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tiolle kehitysehdotuksia, joilla se voi kehittdd aineetonta palkitsemista.

Opinnaytetyon viitekehys kasitteli palkitsemisen kokonaisuutta, palkitsemisjarjestel-
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ganisaation intraan.

Avainsanat: Palkitseminen, aineeton palkitseminen, tydémotivaatio



Abstract

Author: Sebastian Nylander

Title: Development of Intangible Remuneration at Organization
X

Number of Pages: 45 pages + 2 appendices

Date: February 2022

Degree: Bachelor of Business administration

Degree Programme: Economics and Business administration

Specialisation option: Leadership and Organizational Development

Instructor: Anne Perki6, Principal Lecturer, Head of Programme

The objective of this thesis was to study and develop the intangible remuneration of
Organization X. Organization X is a public administration organization operating
throughout Finland. The organization is set to develop their intangible remuneration in
the future, thus this work was used to find out the staff’s view of its current state and,
based on the responses, to create development suggestions for the organization to
develop intangible remuneration.

The theoretical framework of the thesis dealt with the rewards, rewarding systems,
rewarding models, and tangible and intangible remuneration. In addition, the frame-
work addressed motivation and its integration into the concept of rewarding.

The practical part of the thesis was implemented as a quantitative study. The data for
the thesis was collected in December 2021 from the staff of Organization X with the
help of a questionnaire, which was answered completely anonymously. Quantitative
analysis was used as the data collection and analysis method. The questionnaire was
used to find out the staff’s opinion on intangible remuneration in Organization X, based
on which feasible suggestions were selected, analyzed, and discussed, and develop-
ment proposals were formulated.

Overall, the respondents believed that intangible remuneration is well implemented in
Organization X. However, much room was found for improvement. The main goals of
the development proposals were to clarify the totality of intangible remuneration for the
personnel, to increase and improve career opportunities, to develop competence, to
increase appreciation and feedback, and to add news to the organization.
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1 Johdanto

1.1 Opinnaytetydn taustaa ja aiheen rajaaminen

Palkitseminen on jokaisessa tyOpaikassa valttamattomyys. Tehdysta tyosta tay-
tyy palkita. Se on myds entistda enemman tydelamaan liittyva taito palkitsemis-
tyon vastuun siirryttya oleelliseksi osaksi esimiestyota. Palkitsemisen tavoite on
kannustavuus eli sen avulla pyritdan motivoimaan ja sitouttamaan henkilosto or-
ganisaatioon. Palkitsemisella pyritaan tehostamaan tyontekijoiden tydskentelya
sekd suuntaamaan sita kohti organisaation strategisia tavoitteita. Palkitsemisen
avulla houkutellaan parhaita osaajia ja pidetaan kiinni nykyisista. Palkitsemisen
tavoitteet voivat olla moninaisia tai tydpaikkakohtaisia, mika tekee kyseisesta ai-

heesta elavan ja kiinnostavan. (Hakonen & Nylander 2015, 8.)

Palkitsemisen kokonaisuutta tulee paivittda tasaisin valiajoin, jotta se pysyy
henkiloston nakokulmasta toimivana. Tama tarkoittaa sita, ettd organisaatioiden
tulee kehittdd palkitsemista kuuntelemalla henkilostdn toiveita. Lojaalisuus ja si-
toutuminen omaa tyopaikkaa kohtaan syntyy reiluksi koetusta johtamisesta,
henkilostokaytanteista seka henkiloa huomioivasta esimiestygsta. Aineettoman
palkitsemisen tavat, jotka liittyvat hyvaan johtamiseen, nousevat keskeisiksi mo-
tivoiviksi ja sitouttaviksi tekijoiksi. Aineettoman palkitsemisen huono hoitaminen
saa tyontekijat vaihtamaan tydpaikkaa. (Ylikorkala & Hakonen & Hakonen &
Hulkko-Nyman 2018, 43.)

Palkitsemisesta puhuttaessa tulee yleensa ihmisille mieleen ty6sta maksettu
palkka, joka saapuu pankkitilille jokaisena kuukautena. Palkitsemisen koko-
naisuus on kuitenkin todellisuudessa paljon laajempi kuin vain rahallinen
palkka. Aineettoman palkitsemisen kokonaisudella on tyopaikalla yht& suuri
merkitys kuin rahallisella palkitsemisella. Hyvin toteutettu aineeton palkitsemi-
nen auttaa organisaatiota sitouttamaan ja motivoimaan tyontekij6itddn seka luo-

maan inspiroivaa ymparistod, jossa jokainen tyontekija menestyy ja viihtyy.



Tama opinnaytetyon aihe rajautui aineettomaan palkitsemiseen, silla se on kah-
desta palkitsemisen tavasta vdhemman tunnettu, mutta yhta tarkea. Palkitsemi-
nen tulkitaan useasti vain peruspalkkana, eivatka ihmiset valttamatta ymmarra,
mit& aineeton palkitseminen tarkoittaa tai kuinka elintarkeda se jokaiselle orga-
nisaatiolle on. Suurin osa palkitsemisesta kertovista kirjoista, artikkeleista ja
opinnaytetoista keskittyy aineelliseen palkitsemiseen ja sen parantamiseen,
mutta harvempi kasittelee palkitsemisen psykologista ja sosiaalista puolta. Olen
aina ollut kiinnostunut siitd, mita inmiset tyopaikalla ajattelevat asioista, ja tama

oli taydellinen aihe pureutua juuri siihen.

1.2 Opinnaytetyon tavoite

Tama opinnaytetyo toteutetaan maarallisena tutkimuksena, ja sen aihe on ai-
neettoman palkitsemisen kehittaminen organisaatiossa x. Ty0n tavoitteena on
selvittdad, milla tavalla henkilosté kokee aineettoman palkitsemisen ja kerata hei-
dan mielipiteensa siitd, milla tavalla tata tulisi kehittdaa organisaatiossa. Aineis-
ton keruu toteutetaan henkildstdlle lahtevan kyselyn avulla. Kyseisen kyselylo-
makkeen avulla selvitetd&n organisaatio x:n aineettoman palkitsemisen nykyti-
laa ja luodaan toteutuskelpoisia kehitysehdotuksia, joilla organisaatio voi paran-
taa aineetonta palkitsemista Tarkoituksena on selvittda kyselylomakkeella hen-
kiloston nakemyksia ja taman jalkeen analysoida niitd yhdessa asiantuntijoiden
kanssa.

Tutkimustyyppisen opinnaytetyon lahtokohta on aina jokin tydelaméssa oleva
tutkimustarve. Tietoa voidaan tarvita esimerkiksi asiakaskokemuksen, tyénanta-
jakuvan tai palkitsemisen kehittdmisté varten. Aiheen valinta suuntaa tutkimus-
aineiston keraamisessa ja analyysissa kaytettavia menetelmia. Yleensa tutki-
musten aineiston kerdamisessa kaytetdan, joko maarallista eli kvantitatiivista
tutkimusta tai laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta. Tassa tyossa kaytetaan
maarallista tutkimusta. Tutkimustyyppisen opinnaytetyon raportissa tarkastel-
laan aiheen teoriaa seka keskeisimpia kasitteitd. Siina maaritellaan tutkimuksen
tavoite ja tarkoitus seka kuvaillaan analysoinnin menetelmat ja aineiston keraa-

minen. (Karjalainen & Nylund & Riihimaki & Vesterinen 2020.)



1.3 Viitekehys

Taman opinnaytetyon viitekehys palkitsemisen ja motivaatioteorian osuuksista.
Viitekehyksen ensimmainen osa kasittelee palkitsemista yleisesti ja siind pureu-
dutaan palkitsemisen eri osa-alueisiin. Naihin kuuluvat erilaiset palkitsemisen
kokonaisuuden mallit, palkitsemisjarjestelma, aineellinen palkitseminen ja ai-
neeton palkitseminen. Viitekehyksen toisessa osassa kasitelldadn motivaatioteo-
riaa ja sen suhdetta aineettomaan palkitsemiseen. Motivaatioteorian osassa
avataan myos laajemmin keskeisia teorioita motivaation kokonaisuudesta, ku-

ten vahvistamisen teoriaa, siséltoteoriaa ja prosessiteoriaa.

Viitekehyksen tarkoitus on kasitella laajasti aiheeseen liittyvaa aineistoa. Tama
on tarkoitus toteuttaa kayttamalla laajaa valikoimaa tietolahteina. Naita ovat kir-
jat, artikkelit, e-kirjat, vaitoskirjat ja muut luotettavat l&hteet. Lahteina kaytetaan
mahdollisimman tuoreita ja ajankohtaisia tiedonléhteita, jotta tutkimus on mah-

dollisimman moderni. Tydssa kaytetaan myos vanhoja lahteita, silla monet

niista ovat sisalloltaéan ammatillista kirjallisuutta.

1.4 Toimeksiantaja

Tyon toimeksiantajana on koko Suomessa toimiva julkishallinnon organisaatio.
Organisaation x toiminta keskittyy Suomen talouspolitikan ja talousarvion val-
mistelemiseen. Organisaatio tekee vuosittain valtion talousarvion, valmistelee
hallituksen talous- ja finanssipolitikkaa seka toimii veropolitikan asiantuntijana.
Organisaatio vastaa tdman lisaksi rahoitusmarkkinapolitikan valmistelusta seka
kuntahallinnon lainsaadannon ja kuntatalouden kehittdmisesta. Organisaatio
valmistelee periaatteita julkisen hallinnon kehittdmiselle. Organisaatio pyrkii va-
kauttamaan talouden kehitysta seka huolehtimaan verojarjestelman kilpailuky-
vystd. Organisaatio x tyollistd& noin 360 tyontekija&, joista suuri osa on asian-

tuntijoita. (Organisaatio x 2021.)

Talla hetkella organisaation palkitsemisjarjestelmassa aineellinen palkitseminen

muodostuu tehtdvan vaativuuteen perustuvasta tehtavakohtaisesta



palkanosasta ja henkilokohtaiseen suoriutumiseen perustuvasta henkilékohtai-
sesta palkanosasta. Tehtavakohtainen palkanosa maaraytyy henkilon tehtéavien
vaativuuden mukaan. Henkilokohtainen palkanosa perustuu henkilokohtaiseen
suoritukseen. Henkilokohtainen palkanosa on enintddn 50 % tehtavakohtaisesta
palkanosasta. Tehtavan vaativuuden ja henkilékohtaisen suorituksen mahdolli-
set muutokset arvioidaan paasaantoisesti vuosittaisen tavoite- ja kehityskeskus-
telun yhteydessa. Liséksi kaytdssa on vuosittainen kertapalkinta, jolla voidaan
palkita henkil6ita tai timeja erinomaisista, kertaluonteisista saavutuksista. Ker-
tapalkinnan kriteerit ovat seuraavat: onnistuminen (erinomainen tai poikkeuksel-
lisen korkeatasoinen suoritus), maaraaikaisuus (projekti tai hanke, joka on viety
|&pi onnistuneesti), horisontaalisuus (organisaatio/osastorajat ylittavat hank-
keet/projektit), eettisyys (toteuttaa organisaation arvoja ja toimintatapaay), inno-
vatiivisuus (uudet innovaatiot ja/tai toimintatavat), vaikuttavuus (maarallinen tai
laadullinen) seka tavoitteellisuus (toimintasuunnitelman tavoitteiden edistami-
nen). Myos henkilosto voi esittaa kertapalkkion saajia johdolle. (HR-asiantuntija
2022.)

2 Palkitseminen

2.1 Palkitseminen ja sen merkitys

Palkitseminen on johtamisen valine, jonka tavoite on vaikuttaa henkiléston moti-
vaatioon ja sitoutumiseen (Mannisto 2018). Kéasitteena palkitseminen on hyvin-
kin laaja, silla se kattaa henkiloston aineellinen (edut, palkat, bonukset) ja ai-
neeton palkitsemisen (urapalkinnot, kehittyminen, merkityksellisyys). Palkitsemi-
sen keskeinen tarkoitus on tukea organisaation menestysta ja kannustaa sen
henkilostoa suoriutumaan. Palkitsemisella pyritéan ohjaamaan tyontekijoita toi-
mimaan yrityksen arvojen seka tavoitteiden mukaisesti. Palkitsemiseen investoi-
malla organisaatiot kehittavat omaa kilpailukykyaan lyhyella ja pitkalla aikava-
lilla. (Kauhanen 2012, 108.)



Palkitsemisen tavoite on houkutella organisaatioon tietynlaisia henkil6ité ja pyr-
kia sailyttamaan heidat. Taman lisaksi palkitsemisella tavoitellaan innostusta,
hyvia suorituksia, osaamisen kehittymista, yhteistyota ja tuottavuutta. Vaikka
palkitsemisella tavoitellaan positiivisia asioita, se aiheuttaa organisaatioiden si-
salla lahes aina myds negatiivisia vaikutuksia, kuten epéaoikeudenmukaisuuden
kokemuksia, osaoptimointia, vapaamatkustusta ja ylimaaraisia kustannuksia.
Onnistunut palkitseminen tarkoittaa positiivisten vaikutusten lisdamisté ja nega-

tiivisten vahentymista. (Ylikorkala ym. 2018, 13.)

Kokonaispalkitseminen siséltaa kaikki aineellisen ja aineettoman palkitsemisen
tavat, joita organisaatio tarjoaa tyontekijoilleen vastineeksi heidan osaamises-
taan, ajastaan, innostuksestaan ja tydpanoksestaan. Kokonaispalkitsemisen
suunnittelu on aina johdon tehtava, silla organisaatioon kuuluvilla tydntekijéilla
on kaikilla omat palkitsemiseen liittyvat tarpeensa. Tasta syysta johdon tulee

tehda linjaukset koko organisaation tasolla. (Ylikorkala ym. 2018, 28—29.)

Palkitsemisen kokonaisuus muotoutuu organisaation maarittelemista aineelli-
sista ja aineettomista palkitsemisen tavoista. Jokaisessa organisaatiossa on
maksettava palkkaa henkildstolle, mutta muita tapoja voidaan ottaa kayttéon
suunnitelmien mukaisesti. Aineelliset ja aineettomat palkitsemistavat vaativat
yhdenmukaiset s&annét, jotka on kirjoitettu ylés. Mitéa suurempi organisaatio on
kyseessa, sitd suurempi tarve on palkitsemisen kokonaisuuden dokumentoimi-
selle. Nykypaivana henkilosté odottaa yha enemman yksildllisia ratkaisuja ja
vertailee niitd muihin tydnantajiin. Tarkeinta on tuntea oma henkildsto ja suunni-
tella palkitseminen niin, ettd se arvostaa ja tukee heita oikealla tavalla. (Hako-
nen & Nylander 2015, 26.)

Organisaatiot ovat velvollisia maksamaan kohtuullista korvausta sen tyonteki-
j6ille heidan antamastaan tydpanoksesta. Palkka on siis vastine tyontekijalle ha-
nen tekemastaan tyosta. Kuten aikaisemmin on mainittu, palkitseminen on laa-
jempi kasite kuin vain tyosta maksettu korvaus. Yksi nykypaivan keskeisimpia
haasteita organisaatioissa on luoda sen kaltaiset tyotehtavat, tydymparisto ja

palkitsemisjarjestelma, joiden avulla tyontekijat kokevat oman panoksensa seka



yrityksen ja ty6n tuottavan vastikkeen olevan tasapainossa. Tyontekijat odotta-
vat nykyaan tyoltaan ja heita ymparoiviltd ihmisiltéan muitakin asioita kuin vain
mahdollisimman korkeaa hintaa heidan tekeméastaan tydsta. Ihmisilla on luontai-
nen tarve kehittya ja vieda itsedan seka uraansa eteenpain. Ty0 tarjoaa tyonte-
kijoille jasenyytta, arvokkuutta ja ihmissuhteita. Ty6paikka antaa sen henkilos-
télle turvallisuuden tunteen taloudellisten ja sosiaalisten hyddykkeiden kautta.
(Viitala 2014, 112-113.)

Nykypaivan organisaatioissa palkitsemisen merkitys on todella suuri. Henkilgs-
télle palkitseminen konkretisoituu rahallisena palkkiona. Organisaatiot pyrkivat
palkitsemisen avulla tukemaan organisaation strategiaa ja ohjaamaan tyonteki-
joiden toimintaa oikeaan suuntaan. On tarke&é oivaltaa, ettd palkitseminen vai-
kuttaa usein organisaatioon paljon laajemmin, kuten organisaatiokulttuuriin ja
tydilmapiiriin. Puumalan mukaan organisaatiokulttuuri koostuu kolmesta ta-
sosta, jotka ovat kulttuurin nékyvat ja konkreettiset iimentymat, &dneen lausutut
ja omaksutut arvot seka kyseenalaistamattomat ja usein nadkymaéattémat perus-
oletukset. Palkitseminen ja palkkaus liittyvét kaikkiin néaihin tasoihin. Palkitsemi-
nen kytketdan organisaation strategiaan ja tavoitteisiin sekéa organisaatiolle
maariteltyihin arvoihin. Palkitseminen vaikuttaa organisaatiossa tatéakin syvem-
malle. Erilaiset palkitsemisen tavat kertovat oletuksen siitd, millaista toimintaa
tyontekijoiltd odotetaan ja toivotaan. Palkitseminen on omalla tavallaan luo-
massa organisaatioon tietynlaista kulttuuria. Yhteys kulkee kuitenkin toiseenkin
suuntaan. Tama johtuu siita, etta palkitseminen rakentuu organisaation kulttuu-

rin mukaan. (Puumala 2019.)

Strateginen palkitseminen on johtanut uudenlaisten palkkaus- ja palkkiojarjes-
telmien kayttoonottoon. TAma johti myds Suomessa tydehtosopimusten palk-
kausjarjestelmien uusimiseen. Osa kyseisista jarjestelmista on edelleen kay-
tossa. Nykypaivana ymmarretaan paremmin myads palkitsemiseen liittyvid pro-
sesseja. Parhaimmatkaan palkitsemisjarjestelmaét eivét toimi, jos esimiehet ja
henkilosto eivat osaa kayttaé niitd. Suuri vaikeus organisaatioissa on ollut van-
hojen jarjestelmien kehittdminen. Strategiat muuttuvat todella nopeasti, mutta

palkitsemisjarjestelmat eivat. Taman takia yritysten tulee suunnitella arviointi- ja



kehittamisprosessi myds kokonaispalkitsemiselle. Strategisen palkitsemisen
my6ta on yleistynyt ajatus kokonaispalkitsemisesta. Tata tarvitaan, kun laitetaan
palkitsemisen eri muodot paikalleen. Kokonaispalkitsemisesta |0ydetaan erilai-
siin tarkoituksiin ja henkildihin sopivia palkitsemisen muotoja. Kokonaispalkitse-
minen on todistetusti tukenut organisaatioiden taloutta huonoina aikoina. (Yli-
korkala ym. 2018, 22.)

2.2 Palkitsemisen mallit

Tassa osiossa kasitelladn kolmea kokonaispalkitsemisen mallia. Tarkoituksena
on avata kokonaispalkitsemista seka valita tyolle sen kokonaisuutta ohjaava
malli. Kokonaispalkitsemisen malleja, joita analysoidaan, ovat Hakosen ja Ny-
landerin palkitsemisen kokonaisuus, Ylikorkalan, Hakosen, Hakosen ja Hulkko-
Nymanin kokonaispalkitsemisen malli seké Juhani Kauhasen kokonaispalkitse-
misen malli. Valitsin kyseiset mallit, silla koin niiden kuvailevan kattavasti palkit-

semista kokonaisuudessaan ja varsinkin aineetonta osaa kyseisessa aiheessa.

Taydentavat
palkitsemis-
tavat
Peruspalkka Edut
Yrityskulttuurt Palkitsemisen
Litketoiminta- kokonaisuus
Ja henkildsts- ocaiistumis-
strategla Ja vatkuttamis- Palkitsemisstrategla Tytymparisto
mahdollisuudet
Tyon sisaltd
Arvostus ja yo
palaute tytista Mahdollisuus

kehittyd

Kuvio 1. Palkitsemisen kokonaisuus (Hakonen & Nylander 2015, 16).



Kuvio 1 kuvaa palkitsemisen kokonaisuutta. Palkitsemisen kokonaisuus muo-
dostuu aineellisesta ja aineettomasta palkitsemisesta. Aineellisella palkitsemi-
sella tarkoitetaan rahallista tai rahanarvoista palkitsemista ja aineetonta palkit-
semista ovat puolestaan tydymparistéon, tyon sisaltoon, kehittymiseen ja pa-
lautteeseen liittyvat asiat. Parhaimmassa tapauksessa aineellinen ja aineeton
palkitseminen muodostavat yhdessé kokonaisuuden, joka motivoi tyontekijoita
ja sitouttaa heidat organisaatioon. Organisaatiot tarvitsevat palkitsemisjarjestel-
man, joka on oikeudenmukainen, kannustava ja kustannustehokas. Jokainen
organisaatio maarittelee itse palkitsemisen kokonaisuuden. Taman tarkoituk-
sena on tukea organisaation strategiaa ja houkutella, motivoida ja sitouttaa par-
haita mahdollisia tydntekijoita. Palkitsemisen kokonaisuuden osa-alueet ovat
palkka, edut, ty0- ja perhe-elaman yhteensopivuus, suoriutumisen ja huomioimi-
sen keinot seka ura- ja kehittymismahdollisuudet. Palkitsemisen kokonaisuu-
teen kuuluu myos lakisaateiset edut ja mahdolliset muut tdydentavat palkkiot.
Nama voivat olla lyhyen tai pitkén aikavalin rahallisia kannustimia. Taman li-
saksi kokonaisuuteen kuuluu myods tydymparisto, tyon sisalto ja kehittymismah-
dollisuudet, osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet seka arvostus ja palaute.
(Hakonen & Nylander. 2015, 16.)

Edut

Tulospalkka Aloitepalkkiot

Peruspalkka e — Erikoispalkkiot

P

Mahdollisuus Arvostus, Mahdollisuus Tydsuhteen
kehittyd, palaute tyosta vaikuttaa,
koulutus, tyon sisaltd +- osallistuminen tydajan jarjestelyt

Kuvio 2. Kokonaispalkitsemisen malli (Ylikorkala ym. 2018, 36).



Kuvio 2 on Ylikorkalan, Hakosen, Hakosen ja Hulkko-Nymanin tulkinta koko-
naispalkitsemisesta. Kokonaispalkitsemiseen liittyy mallin mukaan kaikki asiat
aineettomasta ja aineellisesta palkitsemisesta. Aineelliseen palkitsemiseen kuu-
luu peruspalkka, tulospalkka, edut, aloitepalkkiot ja erikoispalkkiot. Aineetto-
maan palkitsemiseen liittyy mahdollisuus kehittya, arvostus, palaute ty6sta,
mahdollisuus vaikuttaa, osallistuminen, tydsuhteen pysyvyys ja ty6ajan jarjes-
tely. Kyseisen mallin keskella voidaan ajatella joko yksittainen tyontekija, joka
nakee palkitsemisen eri osa-alueet itsensé ymparilla tai sitten organisaation,
jonka tehtavana on ratkaista minkélaisia nama ovat seka miten niita tulisi toteut-
taa. (Ylikorkala ym. 2018, 36.)

‘ KOKONAISPALKITSEMINEN ‘

[
AINEETTOMAT TALOUDELLISET
PALKKICT PALKKIOT

[ |
URAPALKKIOT SOSIAALISET PALKKIOT
* tyd sinansa + statussymbolit
+ itsensa + kiitos ja tunnustukset
kehittaminen + sosiaaliset kontaktit
* urakehitys (verkosto) ml, edustus
* julkinen tunnustus
|

EPASUCRA SUORA
PALKITSEMINEM PALKITSEMINEN
LAKISAATEINEN VAPAAEHTOINEN SUORITUSPALKKA
+ elikevakuutus + lisielike- + wilospalkkio
* gairausvakuutus vakuutus + osakeoptio
= TYOLLOmyys- + sairauskulu- = henkilokaohtainen
vakuutus vakuutus lisa
* tapaturma- * matkavakuutus
vakuutus + vapaa-ajan-
vakuutus
* ravintoetu -
+ puhelinetu TAITOLISA
* autoetu + kielitaito
* asuntoetu jne. * monitaiteisuus

Kuvio 3. Kokonaispalkitseminen (Kauhanen 2012, 115).

Kuvio 3 on Juhani Kauhasen malli kokonaispalkitsemisesta. Tassa mallissa ai-
neellinen palkitseminen jaetaan epasuoriin ja suoriin palkitsemistapoihin. Epéa-
suoralla palkitsemisella tarkoitetaan lakisaateisia ja vapaaehtoisia palkintoja.

Na&ita ovat esimerkiksi erilaiset vakuutukset ja edut. Ne eivéat nay heti
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konkreettisesti tyontekijalle samalla tavalla kuin esimerkiksi palkka, mutta tar-
joavat samalla tavalla rahallista hyotya. Suorat palkitsemistavat ovat perus-
palkka, osakeoptio, tulospalkkio ja henkilokohtainen lisd. Nama asiat nakyvat ja
vaikuttavat suoranaisesti tyontekijoiden elamaan. Mallin aineeton palkitseminen
jakautuu ura- ja sosiaalisiin palkkioihin. Urapalkkiot koostuvat tyosta itsestaan,
itsensé kehittdmisesta ja urakehityksesta. Sosiaaliset palkkiot sisaltavat status-
symbolit, kiitokset ja tunnustukset, sosiaaliset kontaktit ja julkiset tunnustukset.
(Kauhanen 2012, 114.)

Naista kolmesta mallista tyota ohjaavaksi malliksi valikoitui ensimmainen kuvio,
eli Hakosen ja Nylanderin palkitsemisen kokonaisuus. Valitsin kyseisen mallin
siksi, ettéa se kuvaa omasta mielestani parhaimmalla tavalla aineettoman palkit-
semisen kokonaisuuden. Malli muistuttaa vahvasti Ylikorkalan, Hakosen, Hako-
sen ja Hulkko-Nymanin mallia, mutta sen aineettoman palkitsemisen elementit
ovat mielestani sopivammat kyseisen tyon toteutukselle. Kauhasen kokonais-
palkitsemisen malli on oiva, jos kasitella&n joko kokonaisuutta tai aineellista pal-
kitsemista, mutta sen aineeton osa jaa hieman suppeaksi. Naista syista koin

parhaaksi vaihtoehdoksi ensimmaisen mallin.

2.3 Toimiva palkitsemisjarjestelma

Toimivan palkitsemisjarjestelmén kappaleella on tarkoitus selventéaé lukijoille
minké&lainen on toimiva palkitsemisjarjestelmé ja milla tavoilla organisaatioiden
tulee rakentaa omansa. Palkitsemista toteutetaan palkitsemisjarjestelman
avulla, joka tukee kaytadnnon tasolla palkitsemispolitikan toteuttamista. Jarjes-
telma rakennetaan niin, etta sita kaytetddn johtamisen valineena ja sen tulisi tu-
kea organisaation vision ja strategian toteuttamista. Palkitsemisjarjestelma
muodostetaan tietyista valituista palkitsemistavoista ja naihin liittyvista proses-
seista. Palkitsemisjarjestelmé& maarittelee palkkioiden sisallon, milla perusteella
niitd jaetaan, milloin ne jaetaan ja kenelle. Palkitsemisjarjestelman peruste on
se, etta tyontekijoitéa kohdellaan oikeudenmukaisesti ja tasa-arvoisesti suh-

teessa organisaation muuhun henkil6stoon. (Viitala 2014, 116-117.)
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Ulkoinen
toimintaymparisté  Tarkoitus Rakenne Prosessit Tulkinta Vaikutukset
. Taloude_llisg( + Parthaat + Palkitsemisen + Johdon + Oikeuden- + Tyytyvdisyys
?IOSUN'!'?U?‘ Kaytannat kokonaisuus paatokset mukaisuus « Toiminta
johtamiseneetos , paae * Kehittaminen [V + Motivaatio
* Tyoehte- yhteensopivuus + Esimiesten + Omaetu
sopimukset ja-lait toiminta

Kuvio 4. Palkitsemisen toimivuusmalli (Hakonen & Nylander 2015, 9).

Kuvio 4 esittelee palkitsemisen toimivuusmallin. Toimivan palkitsemisjarjestel-
man taustalla on ymmarrys ulkoisen toimintaympariston tapahtumista. Taman-
hetkinen taloustilanne ja johtaminen vaikuttavat palkitsemistapojen valintaan ja
kayttoon. Nama asiat vaikuttavat myds siihen mita odotuksia henkildstolla on
palkitsemiseen liittyen. Palkitsemisjarjestelman toimivuuden kannalta on tar-
ke&a, etta jarjestelmalle 16ytyy perusteensa. Tiedossa on siis oltava se, ettéa
miksi kyseista jarjestelmaa kaytetaan ja mitd sen avulla tahdotaan saavuttaa.
Kyseisen mallin kohta "tarkoitus” vastaakin kysymykseen "miksi juuri tama jar-
jestelma on kaytossa?”. Hyva palkitsemisjarjestelma on yhteensopiva, kuten ta-
voitteiden, henkildston odotuksien, strategian ja arvojen kanssa. Palkitsemisjar-
jestelman rakenne tulee olla mahdollisimman selkea ja yksinkertainen. Raken-
teella tarkoitetaan siis kaytanndssa organisaation yksittaisten palkitsemistapo-
jen ja palkitsemisen kokonaisuuden kuvausta. Prosessit tarkoittavat esimiesten
tapaa soveltaa jarjestelmad, kehittamistyota ja johtamisen tapoja. Toimivuutta
lisda konkreettiseen tietoon pohjautuvat paatokset seké niisté tiedottaminen kai-
kille osapuolille. Palkitsemisjarjestelmén vaikutus syntyy loppujen lopuksi orga-
nisaatiossa tydskentelevien henkildiden toimesta. Heidan tulkintansa jarjestel-
man oikeudenmukaisuudesta ja kannattavuudesta maarittaa palkitsemisen vai-
kutukset. Palkitsemisjarjestelman toimivuus ja lopulliset vaikutukset riippuvat
siis kaikista mallin osa-alueista, eli tarkoituksesta, rakenteesta, soveltamisesta

seka yksilollisesta tulkinnasta. (Hakonen & Nylander 2015, 9.)
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Palkitsemisjarjestelmalla palkitaan henkildstoa tavoitteiden saavuttamisesta.
Tavoitteet voivat olla taloudelliset tunnusluvut, maarélliset, laadulliset tai toimin-
nalliset kehitystavoitteet. Organisaation koko ja sen taloudelliset mahdollisuudet
vaikuttavat siihen, minkalainen palkitsemisjarjestelméa on sille itselleen sopiva.
Kustannukset tulee olla oikeat suhteessa toiminnan kokoon ja tulokseen. Orga-
nisaation rakentaessa palkitsemisjarjestelmaad, tulee sen lahtea liikkkeelle nykyti-

lanteesta. Seuraavat asiat tulee ottaa huomioon:

e Mita halutaan saavuttaa?

e Miké& on organisaation taloudellinen tilanne?

e Mitk& ovat palkitsemisen kustannukset?

e Miké on paras vaihtoehto kannustaa ja motivoida tyéntekijoita?

e Miten henkilostd saadaan sitoutumaan ja kehittymaan?

Jarjestelman tavoitteet on oltava selkeitd, mittareiden ymmarrettavia ja henki-
|6stdlla tulee olla mahdollisuus seurata edistymista reaaliajassa. (Mannisto
2018.)

2.4 Aineellinen palkitseminen

Aineellisella palkitsemisella tarkoitetaan rahallisia tai rahanarvoisia palkitsemi-
sen tapoja. Aineelliseen palkitsemiseen kuuluu peruspalkka, edut, tdydentéavat
palkitsemistavat sekd muut rahanarvoiset palkkiot tehdysta tydsta. Peruspalkka
on tyontekijalle maksettu korvaus tehdysta tyosta. Mita vaativampaa tyo on, sita
suurempaa korvausta siitd maksetaan. Palkan suuruuteen vaikuttaa taman li-
saksi tyo- ja toimintaymparisto ja henkildkohtainen suoriutuminen. Aineellisen
palkitsemisen tavoite on tukea kokonaispalkitsemista, mink& tavoitteena on
vieda organisaatio kohti sen strategista tavoitetta. (Hakonen & Nylander 2015,
16.)
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Palkitsemisjarjestelmén aineellinen osuus on rahallinen palkitseminen. Se muo-
dostuu erilaisista osista riippuen yrityksesta. Jarjestelmaa luodessa on mietit-
tava, milla tavoin yritys parhaiten motivoi ja kannustaa henkil6sto kehittAma&an
omaa ja yrityksen toimintaa. Peruspalkkauksen on oltava riittavalla tasolla suh-
teessa tyontekijoiden tehtavien vaativuuteen. Palkkaa taydennetdan palkkio- ja
osakeperusteisilla palkitsemistavoilla. Nama voivat olla yritys-, osasto-, tiimi- tai
henkilokohtaisia. (Mannisto 2015.)

+ Mitasaadaan Tulosperustefnen
atkalsekst? palkanosa

Henkilokohtainen

i« Miten tehdaan? palkanosa

Tehtavakohtainen

« Mita tehdaan? palkanosa

Kuvio 5. Palkan osat (Hakonen & Nylander 2015, 17).

Kuvio 5 esittelee peruspalkan rakennetta. Suurin osa tyosta maksetusta pal-
kasta tulee tehtavan perusteella maksettavasta palkasta ja henkilo- ja tehtava-
kohtaiset palkanosat muodostuvat tahan paalle. (Hakonen & Nylander 2015,
17).

Aineellisen palkitsemisen kannattavuus perustuu siihen, ettéd sen avulla tyydyte-
taan tyontekijoiden monia eri tarpeita. Palkalla ei ainoastaan tyydyteta henkilos-
ton perustarpeita tai lisata taloudellisen turvallisuuden tunnetta, vaan palkan
avulla lisatdan arvostuksen ja vallan tunteita. Naiden asioiden liséksi aineelli-
sella palkitsemisella voidaan tyydyttdd myds henkildstdén suoriutumistarpeita.
Jos palkka sidotaan tyosuoritukseen, lisda se tyontekijoiden motivaatiota. (Kau-
hanen 2012, 116.)
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2.4.1 Suorat palkitsemistavat

Suorilla palkitsemisen tavoilla tarkoitetaan tydsta maksettua palkkaa, luontais-
etuja tai muuta vastiketta, jolla on rahallista arvoa. Verotuksessa palkalla tarkoi-
tetaan esimerkiksi palkkoja, osapalkkioita, palkkioita tai muita etuuksia seké
korvauksia, jotka suoritetaan toimesta, tyosta, tehtavasta tai palveluksesta, joka
tehdaan tybnantajalle korvausta vastaan. Palkka maaraytyy tyéhon kaytetyn
ajan, tyon tuloksen tai jonkun muun sovitun asian perusteella. Taloudellinen pal-
kitseminen on tarke& osa organisaation toimintaa, silla se tukee sen toimintaa.

Taloudellisten palkitsemisten keinoilla voidaan:

houkutella potentiaalisia tydnhakijoita

e sitouttaa tyontekijat organisaatioon

e saada kilpailuetua

e vahvistaa organisaation rakennetta

e tukea strategisia tavoitteita ja

lisata tuottavuutta.

Kaikki edella mainitut tarkoitukset tukevat toisiaan. Jos henkilostd on motivoitu-
nut koko organisaatio saavuttaa maaritellyt strategiset tavoitteet helpommin.
Palkkauksen perustuessa tyén arvoon ja vaativuuteen, on organisaation hel-
pompi houkutella uusia tyontekijoita seké motivoida nykyista henkilostod. Pal-
kan kannustavuus perustuu monien eri tarpeiden tyydyttdmiseen. Rahallisella
palkalla lisdtdan henkildston taloudellista turvallisuutta, tyydytetaan heidéan pe-
rustarpeitaan seka tyydytetddn myos arvostuksen ja vallan tarpeita. Palkka lisaa
tyontekijdéiden motivaatiota, kun se sidotaan tydsuoritukseen. (Kauhanen 2012,
116.)
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Palkan merkitys vaihtelee ihmisten valilla, silla raha tyydyttaa joitakin tyonteki-
joitd enemman kuin toisia. Tama riippuu ihmisten omista arvoista, varallisuu-
desta seka taloudellisista tarpeista. Nama seikat taas riippuvat tyontekijoiden
elamantilanteesta. Elamantilanteen liséksi elamantyyli vaikuttaa siihen, kuinka
suuri tarve henkildlla on rahalliselle palkalle. Talla hetkella tilanne nayttaa silta,
ettd palkka on tarked kannuste pienituloisille tydntekijoille, koska se tyydyttaa
heidan perustarpeensa. Tahan vaikuttaa myos yhteiskunnan tukiverkosto. Suu-
rituloisille palkka on myds tarkeaa, silla se osittain tyydyttaa heidan patemisen
tarpeensa. (Kauhanen 2012, 117-118.)

2.4.2 Epasuorat palkitsemistavat

Epasuorilla palkitsemisentavoilla tarkoitetaan etuja, joita tydnantaja tarjoaa hen-
kilostolle palkan liséksi ja joilla on véliton ja yksiselitteinen rahallinen arvo. Epéa-
suoria palkitsemistapoja ovat esimerkiksi ravintoetu, puhelinetu, autoetu ja
asuntoetu. Suomen kaytantdjen takia, kaikki edella mainitut edut kuuluvat vero-
tuksen piiriin, minka takia tydnantajan on suoritettava naistd ennakkopidatys.
Naiden liséksi tybnantaja voi tarjota muita etuja, joista ei veroteta, jos ne ovat
kohtuullisia, tavanomaisia ja niita tarjotaan koko henkildstoélle. Naita ovat esi-

merkiksi:

e kattavampi terveydenhuolto

e vapaa-ajan harrastus ja liikkuntatoiminta

e henkilostdlainat

¢ huoltokonttoripalvelut

¢ henkilostbalennukset organisaation palveluista ja tuotteista

¢ Vapaa-ajanvietto (mokit, lomaosakkeet ja vakuutukset) ja

e taydennyskoulutus.
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Naiden liséksi organisaatio voi tarjota monia muitakin etuja, joissa ainoastaan

mielikuvitus on rajana. (Kauhanen 2012, 119.)

Epéasuoran palkkauksen haaste on se, etta ihmiset eivat osaa arvostaa niita sa-
malla tavalla kuin suoria taloudellisia palkintoja. Tasta syysta organisaation joh-
don tehtéava on tunnistaa heidan henkiléstonsa arvot ja tarpeet, jotta he voivat
suunnitella tarjontansa oikein. Taman lisdksi on pohdittava sitd, mistd saadaan
eniten vastinetta rahalle, jotta palkinnot ovat kustannustehokkaita. Esimerkkin
tasta on se, ettd organisaation panostaessa kattavampaan terveydenhuoltoon,
saattaa se vahentaa tyokyvyttomyyselakkeelle siirtymista seka sairauspoissa-
oloja. (Kauhanen 2012, 120.)

2.5 Aineeton palkitseminen

Aineeton palkitseminen tarkoittaa tyouraan ja sosiaalisiin palkkioihin perustuvaa
palkitsemista. Mita parempi palkkataso tyontekijoilla on, sitd suuremmaksi ai-
neettoman palkitsemisen merkitys kasvaa. Tulojen noustessa palkan merkitys
siis pienenee ja muiden tekijoiden merkitys kasvaa. Aineeton palkitseminen pe-
rustuu tyduraan ja tyduraan liittyvat tekijat jakautuvat tybhon sinansa, itsensa
kehittamiseen, kasvupolkuihin, etenemismahdollisuuksiin ja mahdollisuuteen

saada suurempaa palkkaa. (Kauhanen 2012, 135.)

Kokonaispalkitsemiseen voidaan lukea mukaan kaikki asiat, mitka lisaavat moti-
vaatiota. Tama palkitseminen sisaltda konkreettisia elementtejd, kuten tulos-
palkkio ja erilaiset edut. Naiden lisaksi tulevat aineettoman palkitsemisen ele-
mentit, kuten mahdollisuus kehittya ja kasvaa, joustavat tygjarjestelyt ja hyva
johtaminen. Tamankaltainen palkitseminen houkuttelee organisaatioon parhaita

osaajia seka sitouttaa tyontekijoita pitkéksi ajaksi. (Henki-Fennia 2020.)

On tarkeda muistaa, etta kaikki organisaatiossa tyoskentelevat inmiset eivéat
ymmarrd mitd aineettomia palkitsemisen tapoja he saavat ty6paikallaan. Kun
organisaatiot paattavat mita aineettomia palkitsemisentapoja he haluavat kayt-
ta4, tulee heidan ymmartaa, etta kaikkia ei voida tyydyttaa, silla inmisilla on eri-

laisia arvoja ja prioriteetteja. Jos organisaatiot yrittavat tyydyttaa kaikkia
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samanaikaisesti liian pakolla, voi se koitua tappioihin kustannuksissa. (DeVaro
2020, 246-247.)

Aineellisen palkitsemisen kokonaisuus vaikuttaa merkittavasti tydpaikkaa valit-
taessa sen takia, koska se on yleensa parhaiten selvilla. Muita valintaan liittyvia
tekijoita saattavat olla tydymparistdéon ja tyon sisaltéon liittyvat asiat. Aineetto-
mia palkitsemisen tapoja maaritellaan hyvin vaihtelevalla tavalla. Joskus puhu-
taan ei-rahallisista palkitsemisen tavoista ja toisinaan psykologisista palkkioista.
Aineettomiin palkitsemisen tapoihin voidaan sisallyttdd organisaatiosta ja nako-
kulmista riippuen monia asioita. Yleensa aineetonta palkitsemista ei kirjata ylos
organisaatioissa selkedédn muotoon, silla sita ei usein mielleta palkitsemisena.
Tama ajattelutapa saattaa aiheuttaa haasteita, silla aineeton palkitseminen on
todella suuri ja tarked osa kokonaispalkitsemista. Aineeton palkitseminen on
kriittinen osa tydssa viihtymista ja siihen sitoutumista. Myos naiden palkitsemis-
tapojen kirjaaminen osaksi palkitsemisstrategiaa antaa potkua niiden kayttami-

selle erilaisissa prosesseissa. (Hakonen & Nylander 2015, 24.)

Kyseisen tyon ohjaavaksi palkitsemisen malliksi valikoitui Hakosen ja Nylande-
rin palkitsemisen kokonaisuus. Taman mallin rakennetta kaytetaan aineettoman
palkitsemisen kuvailemisessa seka opinnaytetydn tutkimuksen toteuttamisessa.

Kyseinen malli I6ytyy seuraavasta kappaleesta.

Tyiin sisaltd Ja Osallistums-

mahdolllsuus la valkutus- Arvostus
Tytympdrista kehittya mahdollisuudet |a palaute
Konkreettinen Abstraktl

Kuvio 6. Aineettomat palkitsemistavat (Hakonen & Nylander 2015, 24).

Kuvio 6 maarittelee aineettoman palkitsemisen jatkumon. Tydymparistoon liitty-
vat tekijat, eli fyysiset olosuhteet seka tydsuhteen ehdot ovat selkeité ja konk-
reettisia asioita, jotka ovat yksinkertaisia ja helppoja selitettavéaksi ulkopuolisille.

Sen sijasta arvostus ja palaute ovat abstrakteja kokonaisuuksia, joita ei pysty
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konkretisoimaan juuri mitenkaan. Nama asiat ovat tarkeita tybnantajan ja tyon-
tekijoiden kommunikointia varten. Naiden liséaksi muita aineettomia palkitsemi-

sen tapoja ovat tyon sisaltd, mahdollisuus kehittya seka osallistumis- ja kehitta-
mismahdollisuudet. (Hakonen & Nylander 2015, 24.)

2.5.1 Tydymparistod

Tyoymparistolla tarkoitetaan fyysisia olosuhteita, joihin liittyy esimerkiksi ty6pai-
kan sijainti. Tama on tarked ohjaava tekija tyota hakevalle ihmiselle, silla sijain-
nilla on todella suuri merkitys. Sijainnin hydédyntadminen palkitsemisessa on to-
della vaikeaa, silla tydpaikan sijaintia ei voida vaihtaa tyontekijéiden pyyntdjen
tai tarpeiden perusteella. Tydpaikan sijaintiin liittyvia asioita voidaan kuitenkin
huomioida muilla tavoilla. N&ita voivat olla esimerkiksi tydsuhdematkalippu-,
auto tai etatydmahdollisuus. Tietotekniikan kehittyminen on tuonut paljon liséa
mahdollisuuksia etatydskentelyyn, minka takia ty6paikan sijainnin merkitys pie-
nenee tulevaisuudessa. Tarkeita osia palkitsemisessa ovat ergonomiset ja viih-
tyisat tilat seka toimivat valineet, silla ne vaikuttavat tyon sujuvuuteen ja tyopai-
kan viihtyvyyteen. (Hakonen & Nylander 2015, 24.)

Tyopaikkaa valittaessa tulee myds tydsuhteen ehdot keskeiseen rooliin. Tydso-
pimus, johon on selkeasti merkitty tydsuhteen kesto, on tarkea palkitsemisen
keino, silla se luo turvallisuuden tunnetta tyontekijalle. Epavarma tydsuhde ai-
heuttaa ihmisissa motivaation puutetta, silla he eivat koe kuuluvansa samalla
tavalla tydyhteis6on kuin vakituisessa suhteessa olevat. Tydsuhteen pysyvyys
on yksi tarkeimmista asioista, kun henkilostélta tiedustellaan palkitsemisen ta-
poja. (Hakonen & Nylander 2015, 24.)

Tyo6ajan hallinta on yksi palkitsemisen keino ja se tukee henkiléston hyvinvoin-
tia. Tydajan hallintaan kuuluu liukuva tydaika, tydovuorojen mahdollinen vaihta-
minen sek& mahdollisuus osa-aikaisuuteen. Naill& tavoilla organisaatio ottaa
huomioon tydntekijoiden henkildkohtaiset tarpeet ja kuuntelee henkildstén toi-
veita. Nama ovat tarkeita sitouttamisen keinoja. Tyonantajan suhtautuessa

myaonteisesti yksil6llisiin tydajan jarjestelyihin, lisda se luottamuksen tunnetta
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seka parantaa organisaation sisaista ilmapiirid. (Hakonen & Nylander 2015, 24—
25.)

2.5.2 Tyon sisélto ja mahdollisuus kehittya

TyoOn sisaltd on tarkea motivaatioon ja tyopaikan valintaan vaikuttava tekija.
Tyon sisaltd vaikuttaa ihmisten sisdiseen motivaatioon. Kiinnostavat, omaa
osaamista vastaavat tyontehtavat ovatkin erityisesti korkeasti koulutettujen
tyontekijoiden ensimmainen toive tydpaikkaa valittaessa. Uran etenemismah-
dollisuus on tarkeé palkitsemisen tapa, mutta on muistettava, etta tyypillisesti
henkil6 palkataan tiettyyn tehtavaan, eika kaikilla tydénantajilla ole mahdollisuuk-
sia tarjota urapolkuja seka etenemismahdollisuuksia hyvin suoriutuvalle tyonte-
kijalle. (Hakonen & Nylander 2015, 26.)

Organisaatioiden kannattaa suhtautua myonteisesti etenemis- ja kehittymistoi-
veisiin ja pyrkid mahdollisuuden mukaan uusia ja haastavampia tyétehtavia.
Tyo6ssa kehittyminen tapahtuu usein koulutuksen kautta. Koulutusmahdollisuuk-
silla voidaan lisata sitoutumista organisaatioon seké tukea myds motivaatiota
suoriutua hyvin tyosta. Koulutusmahdollisuuksista voidaan rakentaa selkeité jar-
jestelmia, joista voi kertoa nykyiselle henkildstolle sekéa uusille tydpaikanhaki-
joille. (Hakonen & Nylander 2015, 26.)

2.5.3 Osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet

Tyontekijoiden ja tydnantajan yhteiseen vuoropuheluun liittyvia palkitsemisen
tapoja kutsutaan joskus psykologisiksi palkkioiksi. Nama ovat asioita, jotka syn-
tyvat esimiehen ja tyontekijan valille. Taman tyyppiset palkkiot ovat tarkea osa
kannustavaa johtamista ja tyéhyvinvointia. Vaikutusmahdollisuuksista ei
yleensé ole kirjoitettu mitaan virallista ylos, vaan ne muodostuvat esimiehen ja
tyontekijoiden vuoropuhelussa. Nama voivat liittya esimerkiksi tyotehtavien jar-

jestelyyn, tydtehtaviin tai vaikka tyopaikkaan. (Hakonen & Nylander 2015, 25.)

Paatantavalta omaan tyohon tarkoittaa, etta voi itse maaritella esimerkiksi oman

tyonsa tavoitteita, tyotapaa tai tekemisen rytmid. Paatantavalta omiin ty6aikoihin
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on lisannyt tutkimuksissa tyotyytyvaisyytta seka vahentanyt tyokyvyttomyyselak-
keelle siirtymista. Taman sijaan omien tavoitteiden maarittely ei ole ollut tutki-
muksissa yksiselitteisesti hyvinvointia lisaava tekija. Tama johtuu siita, etta
yleensa tassa tilanteessa vastuut ovat epaselvemmat, mika taas lisda kuormi-
tusta. Eri aloilla ja tyontekija ryhmilla mahdollisuudet ja halu itseohjautuvam-
paan tydskentelytapaan ovat suuremmat kuin toisilla. Joissakin tapauksissa
mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon on vain turha tai ylimaarainen tehtava.
Tyontekijoille tarkein asia omaan tyohonsa vaikuttamisessa on hallinnan tunne.
Hallinnan tunne on kokemusta siita, etta tyon tekeminen sujuu, tyé on sopivan
haastavaa ja se on tasapainossa muun elaman kanssa. Yleinen "vaikutusmah-
dollisuuksia pitaa lisata”- ajattelutapa voi johtaa siihen, etta hyvin toimivia pro-
sesseja lahdetaan turhaan muokkaamaan. Oleellista on, etta naitéa asioita suun-
nitellaan yhdessa tyontekijoiden kanssa, jotta he voivat ryhmana vaikuttaa asioi-
hin. (Joensuu 2019.)

2.5.4 Arvostus ja palaute

Palaute ja arvostus ovat yleensa tyontekijoille tarkeimpié asioita palkitsemisen
kokonaisuudessa. Henkilostd kaipaa néaita hyvin tehdysta tyosta. Rakentava ja
myonteinen palaute tyésta on esimiehelle hyva keino motivoida henkilostbéa
seka suunnata tyoskentelya. Palkitsemiskeinona palaute tehokas ja ilmainen
keino. Ihmisten arvostukset ja toiveet ovat myds tarkeassa asemassa, kun poh-

ditaan palkitsemistapoja. (Hakonen & Nylander 2015, 26.)

Arvostuksen kokeminen on edellytys henkilostdn itsetunnon kehittamiselle ja
sen sailymiselle. Ammatillinen itsetunto rakentuu oman tyénsa arvostamisesta
ja muilta saadusta arvostuksesta. Itsetuntoa on mahdotonta rakentaa yksin, silla
se rakentuu suhteessa muihin ihmisiin. Hyvassa tydyhteistssa tyontekijat koke-
vat olevansa arvostettuja ja tarpeellisia. Tyontekijoiden arvostaminen parantaa
tuloksia tyOpaikalla, sitouttaa henkilostoa, vahentaa henkiloston vaihtuvuutta,
kehittaa asiakastyytyvaisyytta ja suunniteltua organisaation kasvua. Jokaisella
tyontekijalla on omanlainen tarpeensa kokea itsensa arvostetuksi ja tunnuste-

tuksi tybkavereiden ja esimiesten keskuudessa. Muilta saatu arvostus vahvistaa
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itsetuntoa ja hyvinvointia, mika tekee siita kriittisen resurssin organisaatioissa.
Arvostuksen tunne kasittaa erilaisia tieteellisia ja kognitiivisia ja tunteellisia ele-
mentteja, jotka ovat tarkedssa asemassa, kun selvitetaan sita, mika tekee ihmi-
set onnellisiksi tyopaikalla. (Tervo-Niemela 2019.)

Palaute on merkki siitd, ettd ihmisen tyéta huomioidaan. Monien organisaatioi-
den henkildstot kokevat puurtavansa tyopaikalla taysin yksin. Palaute mahdol-
listaa tyon tulosten jakamisen jonkun toisen kanssa. Myonteinen palaute tydsta
kannustaa tyontekijad tekemaan tulevaisuudessa lisaa hyvaa. Myonteinen pa-
laute energisoi seka synnyttaa positiivisia tunteita ja tyon imua. Naiden tiede-
taan laajentavan ihmisen ajattelumalleja. Jatkuvasti saatu, kannustava palaute
tukee tyontekijoiden tyoidentiteettia eli kasitysta siitd, millaisia he ovat tyonteki-
joina. Tama kasvattaa motivaatiota kehittya ja oppia lisaa. Palautetta voidaan
kuvailla tydpaikan sementtind, silla se luo tydpaikalle psykologisesti turvallista
iimapiiria. (Sarkkinen 2017.)

3 Motivaatioteoria osana palkitsemista

3.1 Motivaatio

Motivaatio muodostuu motiiveista. Motiivit tarkoittavat tarpeita, haluja, vietteja
seka palkkioita ja rangaistuksia. Motiivit ovat tunnetusti tiedostettuja tai tiedosta-
mattomia. Motivaation kokonaisuus on motiivien muodostama tila. Motivaatio
voidaan maaritelld tilaksi, mika maarittelee ihmisten virkeyden ja h&nen mielen-
kiinnon kohteensa. Motivaatio jaetaan ulkoiseen ja sisdiseen motivaatioon, jotka
poikkeavat toisistaan kayttaytymista virittavien ja suuntaavien motiivien ja palk-

kioiden puolesta. (Terveysverkko 2021.)

Ihanteellisessa tilanteessa sisdiset motiivit ovat harmoniassa tavoitteiden, ela-
mantilanteen seka olosuhteiden kanssa. Kun motiivit, tavoitteet ja elinolosuhteet

vastaavat toisiaan, koemme tyytyvaisyytta ja tAman takia motivoidutaan.
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Motivoituneina ihmiset ovat luovia ja todella tehokkaita. Pienella vaivannaélla
voidaan saavuttaa hyvia tuloksia. Tekeminen kuluttaa vahan energiaa silloin,
kun olemme siséiset- ja ulkoiset tavoitteet vastaavat toinen toisiaan. Organisaa-
tiossa voidaan parantaa suorituksia varmistamalla siséiset motiivit ovat linjassa
tyon tavoitteiden kanssa. Hyvaéan johtamiseen kuuluu esimiehen taito ottaa hen-
kiloston yksilolliset motiivit huomioon. Motivaation puute johtuu taas sisaisten
motiivien ja ulkoisten tavoitteiden erosta. Sisaisesti motivoituneina ihmiset ha-
luavat toteuttaa perustarpeitaan pelkastaan siitd syysta, ettd he haluavat tehda
niin. (Mayor 2015.)

Motivaatio on siis voima, joka saa ihmisen toimimaan. Organisaatioissa pyritaan
palkitsemisen avulla motivoimaan tyontekijoita tydskentelemaan tehokkaammin
ja keskittymaan tyénantajan toivomuksiin. Motivaation vaikutuksen ymmartami-
nen on valttamatonta hyvan palkitsemisjarjestelméan rakentamiselle ja kayttami-
selle. Motivaatio ei ole konkreettinen kasin kosketeltava asia, vaan se rakentuu

erilaisista teorioista. (Hakonen & Nylander 2015, 98.)

Motivaation teorioissa keskitytaan kahdenlaisiin kysymyksiin, jotka ovat "mika
motivoi?” ja "miten motivoidumme?”. Naiden kahden kokonaisuuden teorioita
kutsutaan termeilla sisalto- ja prosessiteoriat. Taman lisaksi motivaatioteoriat
jaetaan vield kahteen eri osaan sen mukaan, juontavatko ne juurensa perin-
teestd, jossa kuvitellaan toimivan vaistonvaraisesti kokemuksen perusteella vai
tietoon ja rationaaliseen ajatteluun pohjaavana. Naita suuntauksia kutsutaan
vahvistamisen ja kognitiivisen perinteen koulukunniksi. Motivaatioteorioita poh-
tiessa, on hyva muistaa, etta yhta oikeaa taikka parasta teoriaa ei ole. Motivaa-
tiota kannattaa tarkastella mahdollisimman monesta eri nakokulmasta. (Hako-
nen & Nylander 2015, 99.)

3.1.1 Vahvistamisen teoria

Vahvistamisen teorian ajatus on, etta ihmisen toimivat reagoiden mekaanisesti
ulkoisiin arsykkeiseen. Teorian mukaan ihminen oppii parhaan toimintamallin

kokeilemalla, erehdyksisté ja onnistumisista oppien. Yksinkertaisesti selitettyna
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vahvistamisen teorian mukaan ihmisia voidaan ohjata palkitsemalla tai rankai-
semalla. Vahvistamisen teorian alkujuuret behaviorismissa ja Skinnerin valineel-
lisen ehdollistamisen teoriassa. Behavioristisessa ajattelussa ihmista voidaan
tutkia samalla tavalla kuin luonnontiedettd. Ainoat asiat, joilla on merkitysta,
ovat yksiselitteisesti havaittavissa ja mitattavissa. Ihmisten mielen pohdinnat
ovat jatetty taman teorian ulkopuolelle. Taman sijasta teoriassa keskitytaan ha-
vaittavissa olevaan kayttaytymiseen seka ulkoisista tapahtumista seuraaviin re-
aktioihin. (Hakonen & Nylander 2015, 99.)

Vahvistamisen teoria tarjoaa hyvin mekaanisen kasityksen ihmisesta. Teorian
mukaan henkilostdéa ohjaa ainoastaan tyon lopputulos. Toisin kuin muissa moti-
vaatioteorioissa, vahvistamisen teoriassa ei olla kiinnostuneita syista vaan aino-
astaan seurauksista. Kiinnostuksen kohteina ulkoiset olosuhteet ja tyon lopputu-
los seka naiden kahden valinen yhteys. Teoriassa ei keskityta yhtaan ihmisen

mielen sisaisiin tapahtumiin. (Hakonen & Nylander 2015, 99.)

Vahvistamisen teorian mukaan tydpaikoilla tulisi vahvistaa toimintaa palkkioilla.
Kun tyontekija saa tehdysta tyosta palkkion, pyrkii han toistamaan suorituksen
jatkossakin. Toiminnan ja palkkion valinen yhteys on selkeda tyontekijalle, kun
tavoiteltava kayttaytyminen on maaritelty, palkka maksettu nopeasti tyosta ja
tyon haastavuus maaritellyt palkan suuruuden. Palkitsemista on tutkittu useasti
vahvistamisen teorialla ja on todettu, etta palkitseminen lisda tyon tehokkuutta.
(Hakonen & Nylander 2015, 99.)

3.1.2 Siséaltoteoria

Sisaltoteoria kasittelee toimintaa liilkkeelle panevista voimista. Liikkeelle panevia
voimia kutsutaan yleensa tarveteorioiksi. Nama etsivat vastauksia siihen, mika
meita ihmisia motivoi. Tarveteorioita kutsutaan myds universaaleiksi teorioiksi,
silla niiden ajatellaan soveltuvan jokaisen ihmisen toiminnan ymmartamiseksi.
Naiden teorioiden mukaan kaikkia ihmisia motivoi melko samanlaiset asiat. Si-
saltoteoria tukee kasitysta siitd, ettd rahallinen palkitseminen ei voi toimia moti-

voivana voimana ty6elamassa. Maslowin tarvehierarkia kertoo, etta hierarkian
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alimmalla tasolla ovat fysiologiset ja turvallisuuteen liittyvét asiat. Naita tarpeita
voidaan tyydyttdd ainoastaan rahalla. Kun nama tarpeet tulevat tyydytetyiksi,
lahtee ihminen tavoittelemaan hierarkiassa korkealla olevia asioita, kuten it-
sensa toteuttaminen. Hierarkiassa ylempia tasoja tavoitellaan tyon mielekkyy-
den kautta. Sisaltéteorian mukaan aineellinen palkitseminen on tekija, joka voi
aiheuttaa tyytymattomyytta tai parhaimmillaan olla neutraali asia, mutta se ei
edistéd motivaatiota. (Hakonen & Nylander 2015, 100.)

Itsensa
toteuttaminen

Arvostus
Yhteenkuuluvuus
Turvallisuus

Fysiologiset tarpeet

Kuvio 7. Maslowin tarvehierarkia (Hakonen & Nylander 2015, 101.)

Yksi aivan ensimmaisista motivaation ymmartamiseksi muodostuneista teori-
oista on Maslowin tarvehierarkia, joka nakyy ylla olevassa kuviossa. Maslowin
tarvehierarkian mukaan meité kaikkia motivoi samojen tarpeiden tyydyttaminen.
Teorian mukaan ihmisten toimintaa maarittelee viisi eri tarvetta: fysiologiset tar-
peet, turvallisuus, yhteenkuuluvuus, arvostus ja itsensa toteuttaminen. Maslo-
win tarvehierarkia esittaa, etta rahallinen palkitseminen tyydyttaa ihmisten tar-
peita ainoastaan alimmalla tasolla, minké jalkeen he lahtevat tavoittelemaan
ylempié tasoja. Aineellinen palkitseminen toimii teorian mukaan hyvin rajoite-
tusti ja siksi organisaatioiden tulee keskittyd aineettomaan palkitsemiseen. Ai-
neetonta palkitsemista voidaan kayttad myads silloin, kun aineellinen palkitsemi-
nen ei toimi. (Hakonen & Nylander 2015, 101.)
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3.1.3 Prosessiteoria

Prosessiteoria keskittyy ihmisten yksiléina tekemiin valintoihin, jotka perustuvat
mieltymyksiin ja tietoon. Prosessiteorioissa pureudutaan eroihin yksildiden va-
lill& ja syy-seuraussuhteen etsimiseen. Teorioissa keskeista on kognitiivinen |&-
hestymistapa eli pyrkimys selvittda ihmisen tietoihin perustuvaa ajatusproses-
sia. Palkitsemisen positiivisia vaikutuksia motivaatioon selitetaan yleensa pro-
sessiteorioiden avulla. Prosessiteoriat jakautuvat kolmeen eri teoriaan, jotka
ovat odotusarvoteoria, tavoitteen asettamisen teoria ja tasasuhtateoria. (Hako-
nen & Nylander 2015, 103.)

Odotusarvoteoria kertoo, ettd ihminen harkitsee kolmea eri asiaa, jotka ovat ta-
voitteen saavuttamisen mahdollisuus, saavuttamisen seuraukset ja seurauksen
houkuttelevuus. Odotusarvoteorian mukaan palkitseminen pitaé olla selkeasti
yhteydessa suoritukseen seké sen pitaa olla kaikille houkutteleva. Tavoitteen
asettamisen teorian mukaan yksiléiden suoriutuminen tydssa on korkeimmil-
laan, kun heilla on selkeat, haastavat ja ymmarrettavat seka hanen itse hyvak-
syméansa tavoitteet. Palkitseminen voi talloin lisatd motivaation tunnetta edista-
malla tavoitteiden hyvaksymista ja antamalla positiivista palautetta niiden saa-
vuttamisesta. Tasasuhtateoria kasittelee yksilon halua saavuttaa tasapaino tuo-
tosten ja oman panoksen valilla ja ndhda niiden olevan linjassa muiden henkil6i-
den panosten ja tuotosten kanssa. Palkitseminen voi olla motivaation lahde,
koska se antaa palautetta siitd, miten henkild on suoriutunut suhteessa muuhun
henkilostoon. (Hakonen & Nylander 2015, 103.)

4 Kehittdmishankkeen toteuttaminen

4.1 Tydssa kaytettava tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmat ovat empiirisen tutkimuksen aineiston hankinta- ja analyy-

simenetelmida. Nama menetelmat voivat olla joko laadullisia eli kvalitatiivisia tai
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maarallisia eli kvantitatiivisia. Naiden tutkimusmenetelmien avulla hankitaan ja
analysoidaan tietoa ty6ta varten. Menetelman valitsemisessa lahtékohta on tut-
kimuskysymykset ja niihin vastaamista varten hankittava aineisto seké tutkimuk-
sen viitekehys. (Jyvaskylan Yliopisto 2020.)

Maarallinen
—
analyysi

Kuvio 8. Maarallinen analyysi (Jyvaskylan Yliopisto 2021).

Maéarallisen analyysin tavoite on selvittaa erilaisia ilmididen syy-seuraussuh-
detta, ilmididen valisia yhteyksia tai ilmididen yleisyytta ja esiintymista tilastojen
avulla. Maaralliseen analyysiin sisaltyy monenlaisia tilastollisia seka laskennalli-
sia menetelmia. Tyypillisesti maarallinen analyysi aloitetaan tilastollisella kuvaa-
valla analyysilla, joka voi olla tydn tavoite. Tasta eteenpain edetaan yleensa
tyosta riippuen yhteisvaihtelu, riippuvuussuhteiden tai aikasarjan analysointiin
tai tekemaan erilaisia luokitteluita. Kun maarallisia analyysimenetelmia kayte-
téaan, on koko prosessi yleensad hahmoteltava jo etukateen. Tama johtuu siita,
ettd ongelmanasetteluun, aineiston hankintaan seka analyysimenetelmaan liitty-

vat valinnat vaikuttavat toisiinsa. (Jyvaskylan Yliopisto 2021.)

Valitsin opinnaytety6n toteutustavaksi kvantitatiivisen analyysin, silla tarkoituk-
sena on selvittda koko organisaation henkiloston tdménhetkistd ndkemysta ai-
neettomasta palkitsemisesta ja taman pohjalta luoda toteutuskelpoisia ehdotuk-
sia organisaatiolle. Opinnaytety6ta ei haluttu rajata vain tiettyyn osastoon tai
henkil6ihin. Toteutustavan valitsemiseen vaikutti se, etté tydssa haluttiin saada

mahdollisimman monen tydntekijan nakokulma esille.
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4.2 Aineiston keradminen

Taman opinnaytetydn aineistonkeruu toteutettiin kyselylomakkeella, joka lahe-
tettiin koko organisaation henkil6stolle vastattavaksi. Kysely laadittiin ensin val-
miiksi yhdessa HR:n kanssa, jonka jalkeen se lahetettiin heidan kauttansa
eteenpain. Tama siita syysta, etta kyselyyn saataisiin enemman vastauksia ja
nopealla aikataululla. Vastausaikaa kyselylle oli viikko, aikavalilla 13.-
20.12.2021. Koimme yhdessa HR:n kanssa, etta kyseinen viikko riittda vas-
tausajaksi ja kysely kerasikin vastauksia yhteensa 85 kappaletta.

Kyselylomaketta pidetaan yhtena maarallisen tutkimuksen yleisimpana meto-
dina. Kyselylomakkeen eri tyyppeja ovat postikysely, informoitu kysely tai jouk-
kokysely sen mukaan, miten tutkimusta toteutetaan. Kyselylomaketutkimuk-
sessa vastaaja itse lukee esitetyt kysymykset ja vastaa néaihin kirjallisesti. Ta-
man tapainen aineiston keraaminen soveltuu oivasti suurelle ihmisjoukolle. Tata
menetelmaa on myo6s hyva kayttaa, jos kasitellaan arkaluontoista materiaalia.
Kyselylomakkeen etu on se, etta kysely on helppo toteuttaa anonyymisti. Haitta-
puolena kyselylomakkeessa on riski pienesta vastaajamaarasta. Opinnaytetydn
aineisto kerattiin Metropolian e-lomakkeen avulla. Tavoitteena oli luoda kysely,
joka oli standardoitu eli vakioitu. Vakioiminen tarkoittaa sita, etta kaikilta kyse-
lyyn vastaavilta kysytaan samat asiat samassa jarjestyksessa. (Vilkka 2021,
76.)

Taman opinnaytetyon perusjoukko eli tutkimuskohteeksi maaritelty ryhma oli or-
ganisaation x koko henkildsto eli 360 tyontekijaa. Tassa tydssa ei kaytetty mi-
taan tiettya otantamenetelmaa vaan tyo toteutettiin kokonaistutkimuksena. Ko-
konaistutkimuksella tarkoitetaan sita, etta tutkimuksessa otetaan mukaan koko
perusjoukko. Kokonaistutkimusta suositellaan, jos otantakoko on yli puolet pe-
rusjoukosta. Tata menetelmad kannattaa harkita jo siind vaiheessa, jos otan-

nassa ostoskooksi tulisi yksi kolmasosaa perusjoukosta. (Vilkka 2021, 80.)
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4.3 Kyselyn suunnitteleminen ja sisalto

Maarallisessa tutkimusmenetelmassa tarkein asia on mittarin eli kyselylomak-
keen suunnitteleminen. Kyselylomakkeen suunnittelu edellyttéda sen, etté tutki-
musta toteuttava tutkija ymmartaé tyon tavoitteen. Tutkimuksen tavoitteita ja tut-
kimuskysymyksia voidaan maaritella, mitka ovat taustamuuttujat eli ne selittavat
tekijat, joilla on vaikutusta tutkittaviin asioihin eli selittaviin muuttujiin. (Vilkka
2021, 84.)

Kyselylomakkeen kysymykset voivat olla monivalintakysymyksia, sekamuotoisia
kysymyksia tai monivalintakysymyksia. Taman opinnaytetyon kysymyksista
suurin osa oli strukturoituja monivalintakysymyksia. Menetelman valinta perustui
siihen, etta strukturoitujen kysymysten vastauksia on helpompaa analysoida ja
vertailla tutkimusvaiheessa. Naiden kysymysten lisdksi kyselylomakkeella 10ytyi
myo6s avoimia kysymyksia. Avoimien kysymysten tavoitteena on saada kyselyyn
vastaavilta henkil6iltéd spontaaneja mielipiteitd, joita rajataan todella vahan.
(Vilkka 2021, 84.)

Kyselylomake (Liite 2.) sisalsi yhteenséa 33 kysymysta, joista yksikaan ei ollut
pakollinen. Lomakkeen ensimmainen osio selvitti kyselyyn vastaavien henkil6i-
den taustatietoja, eli sukupuolta, ikaa, henkiléstoryhméaa ja tytkokemuksen
maaraa. Naiden lisaksi, ensimmaisen osion ensimmaisella kysymyksella var-
mistettiin, etta vastaajan vastauksia voidaan kayttaa tutkimusvaiheessa hyvaksi.
Kyselyn toisessa osassa selvitettiin, miten henkilosté kokee, etté organisaatio x
toteuttaa aineetonta palkitsemista. Aineeton palkitseminen jaettiin mallin mukai-
sesti osiin, joiden perusteella kysymykset luotiin. Nama aineettoman palkitsemi-
sen osat olivat tydymparisto, tyon sisalté ja mahdollisuus kehittya ja osallistu-
mis- ja vaikuttamismahdollisuudet. Aineettoman palkitsemisen osia selvitettiin
lineaarisella asteikolla mitattavilla kysymyksilla. TA&ma johtui siita, etta lineaari-
sella asteikolla mitattavien kysymysten vastauksia on helppoa arvioida suh-

teessa toisiinsa.
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Kyselyn kolmas osa kasitteli tydmotivaatiota. Paatin sisallyttaa tydomotivaation
ty6hon mukaan, silla se on tarkea osa aineetonta palkitsemista. Tydomotivaatio
linkittyy aineettomaan palkitsemiseen, silla ilman motivaation syitd emme tieda
oikeita tapoja palkita aineettomasti tyontekijoitd. Jos haluamme parantaa tyopai-
kan aineetonta palkitsemista, on ensin selvitettava mika ihmisia motivoi. Tydémo-
tivaation osiossa oli nelja kysymysta, joista kolme oli avoimia ja yksi monivalin-
takysymys. TAman osion tavoitteena oli siis saada selville, mitk& asiat saavat
tyontekijat sitoutumaan ja motivoitumaan tyopaikalla. Kyselyn viimeinen osa
koostui vastaajien omista ajatuksista. Lisasin kyselyn loppuun nelja avointa ky-
symysta, joihin vastaajat pystyivat kertoa avoimesti mielipiteensa aineettoman

palkitsemisen nykytilasta ja heidan omista kehitysehdotuksistaan.

4.4 Vastaajien nakemys aineettomasta palkitsemisesta

Seuraavassa osiossa kaydaan lapi kehittdamishankkeen kyselyn tuloksia kohdit-
tain. Kuten aikaisemmin on mainittu, kysely jakautui taustatietoihin, ty6 ymparis-
toéon, tyon sisaltoon ja mahdollisuuteen kehittya, osallistumis- ja vaikuttamis-
mahdollisuuksiin, tyémotivaatioon ja avoimiin kysymyksiin aineettomasta palkit-
semisesta. Tutkimustulosten analysoinnissa on kaytetty hyvaksi havainnollista-
via malleja. Tyon tarkoituksena on tulosten analysoinnin perusteella luoda vii-

meisessa osassa toteutuskelpoisia kehitysehdotuksia organisaatiolle x.

4.5 Tutkimuksen luotettavuus

Kysely lahetettiin koko organisaation henkildstolle vastattavaksi. Kyseisessa or-
ganisaatiossa on 360 tyontekijaa, joista yhteensa 85 vastasi opinnaytetyon ky-
selyyn. Vastausprosentti oli siis 24 organisaation koko henkiléstosta. Vaikka
vastausprosentti on melko alhainen, vastaa kyselyn tulokset koko organisaa-
tiota. Tama nékyi heti taustatiedoissa, silla saadut vastaukset esimerkiksi suku-
puoli- ja ikdjakaumasta tdsmasivat koko organisaation tilastoihin. My6s tyokoke-
muksen maara ja henkilostoryhmat tasmasivat maarallisesti koko organisaation
tilastoja. Kaikki kyselyyn vastanneet antoivat luvan vastaustensa kayttdamiseen

ja kaikkien vastaajien vastaukset hyvéaksyttiin. Vastausten analysoinnin tukena
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on kaytetty erilaisia kuvioita ja taulukoita. Vastaukset keréttiin e-lomakkeen
kautta, johon kysely luotiin. Taman jalkeen ne siirrettiin Excel-tiedostoksi, joista

lopulliset analyysit on tehty.

4.6 Taustatiedot

Ensimmainen osion avulla selvitettiin vastaajien esitiedot. Tassa kohtaa kysyt-
tiin vastaajalta hanen sukupuolensa, ikdnsa ja tyokokemuksen maaransa.

Nama yksityiskohdat selvitettiin, jotta kyselyn tuloksia voitiin pitda luotettavina.

Sukupuoli

®Mies ®Nainen ®Muu #®En halua vastata

Kuvio 9. Vastaajien sukupuoli (n=85).

Kyselyn ensimmaisella kysymyksella varmistettiin, etta kaikki antoivat luvan tie-
tojensa kayttamiselle. Tahan kaikki vastasivat kylla. Kyselyn toinen kysymys ka-
sitteli vastaajien sukupuolta (Kuvio 9). Kysymyksessa vastausvaihtoehtoina oli-
vat mies, nainen, muu ja en halua vastata. Vastaajia oli yhteensa 85, joista 27
olivat miehia eli 32 % ja 58 naisia eli 68 %. Kukaan kyselyyn vastanneista ei

vastannut muu tai en halua vastata.
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Halle 30 ®30-39 w40-50 myli50

Kuvio 10.Vastaajien ika (n=84).

Esitietojen kolmas kysymys kasitteli vastaajien ikdjakaumaa (Kuvio 10). Vastaa-
jia tassa kysymyksessa oli 84, silla yksi vastaajista jatti kokonaan vastaamatta.
Kysymyksen vastausvaihtoehtoina olivat alle 30, 30-40, 40-50 ja yli 50. Vas-
taajista 9 kpl eli 11 % oli alle 30-vuotiaita, 12 kpl eli 14 % 30-39-vuotiaita, 32 kpl
eli 38 % 40-50-vuotiaita ja 31 kpl eli 37 % yli 50-vuotiaita.

Henkilostoryhma

#Ylinjohto ®@Esimies sAsiantuntija ®Avustavat tehtavat

Kuvio 11. Vastaajien henkiléstoryhmé (n=85).

Ensimmaisen osion neljas kysymys selvitti sita, mihin henkiléstoryhmaén vas-
taajat kuuluvat (Kuvio 11). Vastauksia tuli tdydet 85 kpl. Vastausvaihtoehtoina

oli ylin johto, esimies, asiantuntija ja avustavat tehtavat. Vastaajista 1 kpl eli 1 %
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oli ylinté johtoa, 5 kpl eli 6 % esimiehia, 62 kpl eli 73 % asiantuntijoita ja 17 kpl

eli 20 % avustavia tehtavia.

Tyokokemuksen maara
organisaatiossa x

#@alle 5vuotta ®5-9vuotta ®10-20vuotta ®yli 20 vuotta

Kuvio 12. Vastaajien tytkokemus organisaatiossa x (n=85).

Esitietojen viimeinen kysymys kasitteli vastaajien tydokokemuksen maaraa orga-
nisaatiossa x (Kuvio 12). Vastausvaihtoehtoina olivat alle 5 vuotta, 5-9 vuotta,
10-20 vuotta ja yli 20 vuotta. Vastauksia tuli yhteensa 85, joista 39 kpl eli 46 %
oli alle vuotta, 11 kpl eli 13 % 5-9 vuotta, 23 kpl eli 27 % 10-20 vuotta ja 12 kpl
eli 14 % yli 20 vuotta.

4.7 Henkiloston ndkemys aineettoman palkitsemisen nykytilasta

Kyselyn seuraavassa osiossa selvitettiin vastaajien mielipidetta siitd, miten or-
ganisaatio x toteuttaa aineetonta palkitsemistaan. Aineeton palkitseminen jaet-
tiin kyselyssa kolmeen eri osaan, jotka olivat tydymparisto, tyon sisalto ja mah-
dollisuus kehittya sek& osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet. Osa-alueet
arvioitiin asteikolla, jossa vastaajat saivat valita viiden eri vaihtoehdon valilta.
Vaihtoehdot olivat, taysin eri mielta, jokseenkin eri mielta, jokseenkin samaa

mieltd, taysin eri mielté ja en osaa sanoa.
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4.7.1 Tydympariston arviointi

Tybympariston arviointi

TyOpaikalleni on helppo saapua

Tydnantaja tarjoaa tarpeeksi taloudellista tukea
tydpaikalle saapumisessa
Tydnantaja huolehtii hyvin tydpaikka

ergonomiasta
TyOnantaja tarjoaa modernit tyévalineet
tydntekoon

TyOnantaja tarjoaa hyvéat etéatyémahdollisuudet

)

TyOnantaja tarjoaa joustavat tydajat

Voin tydssani itse vaikuttaa tydaikani kayttdon

a

5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

® En osaa sanoa H Taysin samaa mielta u Jokseenkin samaa mielta

® Jokseenkin eri mielté ® Taysin erimielta

Kuvio 13. Vastaajien tydympariston arviointi (n=85).

Kyselyn toisessa osassa selvitettiin aineettoman palkitsemisen nykytilaa vastaa-
jien nakokulmasta (Kuvio 13). Aineettoman palkitsemisen ensimmainen osa-
alue, jota lahdettiin selvittamaan, oli tydymparisto ja siihen liittyva palkitseminen.
Vaittdmat liittyivat tyopaikalle saapumiseen, tydpaikan ergonomiaan, tyévalinei-
siin seka tydaikoihin. Naissé osa-alueissa vastaajat kokivat suurimmaksi puut-
teeksi taloudellisen tuen tdihin saapumisessa. Vastaajat kokivat kuitenkin, etta
tyopaikalle on todella helppoa saapua. Vastaajien mielestéa organisaatio tarjoaa
hyvat etatydomahdollisuudet, tyévalineet tydskentelemista varten seka ergonomi-
set tyOpisteet. Tyontekijat ovat myos tyytyvaisia tydpaikan ajankayttoon ja tdhan
vaikuttamis- mahdollisuuksiin. Kokonaisuudessaan organisaatio x toteuttaa hy-
vin tydymparistoon liittyvaéa aineetonta palkitsemista, silla ainoa kohta kyse-
lyss&, joka sai negatiivisempia vastauksia, oli juuri taloudelliseen tukeen liittyvaa

palkitsemista.
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4.7.2 Tyon sisaltd ja mahdollisuus kehittya

Tyon sisaltd ja mahdollisuus kehittya

Organisaatio tarjoaa monipuolisia tyotehtavia

Koen ty6tehtéavani mielenkiintoisiksi =
Koen tyoni merkitykselliseksi == ]
Saan tarpeeksi tukea tyossani esihenkilolta n?‘
Saan tarpeeksi tukea tydsséani kollegoiltani SS0e0=
Tydpaikallani on hyvat etenemismahdollisuudet Z%
Ty6nantaja tarjoaa tarpeeksi koulutusta tyon.. ;
TyOnantaja edistaa urahaaveitani ii%
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

® En osaa sanoa ® Taysin samaa mielta u Jokseenkin samaa mielté

® Jokseenkin eri mielté H Taysin eri mieltd

Kuvio 14. Tyon sisalto ja mahdollisuus kehittya (n=385).

Kyselyn kolmannessa osassa siirryttiin selvittdmaan, mita mielta vastaajat ovat
oman tyonsa sisallosta ja mahdollisuudesta kehittyd nykyisessa tyopaikassaan
(Kuvio 14). Taméa osio koostui kysymyksista, jotka kasittelivat tydtehtavien mo-
nipuolisuutta, mielenkiintoisuutta ja merkityksellisyytta seka tydpaikan tukea,
etenemismahdollisuuksia, koulutusta ja urahaaveita. Vastaajat olivat tdssa osi-
ossa tyytyvaisia omien tyotehtaviensa sisaltoon, mielenkiintoisuuteen ja merki-
tyksellisyyteen sekd saamaansa tukeen muilta tyontekijoilta, mutta etenemis-
mahdollisuudet ja organisaation tarjoama kouluttaminen ei yltdnyt samaan tyy-
tyvaisyysasteeseen. Suurimmat ongelmakohdat vastaajien mielesta olivat tyo-
paikan etenemismahdollisuudet ja urahaaveiden edistdminen. Tassé osiossa
nakyi selkea jakauma vastaajien mielipiteissa liittyen tyon sisaltoon ja mahdolli-
suuteen kehittya. Vastaajat ovat tyytyvaisid omaan tydhonsa, mutta kokevat,
ettd organisaatiossa voisi olla paremmat etenemis- ja kouluttautumismahdolli-

suudet.
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4.7.3 Osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet

Osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet

Saan oman mielipiteeni kuulumaan tydpaikallani i
=

Pystyn itse vaikuttamaan tyoni sisaltoon

Pystyn itse vaikuttamaan ty6tehtéavieni tahtiin

Minua osallistetaan tarpeeksi erilaisiin
projekteihin

Minua osallistetaan tarpeeksi erilaisiin tydryhmiin

m

0 10 20 30 40 50 60

® En osaa sanoa ® Taysin samaa mielta u Jokseenkin samaa mielté

® Jokseenkin eri mielté H Taysin eri mieltd

Kuvio 15. Osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet (n=85).

Kyselyn seuraavassa osiossa kartoitettiin vastaajien mielipidetta tydpaikan osal-
listumis- ja vaikuttamismahdollisuuksista (Kuvio 15). Osion kysymykset liittyivat
tyontekijoiden mielipiteiden kuulemiseen, tydn sisaltoon ja tahtiin vaikuttami-
seen seka erilaisiin projekteihin ja tydryhmiin osallistamiseen. Kokonaisuudes-
saan organisaation x osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksien toteuttaminen
on hyvalla mallilla. Vastaajat suhtautuivat osa-alueisiin melko positiivisesti. Vas-
taajat kokevat, ettd heitéa osallistetaan tarpeeksi erilaisiin projekteihin ja tyoryh-
miin seka he saavat oman mielipiteensa hyvin kuuluviin omalla ty6paikallaan.
Eniten hajontaa tassé osiossa kerasi tydtehtévien tahtiin ja sisaltoéon vaikuttami-
nen. Naista kahdesta kuitenkin selvasti enemman eri mieltd olevia vastauksia

sai tyotehtavien tahtiin vaikuttaminen.
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B Taysin eri mielts
O Jokseenkin eri mielta
7 B Jokseenkin samaa mielta
O Taysin samaa mielta

O En 0saa sanoa
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Vastausten maara
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Yiinjohto Esimies Asiantuntija

Kuvio 16. Vastausjakauma tyon tahtiin vaikuttamisesta (n=85).

Kaikissa muissa kysymyksissa vastaukset olivat henkildstoryhmasta riippumatta
melko tasaisia, mutta tyotehtavien tahtiin liittyvassa kysymyksessa oli eroja.
Avustavissa tehtavissa toimivat vatsaajat kokivat erityisen paljon erimielisyytta
siitd, etta he pystyisivét vaikuttamaan omien ty6tehtaviensa tempoon. Monet
asiantuntijatehtavissa toimivista oli myos sita mielta, etta tyétehtavien tahtiin ei
voi vaikuttaa, mutta silti suurin osa heista oli vaittaman kanssa samaa mielta.
On tietenkin muistettava, etta suurin osa vastaajista on asiantuntijoita ja siksi eri
mielisten vastausten lukema on huomattavasti pienempi kuin mita se voisi olla
(Kuvio 16.)

4.8 TyoOmotivaatio kyselyssa

Kun haluamme tietaa, miksi joku tyontekija toimii tietylla tavalla, tutkimme ha-
nen motiivejaan. Naméa motiivit muodostavat ihmisen motivaation. Ty6paikoilla
pyritdan palkitsemisen avulla motivoimaan henkildstda ja tehostamaan heidan
tydskentelydan. Ymmarrys motivaatioon vaikuttavista tekijoista on elintéarkeaa
toimivien palkitsemistapojen rakentamiselle. Tydomotivaatio nostettiin kehittdmis-
hankkeeseen mukaan, silla on kriittista selvittda asioita, jotka motivoivat tyonte-

kijoita, jotta voidaan palkita heita oikein. (Hakonen & Nylander 2015, 98.)
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Koetko olevasi motivoitunut
nykyisessa tydssa?

En mKylla

Kuvio 17. Vastaajien motivaatio (n=85).

Ensimmainen kysymys tyomotivaation osuudessa, oli yksinkertainen kysymys
siitd, onko vastaajat motivoituneita nykyisessa tydssaan (Kuvio 17). Vastauksia
kysymykseen tuli yhteensa 85, joista 73 vastasi kylla ja 12 en. Nain ollen ja-
kauma naytti niin, etta 86 % vastaajista kokee olevansa tydssaan motivoitunut
ja 14 % ei koe olevansa motivoitunut. Tuloksia ristiintaulukoidessa ei syntynyt
eroavaisuuksia henkiléstoryhmien, tybkokemuksen, ian tai sukupuolen perus-

teella.

Tyomotivaation seuraavassa osiossa selvitettiin vastaajien mielipidetta motivaa-
tioon liittyvissa asioissa avoimilla kysymyksilla. Naiden kysymysten tarkoituk-
sena oli saada selville tarkemmin, mita vastaajat ajattelevat omista motiiveis-
taan seka omasta motivaatiostaan. Ensimmaisessa kysymyksessa kysyttiin,
mik& motivoi vastaajia eniten tyopaikalla. Tahan kysymykseen 68 vastasi ja 17
jatti kokonaan vastaamatta. Ensimmaisen kysymyksen vastaukset painottuivat

seuraaviin teemoihin:

e Merkitykselliset, mielenkiintoiset ja monipuoliset tyotehtavat

e TyOkaverit

e Tyobtehtavissa onnistuminen
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¢ Kiitoksen ja tuen saaminen

¢ Yhteishenki ja yhteistyo

Ensimmaisen kysymyksen vastauksissa nakyy selvasti, etta painotus on vah-
vasti juuri tyon sisalléssa. Suurin osa vastaajista oli kirjoittanut vastauskent-
taansa joko toidensé merkityksellisyydesta, mielenkiinnosta tai monipuolisuu-
desta. Myos tyokavereilla oli vastaajien mielesta suuri merkitys motivaation lah-
teena. Tama yhdistyy yhteishenkeen ja yhteistyéhon, silla naita toteutetaan yh-
dessa tyokavereiden kanssa. Listalle nousi naiden lisdksi myds tyotehtavissa

onnistuminen seka kiitoksen ja tuen saaminen.

Tyomotivaation seuraavassa kysymyksessa pyydettiin vastaajilta toiveita siita,
miten heidan mielestaan tybnantaja voisi motivoida heitéa parhaalla tavalla. Ta-
han kysymykseen vastasi 66 henkiloa ja 19 jatti vastaamatta. TAman kysymyk-

sen vastaukset liittyivat vahvasti naihin teemoihin:

Arvostus ja palaute

Vakituinen tydsuhde

Kannustus

Esihenkiloiden tuki

Monipuoliset urapolut ja koulutukset

Tahan kysymykseen vastaajat olivat sitd mielta, etta he haluaisivat esihenkildil-
taan johtamista, jolla arvostetaan ja kannustetaan alaisia saavuttamaan parem-
pia tuloksia tyotehtavissaan. Taman lisaksi vastaajat olivat sitéd mielta, etteivat
saa tarpeeksi palautetta esihenkil6iltéan tehdystaan tyosta. Naiden asioiden li-
saksi pinnalle nousi monissa vastauksissa vakituinen tyésuhde, silla monet
tyoskentelevat maaraaikaisilla sopimuksilla. Heidan mielestdén se antaisi turval-

lisuuden tunnetta ja mahdollistaisi heita keskittymaan paremmin tyéhonsa.
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Viimeisena teemana on urapolut ja kouluttautuminen. Osa vastaajista kertoi,
ettd organisaatiossa ei ole oikein kunnollista urapolkua, silla eteneminen on
melko hankalaa. Heidan mielestd&n myds kouluttautumismahdollisuuksia voitai-

siin lisata.

Viimeisella kysymyksella tyémotivaatioon liittyen, kysyttiin vastaajilta sita, miten
motivaatio nakyy heidan tydssaan. Tahan kysymykseen saatiin 60 vastausta ja
25 henkilda ei vastannut mitaan. Vastaajat olivat sitd mielta, ettd tydmotivaatio
nakyy heidan tyossaan yleensa tyon imuna. Vastaajat kertoivat jaksavansa pa-
remmin pitkiakin paivia ja tyostavat tyotehtaviaan todella tehokkaasti ja nopeasti
eteenpain. Monet olivat sitéa mielta, ettd motivoituneina he pysyvat positiivisina
ja innostuneina, jolloin tAma heijastuu myds ymparilla toimiviin kollegoihin. Nain
koko tyoyhteisd hyotyy tydmotivaatiosta. Vastaajista osa oli myds sitd mielta,
ettd kun tybelama on motivoivaa, haluaa téita tehda tydajankin ulkopuolella,

silla siitd nauttii vain niin paljon.

4.9 Vastaajien omia ajatuksia aineettomasta palkitsemisesta

Tutkimuksen kyselyn viimeisessa osiossa kysyttiin avoimia kysymyksia vastaa-
jilta aineettomaan palkitsemiseen liittyen. Kysymyksia tassa osuudessa oli yh-
teensa nelja. Kysymysten tarkoituksena oli antaa hieman vapaampi sana vas-
taajille aineettoman palkitsemisen nykytilasta ja mahdollisesta kehittamisesta.
Taman osion ensimmainen kysymys pyysi vastaajia kuvailemaan mita aineetto-
man palkitsemisen keinoja he kehittaisivat organisaatiossa. Vastauksista nousi

seuraavat paateemat esille:

Kiitoksen saaminen

Tasavertaiset ja selkeat etatydohjeistukset

Laajempi koulutustarjonta

Palaute ja arvostus



40

e Mahdollisuus edeté urapolulla

¢ Yhteiset tapahtumat

Taman kysymyksen vastauksissa todella suuri joukko vastaajia oli sitéd mielta,
ettd organisaatiossa toimivan johdon tulisi kiittda tyontekijoitaan ja nayttaa ai-
dosti arvostusta tehdystéa tyostaan. Yksi vastaajista oli kommentoinut asiaa seu-
raavasti: "JEnemmén kahdenkeskeisia keskusteluja esihenkilén kanssa, joiden
keskitssa olisi tydntekijan motivaation kehittdminen / onnistumisten huomiointi.
Usein ryhmakeskustelut yksikdn/osaston kanssa ovat teenndaisia, eika aitoa
kontaktia tydntekijén ja esihenkilon vélilla saada aikaan”. Pienikin arvostuksen
osoittaminen kantaa pitkalle”. Taman lisaksi monet pyysivat parantamista eta-
tydohjeistukseen. Yksi vastaajista kommentoi asiaa nain: *Jarkevé ja ajantasai-
nen etatydohjeistus. Lisaksi epakohtiin tulee aktiivisesti tydnantajan puuttua. Ei
voi olla niin, etta joillakin ryhmilla on jatkuvasti oikeus olla etan4, ja olla teke-
matta toitaan ja sysata ne muille. Tama syo kylla henkildstén motivaatiota ja
tybhyvinvointia”. Naiden lisdksi paateemoiksi nousi jalleen uramahdollisuudet ja
kouluttautuminen. Yksi asia, jonka monet vastaajat nostivat myos esille, oli yh-
teiset tapahtumat. On ymmarrettavaa, etta tahan maailman aikaan on hieman
vaikeaa organisoida tapahtumia yhteisesti kaikille, mutta heti pandemian helli-
tettya voisi organisaatio jalleen alkaa naita jarjestamaan mahdollisuuksien mu-

kaan.

Kyselyn seuraavalla kysymyksella selvitettiin, milla tavalla vastaajat itse kehittéi-
sivat kyseisia kohteita. Tahan kysymykseen saatiin yhteenséa 42 vastausta ja 43
tyhjad kohtaa. Vastauksien teemat liittyivat luonnollisesti edellisen kysymysten
vastauksien teemoihin, eli kiitoksen saamiseen, tasavertaisiin ja selkeisiin eta-
tydohjeistuksiin, laajempaan koulutustarjontaan, palautteeseen ja arvostukseen,

urapolkuihin seka yhteisiin tapahtumiin.

Kiitoksen saamisesta vastaajat olivat sita mieltd, ettd yksittaisten tyontekijoiden
tai tiimien onnistumisista tulisi tehda useammin ns. nostoja. Organisaation yhtei-

seen intraan voisi osastot ehdotella omia ehdokkaitaan naihin nostoihin. Taman
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lisaksi vastauksissa korostui esihenkildiden vastuu kiitoksen antamisesta. Kii-
toksen antaminen on todella pieni asia, joka vie vahan aikaa, joten sité pitaisi
tehda monien vastaajien mielestd useammin. Yksi vastaajista oli my6s kom-
mentoinut kiitoksen antamisesta nain: "Kiitosta voidaan antaa eri foorumeilla,
privaatisti ja julkisesti. Ei mitaan ulkokultaista, vaan rehti kiitos hyvin tehdysta
tydsté ja onnistumisista. Pieniédkin onnistumisia voi juhlistaa”. Kiitoksen antami-
sesta oli kommentoitu myds nain: "Lépindkyvyys keté on Kiitetty/ palkittu hyvin
tehdysta tyosta. Nain tunnistaa, ketk& hyvia kontakteja muilla osastoilla ja moti-

voi itseéd panostamaan, kuun muutkin onnistuvat”.

Toinen teema oli tasavertaiset ja selkeat etatydohjeistukset. Etatydohjeituksesta
ja etatyoskentelysta kommentoitiin vastauksissa seuraavasti: "Etéatyéohjeistuk-
sen paivitys: tyomatkalla voi tehda etatdité ja etatoita voi tehda vain téiden salli-
missa puitteissa. Lasnatyontekijoiden palkitseminen. Koko henkildston muista-
minen pikkujouluista saastyneillé rahoilla”. Toinen vastaajista kommentoi asiaa
nain: "Mielestéani etéatybn joustavuus pandemia-aikana on lisannyt tyotyytyvai-
syytta ja -hyvinvointia. Pitaisin jatkossakin kiinni joustavasta tavasta tyosken-
nella, mutta lisaisin fyysiselle tydpaikalle lisdd mieltd kohottavia asioita, kuten
kasveja tybhuoneisiin”. Vastaajat olivat kokonaisuudessaan sita mielta, etta eta-
tyoohjeistuksia tulisi tarkentaa ja niiden tulisi olla koko organisaatiolle samat

osastosta tai yksikosta huolimatta.

Seuraava kohta kehitysehdotuksissa oli koulutuksen laajentaminen. Tama
kohta nousi monessa kyselyn kohdassa esille usealta eri vastaajalta. Vastaajat
kokevat, etté organisaatio x ei tarjoa tarpeeksi koulutusta henkilékunnalle téiden
tueksi. Tahan ehdotettiin seuraavanlaisia ratkaisuja: "Mé&érédrahojen nostaminen
ja selked informoiminen jo nykyisisté, ettéd mité ja miten koulutuksiin pdésee”, ”
Ajan osoittaminen koulutukseen/osaamisen kerryttdmiseen” sekd “"Koulutusta

kaikille”.

Palaute ja arvostus oli kehityskohteiden seuraava teema. Palaute ja arvostus
linkittyy vahvasti kiitoksen saamiseen, mutta paatin analysoida sen viela erilli-

sena kohtana. Palaute ja arvostus nousi yhdeksi suurimmista kehittamisen
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kohteista ja sita kommentoitiin seuraavilla tavoilla: “Esimiesten/johdon tulisi olla
rohkeampia, avoimempia antamaan palautetta. Nyt vallitsee liiallinen pelko "yh-
denmukaisesta" kohtelusta. Jos joku on ansainnut kiitoksen/palkitsemisen, se
uskallettava tehdé@/osoittaa, kunhan sille on perusteet ja niiden osalta ollaan
avoimia eli kerrotaan, miksi joku huomioidaan. Se, etta ei palkita’/huomioida ke-
taan "yhdenvertaisen kohtelun pelossa" on niitd vahattelevada, jotka kiitoksen
ansaitsevat” ja "Tybn arvostus teoissa ja puheissa siis niin, ettd kuunnellaan ja
otetaan huomioon laajemmissa kasittelyissa. Mainitaan perustellusti pieniakin

saavutuksia, kun on suoriutunut vaativista tehtavista kiitettavasti tmv”.

Mahdollisuus edetéa urapolulla oli teemoista seuraava. Urapoluista ja niiden ke-
hittdmisesta kommentoitiin néin: "Etenemin ministeriéssé ei jéisi vain virkamie-
hen itsenséa varaan, tydnohjausta hakeutua oikeisiin tehtaviin, saada tehtavia,
Joilla on merkitysté edetéa tyburalla vaativampiin tehtéviin ja palkkatasoihin”,
“Esimiehet voisivat edes vahén yrittda osoittaa kiinnostusta alaisten kehittymis-
toiveisiin ja uran etenemiseen. Johtaminen on meilla aivan olematonta. Osaston
ajatellaan toimivan kuin tehdas niin, ettd kaikki tekevat aina samoja tehtavia
kuin ennenkin” seké "Poikkihallinnolliset tybtehtéavét nékyviksi, joihin voisi ha-
keutua kiinnostuksenkohteidensa mukaan”. Monien vastaajien mielesta organi-
saatiossa eteneminen on todella vaikeaa, eikd tyonantaja edista heidan tavoit-

teitaan tarpeeksi.

Viimeinen kehityskohteiden teema oli yhteiset tapahtumat. Tahan vastaajat
kommentoivat vain, etta osastojen ja varsinkin henkildston asioista vastuussa
olevan osaston tuli yrittdd mahdollisuuksien mukaisesti jarjestaa lisaa yhteisia

tapahtumia, joissa henkildsto voisi tavata kasvotusten eiké koneiden takaa.

Kyselyn toiseksi viimeinen kysymys ké&sitteli taas vastaajien motivaatiota. Talla
kertaa avoimella kysymyksella tiedusteltiin sitd, etta minkalainen palkitseminen
motivoi vastaajia. TAh&n kohtaan saatiin yhteenséa 62 vastausta ja 23 tyhjaa.
Tassé osuudessa nousivat aika lailla samat teemat esiin kuin aikaisemminkin.

Tyontekijoitd motivoivat kiitoksen saaminen tydstaan, arvostaminen ja
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palautteen antaminen, koulutusten tarjoaminen ja mahdollisten urapolkujen tu-

keminen.

Kyselyn viimeinen kysymys oli yksinkertainen. Siina kysyttiin etta onko heidan
mielestdan organisaatio x onnistunut aineettomassa palkitsemisessaan. Tahan
kohtaan yhteensa 36 vastaajaa jatti tyhjaksi ja 49 vastasi. Vastaajien mielipide
asiasta oli melko yksimielinen. Heidan mielestddn organisaatio toteuttaa tata
melko kehnosti ja kuten yksi vastaajista kommentoi: "Korkeintaan tyydyttéavésti”.
Tasta syystéa on tarkea pureutua edella listattuihin tuloksiin ja luoda toteutuskel-

poisia kehitysehdotuksia, jotta tata saadaan parannettua.

5 Johtopéaatokset

5.1 Kehitysehdotukset ja jatkotoimenpiteet

Taman opinnaytetyon tavoite oli luoda organisaatiolle x toteutuskelpoisia kehi-
tysehdotuksia aineettoman palkitsemisen kehittdmisesta. Kyselyn avulla selvi-
tettiin aineettoman palkitsemisen nykytilaa ja tulosten perusteella kaytiin kes-
kustelua organisaation x yhteyshenkilén kanssa mahdollisista jatkotoimenpi-
teistd. Kehityshankkeen kehitysehdotukset suunnattiin niihin asioihin, joita orga-
nisaatiolla on aidosti mahdollisuus lahtea tulevaisuudessa kehittamaan.

Ensimmainen asia, jota organisaatiossa x voitaisiin aineettoman palkitsemisen
kehittdmiseksi lahted tekemaéan, on muodostaa henkilostélle selked kuva siita,
mill& tavoin organisaatio x télla hetkella tarjoaa henkildstélleen aineettoman pal-
kitsemisen tapoja. Tama nousi kehitysehdotukseksi siitd syysta, ettd moni kyse-
lyyn vastannut vierasti aineetonta palkitsemista terming, eikd ymmartanyt sen
kokonaisuutta ja vaikutusta. Kuten yksi kyselyyn vastanneista kommentoi: ” En
oikein osaa miettia hyvia tydolosuhteita palkitsemisena vaan pidan niita itses-
tdén selvyytend”. Tama kertoo siita, ettd tyontekijat eivat valttamatta tunnista
niita asioita, joita tydnantaja tekee tyontekijoilleen. Yksi kehittdmisen kohde olisi
siis aineettoman palkitsemisen kokonaisuuden selkeyttdminen henkilostolle. Ta-

han kehitysehdotukseen paatyminen johtui myos siitd, etta vastaajat olivat
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aineettoman palkitsemisen osion monivalintakysymyksissa sitd mielta, etta or-
ganisaation aineeton palkitseminen on suhteellisen hyvassa kunnossa. Kuiten-
kin koko kyselyn viimeisessa kysymyksessa, kun vastaajilta kysyttiin avoimena
kysymyksena heidan mielipidettd&n aineettoman palkitsemisen nykytilasta, oli-
vat vastaukset todella negatiivisen savyisia. Tasta voidaan selkeasti paatella,

etta tyontekijat eivat ymmarra konkreettisesti, mita aineeton palkitseminen on.

Seuraavaksi kehityskohteeksi muodostui urapolkujen ja mahdollisuuksien kehit-
taminen. Organisaatiossa x on talla hetkell&a mahdollisuus siséiseen liikkuvuu-
teen ja henkilokiertoon osastojen ja yksikoiden valilla, mutta nama eivat aina ole
selkeitd vaihtoehtoja tai kokonaisuuksia henkildstolle. Organisaatio voisi opas-
taa ja ohjata tyontekijoitddn enemman selvittdmalla heidan toiveitaan tulevai-
suudelta ja uralta. Organisaatio voisi talldin ohjata henkilosto&dan sellaisiin tehta-
viin, jotka tukevat tyontekijoita heidan tavoitteissaan. Tata voitaisiin toteuttaa ak-
tiivisella vuorovaikutuksella johdon ja tyontekijdiden kanssa, jotta organisaatio

saa tietoonsa tyontekijoiden haaveista ja tavoitteista.

Kolmas kehitysehdotus keskittyy osaamisen kehittdmiseen. Osaamisen kehitta-
minen on talla hetkelld yksi trendaavista asioista modernissa ty6elaméassa. Uu-
sien asioiden oppiminen ei lopu, vaikka tydntekija valmistuu koulusta, vaan se
jatkuu ty6elamassa, silla tydtehtavissa tarvitaan jatkuvasti uusia taitoja. Osaa-
misen kehittdminen ei selkeasti ole kenenk&aan vastuulla, vaan tyénantajan ja
tyontekijan tulee molempien ottaa siitd vastuuta. Tydnantaja voi tarjota tytkalut
koulutuksilla ja tietynlaisilla tydtehtavilla, mutta myds tyontekijan itse on opiskel-
tava asioita, jos han haluaa oppia uutta ja kehittda itsednsa. (Eriksson & Park-
kari 2020.)

Osaamisen kehittdmisen kannalta organisaatio x voisi tehda selkedmmiksi ole-
massa olevat koulutusmahdollisuudet, silla moni vastaajista oli sitd mieltg, etta
niita ei 16ydy tarpeeksi. Organisaatiossa x 16ytyy kylla koulutusmahdollisuuksia,
mutta ne eivat aina nay kaikille tarpeeksi selkealla tavalla. Toinen asia, mita
osaamisen kehittdmisen edistamiseksi voitaisiin tehda, olisi ajan lisédminen

kouluttautumista varten. Tyontekijdille voitaisiin antaa mahdollisuus vaikka
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kerran viikossa ottaa itsellensé aikaa noin tunnin verran, jonka he voisivat kayt-
téda uusien asioiden oppimiseen tai muuhun itsensa kehittamiseen. On kuitenkin
muistettava, etté tyontekijoiden tulee itse olla myo6s aktiivisia oman osaamisen
kehittamisessa, silla oppimisen ja taitojen lisaamisen pitaa lahted henkilon it-

sensa sisalta.

Seuraavaksi kehityskohteeksi tuli esille arvostuksen, palautteen ja kiitoksen li-
saaminen. Naita voitaisiin kehittaa todella yksinkertaisella tavalla ja se olisi kehi-
tyskeskusteluita lisdamalla. Talla hetkella organisaatiossa x jarjestetaan henki-
l6kohtaiset kehityskeskustelut noin kerran vuodessa, mutta ndiden maaraa voi-
taisiin lisata. Kehityskeskusteluita voitaisiin pitdd yhdessa esimiehen kanssa,
vaikka kolmen kuukauden vélein, jotta niita olisi nelja kertaa vuodessa. Nain
tyontekijat saisivat tyostaan aktiivisemmin konkreettista palautetta, ja esimies
voisi nayttaa heille arvostusta enemman. Tama lisaisi tydntekijoiden turvallisuu-

den tunnetta ja motivaatiota tytpaikalla.

Viimeinen kehitysehdotus kohdistui onnistumisten uutisointiin. Talla hetkell& on-
nistumisista uutisoidaan organisaation x verkkosivuilla, mutta melko hajanai-
sesti. Naita voitaisiin lisata jarjestamalla hieman useammin kampanjoita, joissa
tyontekijat ja esimiehet voisivat nostaa toistensa onnistumisia esille. Kampan-
joista voitaisiin sitten tehda uutiset verkkosivuille, joissa mainitaan hyvin onnis-
tuneita yksittaisia tyontekijoita tai ryhmia. Nain voidaan luoda vield positiivi-

sempi ilmapiiri koko organisaation valille.

5.2 Opinnaytetybprosessin ja oman oppimisen arviointi

Opinnaytetyon tekeminen on ollut mielenkiintoinen ja opettava kokoanisuus.
Aloitin tydni suunnittelemisen vuoden 2021 alussa, jolloin aloitin itse harjoitteluni
kyseisessa organisaatiossa. Paadyimme opinnaytetyon aiheeseen yhdessa or-
ganisaation yhteyshenkilon kanssa, silla h&n koki heidan tarvitsevan siihen ke-
hittdmista. Minulla oli syntynyt kiinnostus aineettomasta palkitsemisesta juuri

opintojeni loppuvaiheessa ja se oli minulla kaikista aihealueista tuoreimpana
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mielessa. Paadyimme kehittamishankkeen aineiston kerddmisvaiheessa méaa-

rélliseen analyysiin, silla tydssa ei haluttu tehda rajauksia organisaation sisalla.

Koko opinnaytetyon prosessi alkoi siis vuoden 2021 alussa ja tarkoituksena ol
valmistua alun perin jo 2021 joulukuun aikana. Valitettavasti tama aikataulu ve-
nyi hieman harjoitteluni takia, silla en ehtinyt hirveasti tyoni ohella tyéta edistaa.
Harjoitteluni paattymisen jalkeen otin itsedni niskasta kiinni ja aloin kunnolla
hommiin. Koin tydssani haastavimmaksi osa-alueeksi viitekehyksen kirjoittami-

sen.

Opinnaytetyon toteuttaminen kehityshankkeena oli mielestéani taydellinen va-
linta. Koin jatkuvasti tekevani merkityksellista ty6ta, silla toimeksiantajani oli ai-
dosti kiinnostunut tyoni aiheesta ja sen vaikutuksesta organisaatioon. Olen to-

della tyytyvainen tyon tulokseen ja koko prosessiin opinnaytetyosta.
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Saatekirje

Lomake on ajastettu: julkisuus alkaa 9.12.2021 15.49 ja p&&ttyy 20.12.2021 18.00
Kysely aineettomasta palkitsemisest

Aineetonta palkitsemista ovat tydn sisdtd6n, tydympéristdon, tydssd kehittymiseen ja palautteeseen liittyvit palkitsemisen tavat, jotka
vaikuttavat henkiléstén motivaatioon ja sitoutumiseen. Aineetonta palkitsemista kuvaillaan ei-rahallisena palkitsemisena eli sen tapaisilla

keinoilla, joita organisaatio ei tarjoa rahan tai rahanarvoisten asioiden muodossa. Timén kyselyn tarkoituksena on kartoittaa
“ineettoman palkitsemisen tilannetta ja selvittds miten aineetonta palkitsemista voitaisiin kehittéa.

Kyselyyn vastaaminen ei vie paljoa aikaa, joten toivottavasti mahdollisimman moni ehtii ja jaksaa vastata.

Téhan kyselyyn vastaaminen tapahtuu tdysin anonyymisti. Kyselyn materiaali ker&tdsn opinnéytetybts varten ja kaikki vastaukset késitelldén
téysin luottamuksellisesti.

Vahvistamalla osallistumisen kyselyyn hyviksyt seuraavat asiat:
- Olen saanut tiedot tutkimukseen mahdollisesti liittyvistd henkildtietojen kerd&misest ja kisittelemisests.

- Ymmiirrén vastaamisen olevan vapaaehtoista ja ettd voin perua suostumukseni milloin tahansa ilmoittamatta syyts

Henkilstietojen kisittely Metropolia ammattikorkeakoulu Oy:ssé:
https://oma.metropolia.fi/henkilokunnalle/talous-ja-hallinto/laki-ja-arkistopalvelut/gdpr-ja-tietosuoja

Kiitos kaikille vastaajille jo etukéiteen ja oikein mukavaa joulun odotusta.

Listitietoja kyselysté saat minulta:
sebastian.nylander@metropolia.fi
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Kysely: Kysely aineettomasta palkitsemisesta organisaatiossa
X

Aineeton palkitseminen D

Aineetonta palkitsemista ovat tydn sis&ltdon, tydympéristéin, tydssa kehittymiseen ja palautteeseen liittyvit palkitsemisen tavat, jotka
vaikuttavat henkildstén motivaatioon ja sitoutumiseen. Tiss# osiossa on tarkotus selventd3 sitd, mitd mieltd henkiltsts on( D
aineettomnan palkitsemisen nykytilasta.

Tydymparistd

6. TySympériston arviointi
Taysin eri mieltd Jokseenkin eri mieltd lokseenkin samaa mielts

Tybpaikalleni on helppo saapua (o] (o] O
Tybnantaja tarjoaa tarpeeksi taloudellista tukea tySpaikalle saapumisessa (@] (@] O
Tytnantaja huolehtii hyvin tydpaikka ergonomiasta e} (e} O
Tybnantaja tarjoaa modernit tybvilineet tydntekoon 0 0 O
Tybnantaja tarjoaa hyvit etdtydmahdollisuudet (@] (o] (@]
Tybnantaja tarjoaa joustavat tydajat (o] (o] O
Voin tydsséni itse vaikuttaa tydaikani kdyttdon (o] (o] O
< >

Esitiedot

1. Annanko luvan antamiesi tietojen kisittelyyn?
Valitse (O Kylla
O En

2. Sukupuolesi
Valitse () Mies
O Nainen
O Muu
o]

En halua vastata

3. lkisi

Valitse alle 30
30-39
40-50

yli 50

0000

4. Henkiléstéryhmdsi
Valitse (O Ylinjohto
() Esimies
(O Asiantuntija
(O Avustavat teht3vit

5. Kuinka kauan olet alle 5 vuotta v
tybskennellyt



Tyon sisdltd ja mahdollisuus kehittyd

7. Tydn siséltd ja mahdollisuus kehittyd

Organisaatio tarjoaa monipuolisia tyttehtévis
Koen tydtehtdvani mielenkiintoisiksi

Koen tydni merkitykselliseksi

Saan tarpeeksi tukea tydsséni esihenkildlts

Saan tarpeeksi tukea tydsséni kollegoiltani
Tybpaikallani on hyvit etenemismahdollisuudet
Tynantaja tarjoaa tarpeeksi koulutusta tyon tueksi
TySnantaja edistds urahaaveitani

<
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Taysin eri mieltd Jokseenkin eri mieltd Jokseenkin samaa mieltd Taysin samaa mielts

OO0OO0OO0OO0O0O0O0

Osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet

8. Osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet

Saan oman mielipiteeni kuulumaan tydpaikallani
Pystyn itse vaikuttamaan tydni siséltéon
Pystyn itse vaikuttamaan tydtehtévieni tahtiin

Minua osallistetaan tarpeeksi erilaisiin projekteihin

Minua osallistetaan tarpeeksi erilaisiin tydryhmiin

<

Tyomotivaatio

9. Koetko olevasi motivoitunut nykyisesss tyossi?

] Kylla
] En

10. Miké sinua motivoi eniten tybpaikalla?

A

11. Miten toivoisit tydnantajan motivoivan sinua?

A

12. Miten tydmotivaatio ilmenee tybssisi?

O0OO0OO0O0O0OO0OO0

O0OO0OO0O0O0OO0OO0

O00O0000O0

Taysin eri mieltd Jokseenkin eri mieltd Jokseenkin samaa mieltd Taysin samaa mieltd

O00O0O0

0O00O0O0

0O00O0O0

OO0OO0OO0OO0
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Omia ajatuksia

13. Mit3 aineettomia palkitsemisen tapoja kehitt3isit (D

y

14. Mills tavoilla kehittéisit edelld mainittuja kohteita?

4

15. Mink&lainen palkitseminen motivoi sinua eniten?

4

16. Kuvaile miterd D o mielestisi onnistunut

aineettomassa palkitsemisessa

Tietojen ldhetys




