka tekijat nousevat sitoutumisen kan-
nalta tarkeimmiksi, silla jokainen organisaatio vaikuttaa omilla piirteilld&n
sitoutumisen mahdollisuuksiin.

Kyselyn avulla oli tarkoitus selvittad, mitka tekijat vaikuttavat henkildston
sitoutumiseen Hameenlinnan Seudun Osuuspankissa. Ensimmaéinen tutki-
musongelmasta johdettu tutkimuskysymys selvitti, mitad henkildsté pitéa
tarkednd tyopaikassa. Kyselysta selvisi, ettd palkitsemisessa henkildsto pi-
taa tarkeimpéna palkkaa ja sitd, etta palkitseminen on oikeudenmukaista.
Palkan suuri merkitys on ymmarrettavaa, silla vaikka palkitsemisen koko-
naisuuteen kuuluu monia muita osia, on palkka konkreettisin palkkio teh-
dysta tyostd ja silla voidaan tyydyttdd monenlaisia tarpeita. Palkitsemisen
oikeudenmukaisuus puolestaan kuvaa palkitsemisjarjestelman tehokkuut-
ta, silld epédoikeudenmukaiseksi koettu palkitsemisjarjestelmd menettaa
helposti merkityksensa.

Esimiestydssa henkilostd piti tarkeimpéana esimiehen ammattitaitoa, esi-
mieheltd saatua tukea ja kannustusta. Esimiehen on oltava ammattitaitoi-
nen, silla hanen on tunnettava tarkasti oman tyonsé lisdksi myos alaistensa
tyO, jotta hén voi auttaa ja ohjata alaisiaan tyonteossa. Esimiestydssa hen-
Kilostd arvosti myos esimiehen inhimillisia piirteitd, kuten lahestyttavyyt-
t4, huomioon ottamista sekd tukea ja kannustusta. Tyoympaéristossé henki-
I6std arvosti eniten sosiaalista tydympdristda ja yhteistyon sujuvuutta.
Omassa tyossaan puolestaan tarkeimmaéksi tekijoiksi muodostuivat tyon
mielenkiintoisuus, monipuolisuus ja tarkoituksenmukaisuus, jotka kaikki
viittaavat siséiseen motivaatioon.

Kokonaisuutena kyselyn tuloksista voidaan nahdé, ettd henkilsto piti suu-
rinta osaa tyOpaikan eri tekijoista tarkeina tai jokseenkin tarkeina. Eri teki-
joiden keskiarvoissa ei ollut suuria eroja kesken&én, mutta eroja kuitenkin
muodostui ja tuloksista voidaan paatella tarkeimmat ja vahemman tarkeat
tekijat. Keskiarvojen pienistd eroista voidaan tehdd omat johtopaatokset.
Esimerkiksi esimiestyohon liittyvien tekijoiden korkeista keskiarvoista
voidaan pééatelld, ettd henkilostd pitdd esimiestyota kokonaisuutena tér-
keé&na tekijana tyopaikassa.

Toisen tutkimusongelmasta johdetun tutkimuskysymyksen tarkoituksena
oli selvittdd, kuinka tyytyvéinen henkilostd on samoihin tekijoihin Ha-
meenlinnan Seudun Osuuspankissa. Tuloksia verrataan suoraan henkilds-
ton kokemaan tarkeyteen, joten tuloksista voidaan tehdd johtopaétokset

misen varaa. Kyselyn tuloksia tutkiessa voi ensimmaisend huomata sen,
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etta tyytyvéisyyden keskiarvot ovat suurimmassa osassa tapauksia noin as-
teen verran alhaisemmalla tasolla kuin tarkeyttd kuvaavat keskiarvot. Ta-
méa on ymmarrettdvad, silld vastaaja on todennakdisesti arvioinut omaa
tyytyvéisyyttadn paljon kriittisemmin kyselya tehdessaan. Positiivista on,
ettd missaan tekijassé henkiloston tyytyvaisyytta kuvaava keskiarvo ei las-
ke neutraalia tasoa alemmas.

Palkitsemisessa henkilostd on tyytyvdisin tyonantajan tarjoamaan koulu-
tukseen ja mahdollisuuteen vaikuttaa tydtapoihin. Tyytyvaisyys tyonanta-
jan tarjoamaan koulutukseen kuvastaa sitd, ettd henkildstoon panostetaan
ja yrityksen kilpailukyvysté pidetddn huolta. Henkilostolle koulutus tarjo-
aa mahdollisuuden kehittdd omaa osaamistaan, mika voi olla hyvinkin tar-
ked tekija osalle henkildstostd. Avoimissa vastauksissa oli myds mainittu
mahdollisuus vaikuttaa omiin tyGtapoihin. Valinnanvapaus oli yksi siséi-
seen motivaatioon vaikuttavista tekijoista ja sitoutumisen kannalta silla voi
olla suuri merkitys. Téarkeyteen suhteutettuna henkildstd oli tyytyvainen
my6s mahdollisuuteen edustaa yritysta, statussymboleihin ja henkildsto-
etuihin. Pankkimaailmassa ndma kaikki tekijat ovat melko hyvin edustet-
tuina, mika selittda tulosta.

Palkitsemisessa henkildsto oli tyytymattomin palkitsemisen oikeudenmu-
kaisuuteen, palkkaan ja uraodotusten luomiseen. Tulos kertoo, ettd henki-
l0std ei koe palkitsemista kovin oikeudenmukaiseksi. Taméa voi johtua
esimerkiksi siitd, ettd koetut palkkiot eivét vastaa tyOsuoritusta tai tyon
haastavuutta. Myds palkan tarkeyden ja tyytyvaisyyden valilla vallitsi suu-
ri ero. Toisaalta on hyva huomata, ettd kysyttdessa etuisuuden riittavyytta,
vastaajalla on usein houkutus antaa Kriittinen vastaus. Palkitsemisen ko-
keminen epéoikeudenmukaiseksi on kuitenkin huolestuttavaa, koska se voi
lisata tyytymattomyyden tunteita. Tyytymattomyys voi johtaa toiminnal-
listen hairididen lisd&antymiseen, mikd nakyy laskeneessa motivaatio- ja
suoritustasossa sekd haitallisena vaihtuvuutena. Palkitsemisen oikeuden-
mukaisuus oli tosin neutraalilla tasolla eli palkitsemisjarjestelman koettu
alhainen tyytyvdisyys tuskin johtaa pahoihin toiminnallisiin hairidihin,
mutta parantamisen varaa olisi télla saralla. Alhainen tyytyvaisyys uraodo-
tusten luomiseen puolestaan kuvaa sitd, ettd henkilostolla olisi tarpeita ja
halua edetd omalla urallaan, mutta takeita uralla etenemiseen ei ole voitu
antaa riittavasti.

Esimiestydssa henkilosto oli tyytyvéisin siihen, ettd esimies on joustava,
esimiesta on helppo lahestyd ja esimies kuuntelee alaista. Nama kaikki
kuvaavat tyontekijan yksilollistd kohtaamista. Esimiehet pyrkivét olemaan
avoimia tyontekijoille ja kuuntelemaan heitd. Suhteessa tarkeyteen henki-
16st6 oli tyytyméattdmin tyon organisointiin, esimieheltd saatuun tukeen ja
kannustukseen sekd& esimiehen antamaan esimerkkiin. Tyytymattémyys
tyon organisointiin voi tarkoittaa sitg, ettd toiden koetaan jakautuvan epa-
tasaisesti, epdloogisesti tai osa tyontekijoista kokee tydskentelevénsa itsel-
leen sopimattomassa ty6tehtavassa. Tyytymattomyydesta tyon organisoin-
tiin voi myos seurata toiminnallisia hairidita. Kyselyn tulosten perusteella
esimiesten tulisi ndyttdd parempaa esimerkkid henkilostolle, antaa enem-
man tukea ja kannustusta sek& innostaa enemman tyéntekoon. Positiivista
on, ettd naihin toimenpiteisiin kiinnittdmalld huomiota esimiehet voivat
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parantaa henkiléston motivaation ja sitoutumisen tasoa ilman taloudellisia
panostuksia.

Tyoympéristossa henkilostd on tyytyvaisin yrityskuvaan, yrityksen arvoi-
hin, toimialaan ja tyokavereihin. Tuloksista voi péatelld, ettd henkil6sto
tyoskentelee mielellddn Hameenlinnan Seudun Osuuspankissa, silla pan-
killa on hyvé yrityskuva ja arvot. Tulokseen vaikuttaa varmasti ylpeys
kuulumisesta toimialueen markkinajohtajaan, silld henkilostd on toissa
mieluisella toimialalla. Henkil6std on hyvin tyytyvéinen tyokavereihin,
mutta tyopaikan ilmapiirid kuvaava keskiarvo ei ole yhta korkealla. Toisin
sanoen ty6paikan ilmapiirissa voisi olla viel& parantamisen varaa, vaikka
siihen ollaan keskimaarin melko tyytyvéisid. My0s yhteistyon sujuvuuden
arvostuksen ja tyytyvéisyyden vélilld on melko suuri ero. Henkildstd on
tyytyméttomin tiedonkulkuun, avoimeen vuorovaikutukseen ja tyotiloihin
seka -valineisiin. Tiedon siirtymisessé esimiehilla on suuri rooli paitsi
huolehtimalla riittavista ja toimivista tiedonkulkuvaylistda myds avoimen
vuorovaikutuksen luomisesta tyOympéristoon, jotta tiedon siirtymiselle
olisi hyvat edellytykset organisaatiossa.

Itse tydssa henkildsto on tyytyvéisin tyon kKiinnostavuuteen, monipuolisuu-
teen, vastuullisuuteen ja tyon tarkoituksenmukaisuuteen. On positiivista,
ettd henkildstd on tyytyvéisin tyén kiinnostavuuteen, silld kiinnostavuus
viittaa sisdiseen motivaatioon, jolla on erityisen suuri merkitys sitoutumi-
sen kannalta. Tyon monipuolisuus, vastuullisuus ja se, ettd tyoll4 on tar-
koitus, ovat kaikki tarkeitd tekijoita mielekkaan tyon kannalta. Pankissa
tyd on monipuolista ja vastuullista, koska tyohon kuuluu asiakkaiden va-
rallisuudesta huolehtiminen. Suhteessa tarkeyteen henkildstd on tyytymaét-
todmin tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamiseen, mahdollisuuteen edetd ural-
la seka tyon kuormittavuuteen. Tybajan muotoilua ja uralla etenemista
voidaan pitaa palkitsemisen keinoina, joiden avulla voidaan varmasti vai-
kuttaa henkiloston motivaatioon ja sitoutumiseen. Kuormittavuus puoles-
taan on ymmarrettavaa, silla tyd pankissa voi olla hektisté ja raskastakin.
Esimiesten tulisi huolehtia henkildston ja erityisesti sitoutuneiden tydnte-
kijoiden jaksamisesta, silld korkeasti motivoituneet tyontekijat saattavat
tehda liikaa toita, miké voi johtaa tyduupumukseen.

Eri taustamuuttujien vastauksia vertaamalla selvisi, ettd vanhemmat tyon-
tekijat seka arvostivat enemmaén sitoutumiseen vaikuttavia tekijoité ettd
olivat myds niihin tyytyvédisempid kuin muut vastaajat. Vastausten erot
olivat tosin pienid, mutta taustamuuttujien keskiarvoista pystyi havaitse-
maan vanhempien tyontekijoiden tyytyvéisyys selkedsti. Tuloksesta voi
paatella, ettd vanhemmat tyontekijét ovat sitoutuneempia kuin nuoremmat.
Tata voi selittdd se, ettd i&n ja tyokokemuksen karttuessa tyontekijan tyo
on muuttunut mielekkd&mmaksi ja palkitsemisen perusteet ovat parantu-
neet. Toisaalta varsinkin pitkddn samassa tyopaikassa tydskennelleille
tyontekijoille voi olla vaikeata vaihtaa uuteen tyOpaikkaan. TyOpaikan
vaihto tarkoittaisi luopumista tutusta ja turvallisesta tyGympéristosta,
mahdollisesti uudelleenkouluttautumista ja paljon uuden oppimista. Ny-
kyisessa tyokulttuurissa vanhempien tyontekijéiden on yh& vaikeampi
saada uusia tyopaikkoja.
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7.1  Sitoutumisen edellytykset Hameenlinnan Seudun Osuuspankissa

Yksilon ja organisaation vélinen side voi perustua mukautumiseen, samas-
tumiseen tai sisdistdmiseen. Sitoutuminen muodostuu siis ndiden kolmen
yksilon ja organisaation valisten kytkentdjen kautta, mutta on yksilosta
kiinni, mik& kytkennoistd on olennaisin. Mukautumisesta eli alimman-
tasoisesta sitoutumisesta on kyse silloin, kun yksilon kayttdytyminen or-
ganisaatiota kohtaan on suopeata ja haluttua joidenkin etujen vuoksi. Ky-
selyn tuloksista voi paatelld, ettd Hameenlinnan Seudun OsuuspankKi
mahdollistaa korkeamman tason sitoutumisen. Palvelu- ja asiantuntijaor-
ganisaatioissa henkiléston sitoutuminen nousee avainasemaan, silla henki-
10st6 edustaa yritysta jokapdivaisessa tyoskentelyssaan.

Samastumiselle on tyypillista, ettd henkild kokee ylpeyttd kuuluessaan or-
ganisaatioon ja kunnioittaa sen edustamia arvoja, vaikkei han niitd omak-
suisikaan. Kyselyn tulosten perusteella henkilostd on tyytyvédinen Ha-
meenlinnan Seudun Osuuspankin yrityskuvaan, yrityksen arvoihin ja toi-
mialaan. Erityisesti avoimissa vastauksissa tuli hyvin esille se, kuinka mo-
ni vastaaja oli tyytyvainen yrityksen arvoihin ja tekeméénsé tyohon. Taméa
antaa vahvan kuvan siitd, ettd henkilostd hyvéksyy yrityksen arvot ja sa-
mastumisen edellytykset tayttyvat. Kuuluminen toimialueen markkinajoh-
tajaan varmasti edistdd ylpeyden tunnetta kuulumisesta organisaatioon,
varsinkin kun henkildsto tyoskentelee mielelladn pankkialalla.

Sisaistaminen on vaativin sitoutumisen muoto, jossa organisaation toimin-
taan panostetaan, koska yksilon arvot ja asenteet ovat yhdensuuntaiset or-
ganisaation kanssa. Sisdistamisen tasoinen sitoutuminen on varmasti ylei-
sempéaa vanhempien tyontekijoiden kohdalla, koska tulosten perusteelle he
ovat sitoutuneempia tyontekijoitd kuin nuoremmat. Pankkiala on ylipéansé
sitoutumista suosiva toimiala, koska tydskentelyssa on paljon etua sitou-
tumisen ominaisuuksista, pitkdjanteisyydesté ja ylpeydesta organisaatioon
kuulumisesta seké sen edustamisesta. On paljon yksilon motivaatioraken-
teesta kiinni, perustuuko sitoutuminen mukautumiseen, samastumiseen, si-
sdistdmiseen vai niiden yhdistelméan. Tutkimuksen tulosten perusteella
Hé&meenlinnan Seudun Osuuspankki kuitenkin mahdollistaa korkeimman
tason sitoutumisen.

7.2 Yhteenveto

Tutkimuskysymysten tuloksista saadaan vastaus itse tutkimusongelmaan:
Hé&meenlinnan Seudun Osuuspankissa henkildston sitoutumiseen vaikutta-
vat eniten hyva tyoymparistd ja mielekas tyd. Pankkiin on onnistuttu luo-
maan ilmapiiri, jossa henkilosto viihtyy ja esimiehid on helppo l&hestya.
Tyontekijat ovat hyvin tyytyvaisia tyokavereihinsa, yrityskuvaan ja yrityk-
sen arvoihin, miké kertoo edellytyksista aitoon organisaatiositoutumiseen.
Henkildstd on ylped kuulumisesta Hameenlinnan Seudun Osuuspankkiin
ja hyvaksyy sen arvot. My6s oma tyd koetaan mielenkiintoiseksi, moni-
puoliseksi, vastuulliseksi ja tarkoituksenmukaiseksi, mika kertoo henkilos-
ton kiinnostuksesta alaa kohtaan ja korkeasta sisdisesta motivaatiosta.
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Koska sitoutuminen on sisasyntyistd, esimiesten tehtdvana on luoda puit-
teet, joissa siséinen motivoituminen ja sitoutuminen mahdollistuvat ja sa-
malla on véltettdva niitd heikentavia tekijoitd. Kyselyn perusteella Ha-
meenlinnan Seudun Osuuspankissa on tekijoitd, joihin kannattaisi kiinnit-
tdd enemman huomiota. Ensinndkin palkitsemisessa henkildsto oli tyyty-
mattomin palkitsemisen oikeudenmukaisuuteen. Vallitsevassa talousla-
massa ei valttamaétta ole tarpeeksi resursseja suoranaisiin palkan korotuk-
siin eika pelkalla palkalla voida varmistaa pysyvada motivaatiotason nou-
sua. Palkitsemisessa tulisi tarkastella kokonaisuutta, jossa otetaan kaikKi
palkitsemisen muodot huomioon. Vélillisesti aineelliset ja aineettomat
palkitsemisen muodot tulisi kayttdd hyoddyksi. Varmuus tulevaisuudesta,
kehittymismahdollisuudet, uralla eteneminen, kannustus ja tunnustuksen
antaminen ovat kaikki asioita, joilla voidaan edistdd henkiléston motivaa-
tiota ja sitoutumista. Tarkeintd on, ettd onnistumiset ja hyva tulos huomi-
oidaan ja palkinnot perustuvat oikeudenmukaisuuteen. Tulosten perusteel-
la henkilostd kaipaisi esimiehiltd myds enemman tunnustusta, tukea ja
kannustusta seké innostusta omaan ty6honsa.

Tulosten ja avointen vastausten perusteella tyon organisointi aiheuttaa
osassa henkilostossa tyytymattomyyttad. Esimiesten tulisi kiinnittdd enem-
méan huomiota tyontekijoiden omaan haluun muokata ja suunnitella omaa
tyonkuvaansa. Esimerkiksi kehityskeskusteluissa esimiehet voisivat kysel-
& enemman tyontekijan omia haluja ja tarpeita, joita pyritadn mahdolli-
suuksien mukaan toteuttamaan. Térkeinté on, etta tyontekijat tyoskentele-
vit itselleen soveltuvimmassa tyonkuvassa, jotta varmistutaan paitsi kor-
keasta motivaatiosta ja sitoutumisesta myds hyvésta tuottavuudesta. Kyse-
lyn perusteella myos tiedon siirtymiseen organisaatiossa, tyon ja vapaa-
ajan yhteensovittamiseen sekd tyon kuormittavuuteen tulisi kiinnitta
enemman huomiota.

Uskon, etté tutkimuksen tulokset kiinnostavat opinnaytetyon toimeksianta-
jaa. Henkiloston rooli on palveluyrityksessa merkittéva ja tiedot henkilds-
ton vallitsevasta tyytyvaisyydesté ja sitoutumisesta ovat varmasti tarkeita.
Kokonaisuutena henkildstd on varsin tyytyvéinen tyohonsd Hameenlinnan
Seudun Osuuspankissa ja suuriin muutoksiin nykyisissé jarjestelmissa on
tuskin tarvetta. Toivottavasti tulokset kuitenkin herattavat toimeksiantajas-
sa ajatuksia, silla monesti pienillakin tekijoilla voi olla suuri merkitys
henkildston motivaatioon ja sitoutumiseen. Tuloksista johdettuihin epa-
kohtiin kiinnittdmalla huomiota voidaan parantaa henkildston viihtyvyytta
ja sitoutumisen edellytyksia entisestaan.

Mielesténi tdman tyon aihepiiristd voisi olla hyodyllista tehd& tulevaisuu-
dessa jatkotutkimuksia. Suora jatkotutkimus voisi tutkia, mitka tekijat vai-
kuttavat henkil6stén sitoutumiseen Hameenlinnan Seudun Osuuspankissa
lahitulevaisuudessa. Tutkimuksessa voisi hyddynt&é tdssa opinndytetydssa
kaytetyn kyselyn rakennetta ja tuloksia, joista saataisiin vertailukohta jat-
kotutkimukselle. Toinen mielenkiintoinen aihe voisi olla tutkia henkilds-
ton sitoutumisen astetta H&meenlinnan Seudun Osuuspankissa, jossa né-
kdkulmana olisi sitoutumisen voimakkuuden tutkiminen.
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HENKILOSTOKYSELY

Tama kysely on osa Hameen ammattikorkeakoululle tekem&&ni opinnaytetyoté,
jossa tutkin henkiléston sitoutumiseen vaikuttavia tekijoitd Hameenlinnan Seudun
Osuuspankissa. Kyselyyn vastataan anonyymisti eika l&hettgjan henkilollisyytta
voida tunnistaa. Kyselyn tekemiseen menee noin 5—10 minuuttia.

Kysely jakautuu kahteen paateemaan: aluksi kartoitetaan vastaajan arvostamia
asioita tyOpaikassa yleensa ja sen jalkeen kartoitetaan vastaajan tyytyvaisyytta
samoihin tekijoihin Hameenlinnan Seudun Osuuspankissa.

* Merkityt kohdat ovat pakollisia.
Perustiedot

1) Sukupuoli *

. { .
Nainen Mies

2) k4 *

C Alle 30-vuotias C 30—39-vuotias C 40—49-vuotias C Yli 50-vuotias

3) Kuinka kauan olet tydskennellyt Hameenlinnan Seudun Osuuspankissa?

*

C Alle 5 vuotta C 5—-15 vuotta C 16—25 vuotta C Yli 25 vuotta

Kuinka tarkeédna pidat seuraavia asioita tyopaikassa yleisesti?

Huomaa, ettd kohdat 4—7 kasittelevat mielipidettasi yleisesti ottaen missé tahansa ty6-
paikassa. Pohdi siis, mité arvostat tyopaikassa yleensd. Vastaa kysymyksiin valitsemal-
la 1ahinn& omaa mielipidettasi oleva vastausvaihtoehto.

4) Palkitseminen *

1 2 3 4 5
Eitdr- Ei kovin tdr- Neutraali Jokseenkin tar-  Hyvin tér-
keé keé ked ked
Palkka * - - - C -
Henkilostoedut * . C . 'S -
TyOnantajan tarjoama ~ . ~ - -
koulutus * ' ' ' - [
Uraodotusten luominen * . - 'S e -

Ty0sta saatu Kiitos
tai tunnustus *
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.

Statussymbolit
(esim. arvonimike tai - r - r .
tydhuoneen koko) *

Mahdollisuus edustaa yri-

tysta i i i i i
(edustustehtévat) *

Mahdollisuus vaikuttaa P P P P P
ty6tapoihin * ' ' ' '
Mahdollisuus vaikuttaa - - - r -
paatoksentekoon *

Palkitseminen on . . . P .

oikeudenmukaista *

5) Esimiesty6 *

1 2 3 4 5
Eitar- Ei kovin tar- Neutraali Jokseenkin tdr- Hyvin tar-
ked ked ked ked
Esimiehen ammattitaito * . . .
!Esimiehelté saa tukea - - r
ja kannustusta *
Esimies on joustava * . . . . C
Esimies kuuntelee minua * . . . . .
Esimies innostaa tyonte- P P . . P
koon *
EisLmlehen antama esimerk- - - - - r
Es“imiesta on helppo lahes- P P . P P
tya *
Palaute esimieheltd * . . . . .
TyoOn organisointi * . . . . .
6) Tydymparisto *
1 2 3 4 5
Eitar- Ei kovin tar- Neutraali Jokseenkin tar- Hyvin tér-
ked ked ked ked
Yrityksen arvot * . . . . .
Yrityskuva * . . . . .
Toimiala * C C C C C
Avoin vuorovaikutus * . . . . .
Yhteisty0 sujuu tydpaikalla* . . . .
Tybkaverit * . . . . .
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Ty6paikan ilmapiiri * . C C . .
Tiedonkulku * C C . C .
Tydtilat ja -valineet * f‘ C C - e
Riittdva lounas- ja kahvitau- - r r - -
ko *
Tyky-toiminta * - C C - e
Tyo6terveyshuolto * T C C - -
Yhteinen ajanvietto P ~ ~ . -
tyoén ulkopuolella *
7) Itse tyo *
1 2 3 4 5
Eitar- Eikovin tar- Neutraali Jokseenkin tar-  Hyvin tar-
ked ked ked ked
Ty0 on kiinnostavaa * . . C - -
Tyd on monipuolista * C C - - -
Ty0 on haasteellista * C C T C -
Tydssé on vastuuta * C C C C C
Tyolla on tarkoitus * . - C - -
Tydbaika on joustava * C C - - -
Iyt') ei ole liian kuormittavaa P c - ~ -
Tydsuhteen pysyvyys * C C C C C
Mahdollisuu_s kehittad P c - ~ -
omaa osaamista *
Mahdollisuus edetd uralla * C f‘ - - -
Tyon ja vapaa-ajan ~ - - - -

yhteensovittaminen *

Kuinka tyytyvainen olet samoihin tekijéihin Hameenlinnan Seudun Osuuspankis-
sa?

Pohdi seuraavia asioita (kohdat 8—11) omasta nakdkulmastasi ja arvioi, kuinka tyyty-
vainen olet niihin talld hetkelld Hameenlinnan Seudun Osuuspankissa. Vastaa kysy-
myksiin valitsemalla 1&hinnd omaa mielipidettési oleva vastausvaihtoehto.
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8) Palkitseminen *

1 2 3 4 5
En ole tyyty- En ole kovin Neutraali Olen jokseen-  Olen hyvin
vainen tyytyvainen Kin tyytyvéi-  tyytyvdinen
nen
Palkka * . . . . .
Henkilostoedut * . . . . .
TyOnantajan tarjoama . . I I r
koulutus * ' ' '
Uraodotusten P r - - -
luominen *
Ty0std saatu Kiitos P P P P P
tai tunnustus * ' ' '
Statussymbolit * . . . . .
Mahdollisuus edustaa . P - - -
yritysta * ' ' '
Mahdollisuus vaikuttaa P r - - -
ty6tapoihin *
Mahdollisuus vaikuttaa P P P P P
paatoksentekoon * ' ' '
Palkitseminen on P r - - -
oikeudenmukaista *
Kokonaispalkitseminen
i i - i -
HSOP:ssa * ' ' '
9) Esimiesty0 *
1 2 3 4 5
En ole tyyty- En ole kovin Neutraali Olen jokseenkin Olen hyvin
vdinen tyytyvéinen tyytyvéinen tyytyvéinen
Esimieheni . . I I .
ammattitaito * ' '
Esimieheni antama r r P P r
tuki ja kannustus *
vuus * ' '
Esimieheni kyky r r o o e~
kuunnella minua *
Esimieheni kyky
innostaa tyontekoon . . . . .
*
Esimieheni antama P P P P P
esimerkki * ' '
Esimiestéani on help- r r P o r

po lahestya *
Esimieheni antama C C T T C




Henkiloston sitoutumiseen vaikuttavat tekijat Hameenlinnan Seudun Osuuspankissa
.

palaute *
Tydn organisointi * f“ . . - r
Esimiesty6 kokonai- r r - - r

suutena HSOP:ssa *

10) Tydymparisto *
1 2 3 4 5
Enole tyyty- Enole kovin Neutraali Olen jokseenkin  Olen hyvin
vainen tyytyvainen tyytyvainen tyytyvainen
Yrityksen arvot * . . . . C
Yrityskuva * . C C - -
Toimiala * C C C C C
Avoin vuorovaiku- P P P P c
tus *
Yhtei_sty('j sujuu - r r - r
tyopaikalla *
Tyokaverit * f‘ C C - -
Iy('jpalkan ilmapiiri - r r - -
Tiedonkulku * . . . . .
Iy('jtllat ja -vélineet - r r - -
Lounas- ja
. - i i - i
kahvitauko *
Tyky-toiminta * . . . . C
Tydterveyshuolto * . . . . C
Yhteinen ajanvietto
ty6ajan ulkopuolella . . C C C
*
Tydymparisto ko-
konaisuutena . . . . .
HSOP:ssa *
11) Oma tyoni *
1 2 3 4 5
En ole tyyty- En ole kovin Neutraali Olen jokseen-  Olen hyvin
vdinen tyytyvéinen Kin tyytyvéi-  tyytyvdinen
nen
Tyoni kiinnostavuus * . . . . C
TyOni monipuolisuus * . . . . .

Tyoni haasteellisuus * C C f_‘ C C




Henkiloston sitoutumiseen vaikuttavat tekijat Hameenlinnan Seudun Osuuspankissa
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Tyoni vastuullisuus * C C . . C
Tybnl_ tarkoituksen- - - - P r
mukaisuus *

Tybaikani joustavuus * C C . . C
Tyoni kuormittavuus * . . . . C
Iyosuhteenl PYSyVvyys P P c ~ ~
Mahdollisuuteni kehit-

taa . . . . C
omaa osaamistani *

Mahdollisuuteni edeta - - - P r
uralla *

Tyon ja vapaa-ajan c c c ~ ~
yhteensovittaminen *

Tyd kokonaisuutena - - - P r
HSOP:ssa *

12) Minka takia tyoskentelet Hameenlinnan Seudun Osuuspankissa?

Lopuksi voit kuvailla omin sanoin, minka takia tydskentelet, viihdyt tai aiot myos tulevaisuudessa
tyoskennelld Hameenlinnan Seudun Osuuspankissa. Kysymys on vapaaehtoinen.

] | ]

Lopeta kysely painamalla "Lahet&"-painiketta.

Laheta




