X

Open your mind. LUT.

Lappeenranta University of Technology
Kauppatieteellinen tiedekunta
Johtaminen ja organisaatiot

Kandidaatin tutkielma

Palkan ulkopuoliset palkitsemiskeinot ja niiden vaikutus

henkildstén sitoutumiseen ja motivaatioon

Rewarding models excluding salary and their effect on employee commitment and motivation

Sini Naukkarinen
0329861

Ohjaajat: Heidi Olander
Helena Sjogren

Pasi Tuominen

Opponentti: Jani Ruotsalainen


http://www.lut.fi/fi

Sisallys
Lo JONAANTO .t e e 2
1.1. Tutkimusongelma ja tutkimuskySymyKSet...........coouuviiiiiiiieeiiiiiiciee e 4
1.2, KeSKeISet KASIEOT. ......coiiiiieiieie e 5
1.3. Teoreettinen VIItEKENYS...........ciiiiieiieeecce e e e 5
1.4. Tutkielman rajaukset ja rakENNE............uuiiiiiieeiieeiiiee e e e e e eeaans 6
P /0] 1) V7= = Ui o F PP P PO PPPTPPPPPRPPP 8
3. SHOUTUMIINMEIN L.ttt 11
4. PalKIESEIMINEN ... 15
4.1.1. Aineellinen palkitSEMINEN ..........cooviiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeee e 17
4.1.2. Aineeton palkitSEMINEN .........covviiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeee e 19
5. Metodologian KUVAUS ...........uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e eeeeeeeenee 22
6. EMPINNEN AINEISTO. ... .uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii bbb nennnes 24
6.1, TUIOKSET. ...ttt 24
6.1.1. HenkKilostopalvelut Oy .........ccooiiiiiiiiiiee e 24
6.1.2.  B2B MYYJAL OV cervieieeeeeiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et s e 26
6.1.3.  Suuri TEOIlISUUSYIILYS OYj....ccceeieiiiiiiiie e e e e e e 29
6.1.4. Valuutanvainto OY.........ccoooeiiiiiiiiiiii e 30
6.1.5.  Vaatelilke OV .....cccoiiiiiiiiii e 32
7. TUlOSEEN @NAIYSOINTI ...ccevvieieei e e e e e e e e aaans 34
8. Haasteet ja jatkotutkimusenNdOtUKSEL ...........cooveieiiiiiiiiiiie e 38
9. Yhteenveto ja JONtOPEAALOKSEL . ........uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiie i 40
== PP 44

(021 Lo (=1 (01 1=) (o U T TP 44



1. Johdanto

Kannustimet, joita yrityksissa voidaan kayttda halutun tuloksen saavuttamiseksi, ovat
monimuotoisia ja kattavat skaalan pelotteiden ja palkkioiden, niin sanottujen keppien
ja porkkanoiden, valilla. Tydntekija voi suorittaa tydnsa hyvin esimerkiksi tydpaikan
menettdmisen pelosta, negatiivisen palautteen valttdmiseksi, saadakseen
korkeampaa palkkaa, ryhmé&paineen vuoksi tai siksi, ettd saa tehda tydonsa
itsendisesti ja omaa harkinta- ja p&éatosvaltaa kayttden (esim. Pouliakas &
Theodossiou 2012). Taméan tyon fokus on erilaisten palkitsemismuotojen kayttaminen

kannustimina.

Palkitseminen ja sen vaikutus henkiléston tydmotivaatioon on henkilostdjohtamisen
kentédssa paljon tutkittu ja keskusteltu aihe. Palkitsemisen eri muotojen (taloudellinen,
ei-taloudellinen; aineeton, aineellinen) vaikutuksista ihmisen sisaiseen ja ulkoiseen
motivaatioon on monia, osin risteavidkin mielipiteitda. Yhteiskunnallisen ja
taloudellisen rakennemuutoksen edessa ty0 Suomessa on yh& enenevissd maarin
sijoittunut tietotybhdn ja palvelusektorille. Tama tarkoittaa sitd, etta yritysten
suoriutuminen on riippuvaista tyontekijan henkilokohtaisesta panostuksesta ja
asiakasrajapintahenkildston taidoista. Teollisen, yksinkertaisen ja ositetun tyén osuus
on maassamme jatkuvasti pienenemassa. Nain ollen silla, missd maéarin tyontekijat
haluavat hoitaa tydonsd mahdollisimman hyvin yhteisten paamaarien saavuttamiseksi,
on erittdin  suuri  merkitys yrityksille, ja taten yritysten on kehitettava
henkilostdjohtamistaitojaan. Osa tata kehitystyota on sellaisten keinojen l6ytaminen
ja ymmartaminen, joilla henkiléston jatkuva motivoituneisuus ja sitoutuminen

organisaation tavoitteisiin saadaan taattua.

Tassd tydssd on haluttu selvittda, kuinka aiemman tutkimuksen osoittamat
motivaatioon, sitoutumiseen ja palkitsemiskeinoihin liittyvat ilmiot ja lainalaisuudet
esiintyvdt muutamasta suomalaisyrityksesta kootussa aineistossa. Tahan
tutkimukseen on otettu mukaan myo6s tyontekijoiden nakokulma. Se, mita
palkitsemisesta vastaavat tahot ovat mielta palkitsemiskeinojensa osuvuudesta

tyosuorituksen parantamiseksi, ei valttdmatta toistu tyontekijoiden ndkemyksissa.

Suomessa toimivia yrityksia listataan vuosittain monenlaisten tutkimusten perusteella

parhaisiin  tyopaikkoihin, suosituimpiin  tyOnantajiin  ja muihin  keskindisiin



paremmuusjarjestyksiin. Opiskelijoiden ja tydnhakijoiden mielikuvissa tietyt yritykset
ovat houkuttelevampia kuin toiset, ja parhaiden tydpaikkojen listalla loistavat usein
samat yritykset vuodesta toiseen. Se, mikd néaistd yrityksista tekee parempia
tyopaikkoja kuin muista, on varmasti tuhansien tekijdiden summa, mutta yksi helposti
kartoitettavissa oleva ominaisuus on yritysten kayttamat palkitsemismallit. Se, miten
tyontekijan tyopanosta arvostetaan ja kuinka tama arvostus naytetd&n, on varsin
looginen osatekija siind, kuinka hyvin tyontekijat yrityksessa viihtyvat. Tutkimuksen
olettamana on, etté tydntekijéiden motivoiminen ja sitouttaminen tyéhonsa ja parhaan
mahdollisen tuloksen tekemiseen on sitouttamista tydnantajaorganisaatioon, ja tdhan

voidaan kayttaa palkitsemismalleja.

Koska palkka on kiinted eika useimmissa tutkimuksen kohteena olleissa yrityksissé
tulossidonnainen, on se jatetty pois tarkastelusta. Samoin ulos on haluttu rajata
perinteiset komissio- ja tulospalkkiomallit, jotka ovat yrityksissa Kkiinteitd ja
vuositasolla melko muuttumattomia jarjestelmida. Taman tutkimuksen kiinnostuksen
kohteena ovat nain ollen muunlaiset palkitsemiskeinot, joita hyviksi tyonantajiksi
mielletyissa yrityksissa kaytetddn, ja naistd on ennen kaikkea haluttu kartoittaa
jatkuvia, viikkotason suoritukseen perustuvia palkitsemiskeinoja. Tutkimuksessa ei
ole rajattu palkitsemista vain aineellisiin palkkioihin, vaan tarkastelu on haluttu ulottaa
myos aineettoman palkitsemisen puolelle. Muita kuin rahallisia palkkioita
palkitsemiskeinoina ei ole juurikaan systemaattisesti tutkittu, vaan aiemman
tutkimuksen fokus tuntuu olevan palkan ja suoritusperusteisten bonusjarjestelmien
piirissd, vaikkakin - jos tehokasta - muu kuin rahamuotoinen aineellinen (ja aineeton)
palkitseminen tulisi etenkin pienyrityksille kannattavammaksi ja johtaisi varmasti
hyviin tuloksiin  myds suuremmissa yrityksissa. Haasteena on kuitenkin aina
palkitsemisen oikeudenmukaisuus seka arviointikriteerien objektiivinen mitattavuus,
jotka huomioimalla paadytddnkin helposti byrokraattisempiin bonusjarjestelmiin.
Kriittinen tekijd epadmuodollisemman ja pienimuotoisemman kannustinjarjestelman
kayttoonotossa ovat esimiehet: mita moniportaisempi organisaatio, sitd useamman

erilaisen esimiehen vastuulla on palkitsemisen edellytysten arviointi ja toteuttaminen.

Taustaoletuksena lapi koko taméan tyon on se, etta jos tyontekija viihtyy tydssaan ja

kokee tyon miellyttavaksi, han myos suoriutuu tehtavistdan paremmin.



Tassa tydssa on haastateltu seké Paras Tyopaikka —kilpailussa karkisijoilla olleita
yrityksia, sekd my0Os yrityksia, jotka eivat ole valttamattd olleet kilpailussa edes
mukana. Tallda tavoin on  haluttu tarkastella, onko naiden yritysten
palkitsemismalleissa keskendan jotain ratkaisevasti erilaista. Fortune -lehden
listaamat Amerikan 100 parasta tyopaikkaa tuottivat vuosina 1998 - 2005
keskimaarin 14% osakekohtaisen tuoton kun muilla yhti6illa se oli keskimaérin vain 6%
(Ferguson & Brohaugh 2009, 358) - eli ainakin USA:ssa nama tyontekijoiden

mielesta parhaat tyopaikat tekevat jotain oikein.

Tutkimuksessa on haastateltu myds tyontekijoitda kummastakin yrityskategoriasta,
jotta mukaan saadaan myds tyontekijoiden subjektiivinen nékemys siitd, miten
palkitseminen yrityksissa toimii. Erityishuomion kohteena on niin sanottu spontaani
palkitseminen, jos sita yrityksissa kaytetd&n. Spontaanilla palkitsemisella tarkoitetaan
tassa tyossa sellaista odottamatonta kiittamista hyvasta tyosta, johon tyontekija ei
valttamatta tietoisesti tahtaa toiminnassaan, mutta joka saattaa kuitenkin syvemmalla
tasolla vaikuttaa positiivisesti tyontekijoiden sitoutumiseen ja sitd kautta tyon laatuun
ja tehokkuuteen.

1.1. Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Kuten Pouliakas ja Theodossiou (2012) tutkimuksensa johdannossa toteavat, ei
liketalouden tutkimuksessa ole tdhan paivdadn mennessa paljolti tutkittu erittain
tarkeaa osaa yritysten palkitsemisesta, sitd, miten tyontekijat kokevat ja tulkitsevat
yritysten kayttamat kannustinkeinot ja arvostavat niitd. Se, etta yrityksissa
tiedettaisiin taloudellisten ja ei-taloudellisten kannustin- ja palkitsemismallien arvo
tyontekijoiden nékokulmasta johtaisi osuvampien henkiléstdjohtamisen prosessien ja
palkitsemiskeinojen kayttdmiseen (Pouliakas & Theodossiou 2012, 1248). Taman
tutkimuksen tutkimusongelma on se, miten yrityksissa voitaisiin kayttda erilaisia
palkitsemiskeinoja henkiléston motivoimiseksi ja sitouttamiseksi, ja miten tyontekijat
naihin  keinoihin ~ suhtautuvat. = Tutkimuskysymykseksi  muodostuu  siten

seuraavanlainen paakysymys:

Minkalaisia palkitsemiskeinoja yritykset kayttavat motivoidakseen ja

sitouttaakseen henkilostoa?

Paakysymysta taydentavia alakysymyksia puolestaan ovat seuraavat:



1. Minkalaisia palkitsemiskeinoja yrityksissd kaytetaan palkan ja
tavanomaisten bonusmallien lisdksi, ja minkalaisia kriteereita

palkitsemiselle asetetaan?
2. Miten tyontekijat kokevat kaytetyt palkitsemismallit?

Tutkimuskysymyksiin vastataan empiirisen aineiston analysoinnin yhteydesséa, seka
kappaleessa 9, jossa tutkimuskysymysten perusteella vedetaan johtopaatoksia.

1.2. Keskeiset kasitteet

Tutkielmassa keskeisia kasitteitd ovat motivaatio, sitoutuminen ja palkitseminen.
Motivaatiota on tutkittu psykologiassa ja liiketaloustieteen alalla paljon. Motivaatiolla
tarkoitetaan sita tekijajoukkoa, motiivien summaa, joka koostuu monista eri
osamotiiveista ja saa aikaan toiminnan tai toimimattomuuden. (Salo-Gunst & Vilkko-
Riihela 2000, 145). Liiketaloustieteen ja taman tutkimuksen nakokulmasta kyse on
siis niistd tekijoistd, jotka saavat tyontekijdn tekemaan halutut tyot yritykselle.
Macaulau ja Cook ovat myds maaritelleet motivaatiota siten, ettéd motivaatio selittda
sitd, mika saa ihmisen tydskentelemaan hyvin ja mitkd prosessit ovat taman

suorituksen takana (Macaulau & Cook 2001, 4).

Sitoutumisella tarkoitetaan sitd, kuinka paljon ihminen on valmis tekemdan enemman
kuin vaaditaan tyonsa eteen, missa maarin tyontekija allekirjoittaa yrityksen arvot ja
vision ja haluaa tydskennelld niiden eteen, seka sitd, kuinka paljon tyontekija haluaa
pysya organisaation osana (Viitala 2004, 162).

Palkitseminen puolestaan kattaa kaikki ne vastikkeet, joita tyOnantaja tarjoaa
tyontekijalle tyosuorituksesta (Viitala 2004, 269). Palkkioiden tarkoituksena on
motivoida ja ohjata toimintaa haluttuun suuntaan (Macaulau & Cook 2001, 4).
Palkitsemisen kéasitteellda ymmarretaan tassa tyossa kaikki positiiviset kannustimet,

joita yritykset kayttavat.

1.3. Teoreettinen viitekehys
Tyon teoreettinen viitekehys rakentuu hyvin klassisten johtamisen ja psykologian
tieteenalojen keskeisille teorioille. Mukaan on otettu my6s rajoitetummista

nakokulmista toteutettujen tutkimuksien tuloksia sopivista aihealueista, koska



tarkastelemalla tehtya tutkimusta voidaan syventdd ymmarrysta ja havaita usein

ilmenevia lainalaisuuksia.

/ Sitoutuminen
Kannattavuus

Palkitseminen S Ty(?tyytyvalsyys
v Vaihtuvuus

Tyomotivaatio

Arvostus . o
i Ulkoinen Sisdinen
Taloudelliset tekijat . . . .
motivaatio motivaatio
Arvovalta

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys

Kuviosta 1 ilmenee tutkimuksen keskeisten kasitteiden keskindiset suhteet.
Palkitsemisella pyritddn vaikuttamaan sitoutumiseen ja ulkoisen motivaation kautta
henkilon tyomotivaatioon. Nama puolestaan saattavat vaikuttaa muiden muassa
kannattavuuteen, tyotyytyvaisyyteen ja vaihtuvuuteen (esim. Liu et al. 2007, 568).
Myds tydmotivaation ja sitoutumisen valilla voidaan katsoa vallitsevan
kaksisuuntainen suhde (esim. Liu et al. 2007, 568 ) Kuviossa 1. sisdainen motivaatio
on korostettu katkoviivalla, silla tutkimuksessa on tarkoitus keskittya palkitsemiseen
ja taten pikemminkin ulkoiseen motivaatioon vaikuttamiseen. Sisdinen motivaatio on
kuitenkin erittdin merkittdvassa roolissa kokonaismotivaatiota tarkasteltaessa, mista
syysta tassd tyossa kasitelladn myods sitd. On myds merkillepantavaa, etta
palkitsemisella on itse asiassa vaikutusta myds sisdiseen motivaatioon, joskin aivan
erilaista kuin ulkoiseen motivaatioon (Ankli & Palliam 2012, Cho & Perry 2011,
Gagné & Deci 2005, 332)

1.4. Tutkielman rajaukset ja rakenne

Tassa tutkimuksessa on rajattu tarkastelun ulkopuolelle palkka seka sellaiset
bonusmallit, kuten provisiot, jotka ovat yritysten palkitsemisvuosikellossa pysyvia ja
kaikille tyontekijoille suurin piirtein samanlaisia. Kiinnostuksen kohteena ovat olleet
ne taloudelliset ja ei-taloudelliset, aineelliset ja aineettomat palkitsemisen keinot, joita

yrityksissa kaytetaan spontaanimmin, silloin kun aihetta ilmenee tai kun halutaan



kannustaa johonkin paivittaisesta perustyonkuvasta poikkeavaan suoriutumiseen. On
siis haluttu kartoittaa sita, miten paljon yritykset kayttavat erilaisia palkitsemiskeinoja
joko osoittaakseen arvostusta hyvin tehdysta tyosta tai kannustaakseen henkilostoa
saavuttamaan toivotut tavoitteet esimerkiksi poikkeustilanteissa. Tutkimuksessa
haastatellut tyontekijat ovat kaikki ialtddn kohtalaisen nuoria ja tyoskentelevat
paaasiallisesti osa-aikaisissa tyosuhteissa kohdeyrityksissa, joten tutkimusaineiston
otanta muodostaa toisen rajauksen: tutkimuksessa ei ole kasitelty monipuolisesti eri
ikaryhmia taikka eri tyyppisissa tydsuhteissa tydskentelevida tyontekijoita.
Haastatteluaineiston kohdeyrityksia ei puolestaan ole rajattu millaan tekijalla, vaan

mukana on kaiken kokoisia yrityksia eri toimialoilta.

Tutkielma etenee johdantokappaleen jalkeen ké&sittelemaan teoreettisen
viitekehyksen keskeisia kasitteitd motivaatiota, sitoutumista ja palkitsemista
kirjallisuuskatsauksen keinoin. Teorian muodostamisen jalkeen esitellaan
tutkimusmetodologia. Seuraavassa o0sassa esitelladan  keratty = empiirinen
tutkimusaineisto, jonka jalkeen aineistoa analysoidaan teorian valossa kappaleessa
seitseman, jonka jalkeen kaydaan lapi tyon haasteet ja mahdolliset
jatkotutkimusehdotukset. Tyon viimeinen kappale on johtop&atokset ja yhteenveto.



2. Motivaatio

Motiivi on ihmisen toimintaa ohjaava sisdinen tekija, joka koetaan yleensa tarpeena
tai haluna. Tunteet vaikuttavat motiiveihin ja ovat ndin mukana ohjaamassa
kayttaytymista. Keskeista varsinkin organisaatiopsykologian kentassa ja tutkittaessa
tydmotivaatiota on se, onko motivaatio sisaistéa vai ulkoista, ja mik& on naiden suhde
yhdessa. Sisdisia motivaatiotekijoita ovat sellaiset asiat, jotka tuottavat nautintoa
sellaisinaan, toisin sanoen toimintaa tehdaan sen itsensd vuoksi, koska se on
nautinnollista. Ulkoisen motivaation piiriin kuuluvat kaikki ne tekijat, jotka aiheutuvat
toiminnan seurauksena. Na&in ollen ulkoista motivaatiota voidaan parantaa tai
heikentaa palkkioilla — seka aineellisilla etta aineettomilla. Sisasyntyinen motivaatio
on luonteeltaan usein pitkdkestoisempaa ja pysyvampad, kuin ulkoisista tekijoista
riippuvainen motivaatio. (Salo-Gunst & Vilkko-Riiheld 2000, 145)

Koska sisdinen motivaatio saa tyydytyksen toiminnasta itsestdan, ei sen
yllapitamiseksi tarvita muuta. Jos taas ulkoisen motivaation varassa toimivalta
ihmiselta viedddn mahdollisuus tavoitella toiminnallaan palkkioita, motivaatio laskee
nopeasti. Sisdiseen motivaatioon negatiivisesti vaikuttavat monien tutkimusten
mukaan ulkoisten motivaatiotekijoiden kasvu (Ankli & Palliam 2012, 9) seka ulkoisten
palkkioiden odottaminen (Cho & Perry 2011, 382). Ulkoisten palkkioiden odottaminen
vaikuttaa laskevasti sisaiseen motivaatioon siksi, etta ulkoisten palkkioiden
tavoitteleminen on yhteydessa ulkopuoliseen valvontaan ja kontrollointin (Cho &
Perry 2011, 386, 388). Tama nakemys toistuu myds Anklin & Palliamin (2012)
artikkelissa, jossa he mainitsevat sisaiseen motivaatioon liittyviksi tekijoiksi
itsem&aaraamisoikeuden, osaamisen ja liittymisen tarpeet (Ankli & Palliam 2012, 9).
Tasta nakokulmasta palkitseminen motivointikeinona on sikali huono, etta se
vahentdd sisdistd motivoituneisuutta, joka puolestaan on Chon ja Perryn (2011)
tutkimuksen tulosten mukaan ulkoista motivaatiota voimakkaampi ajuri toiminnan
suuntaamisessa ja myods se motivaation lahde, jota yritysten tulisi vaalia: sisdisen
motivaation varassa toimivat tyontekijat ovat organisaation tyytyvaisin ja pysyvin
tyovoima (Cho & Perry 2011, 395, 400).

Sisdiseen motivaatioon liittyy my6s merkityksellisyyden kokeminen ja etsiminen.
Ankli ja Palliam (2012) mainitsevat tutkimuksen osoittaneen, etta tyontekija on

tyytyvainen, kun saa tyoskennella merkityksellisen tehtavan eteen (Ankli & Palliam



2012, 9). Myods Milne (2007) kirjoittaa, ettd toiminnan suunnan osoittaminen ja
tarkoituksen nayttaminen auttavat motivoimaan henkiléstéd (Milne 2007, 31).
Samoilla linjoilla vastuun ja haastavien tehtavien merkityksesta sisdisen motivaation
lahteena ovat myds Larkin et al (2012, 1209), Kowalewski ja Phillips (2012, 168)
sekd Gagnée ja Deci (2005, 332).

Ehka klassisin motivaatioteoria on Maslowin tarvehierarkia, jonka mukaan ihmisen
perustarpeiden on tyydytyttdva ennen kuin h&n voi Kkeskittya tyydyttdm&an
korkeampien tasojen tarpeitaan. Maslowin tarvehierarkian tarpeista ty6hon ja
tyomotivaatioon liittyvat ylimmiltd tasoilta arvostuksen ja itsensa toteuttamisen
tarpeet — toki joissain tilanteissa varmasti myos fysiologiset perustarpeet.
Tutkittaessa peruspalkan ulkopuolella olevan palkitsemisen osuutta tydmotivaatioon
ja ty6sséa viihtymiseen tulevat kuitenkin vain ylempien tasojen tarpeet kyseeseen.
Liittyminen ja arvostus ovat sosiaalisia motiiveja, joiden katsotaan olevan pitkalti
synnynnaisid. Halu kuulua ryhm&an on luontaista, ja samoin luontaista on
positiivisten kokemusten etsiminen ja negatiivisten valttdminen. (Salo-Gunst &
Vilkko-Riihelda 2000, 199-200) Vetoaminen ihmisten tarpeisiin ja tdten motivaation
l&hteisiin positiivisella vahvistamisella on se lahttkohta, jolle hyvasta suorituksesta
palkitseminen organisaatioissa perustuu: toivottua (eli tulosta tuottavaa) kaytosta
halutaan vahvistaa. Toinen vaihtoehto on toki ei-toivotusta kayttaytymisesta
rankaiseminen, mutta sen kayttdbmahdollisuudet modernissa tytelamassa, jossa
ihmisilla on kohtalaisen laaja valinnanvapaus, ovat rajalliset — vaikka negatiivisen
palautteen ja rakentavan kritiikin antamisella voidaan paastd eroon ei-toivotuista
toimintamalleista, on positivinen vahvistaminen ja arvostuksen tarpeen
tyydyttaminen lopultakin motivaation rakentamisen kannalta tehokkaampi keino.
Tutkimuksin  on osoitettu, ettd negatiivisen palautteen antaminen vaikuttaa
haitallisesti tyomotivaatioon: sekd sisdiseen etta ulkoiseen motivoituneisuuteen
(Gagné & Deci 2005, 332). Negatiivinen palaute voi myos johtaa liialliseen
varovaisuuteen ja itsenaisen riskinottohalukkuuden vahentymiseen kun tydntekija

pyrkii valttdméaan negatiivista palautetta (Viitala 2004, 161).
Viitala (2004) on esittanyt tydmotivaation syntytekijéistéa seuraavanalaisen erittelyn:

- Persoonallisuus

o mielenkiinnon kohteet
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o harrastukset
o asenteet itsed ja tyota kohtaan

o tarpeet (liittyminen, arvostus, itsensa toteuttaminen)

o tyon sisaltd, mielekkyys ja vaihtelevuus

o vastuu ja itsenaisyys

o palaute ja tunnustus

o saavutukset, eteneminen, kehittyminen
- Tybymparistod

o palkkaus, sosiaaliset edut

o tybolosuhteet ja tyon jarjestely

o johtamistapa

o ryhmakiinteys ja ryhmanormit

o sosiaaliset palkkiot

o organisaation ilmapiiri

Organisaatiokulttuurillakin on havaittu olevan vaikutusta tyontekijoiden motivaatioon.
Sokro (2012) esittdd, etta hyvan organisaatiokulttuurin elementtien ja tyontekijan
motivaation osatekijoiden valilla on positivinen korrelaatio. Motivaation o0siksi
mainitaan missio, itsekontrolli, oppiminen, maine ja osuus luodusta hyvinvoinnista el
palkitseminen. Hyvan organisaatiokulttuurin elementeiksi puolestaan ehdotetaan
missiota, osallistumista ja yhteisty6td, yhtenevaisyytta, sopeutuvaisuutta,
saavutusorientoituneisuutta ja inspiroituneisuutta (Sokro 2012, 108). Vahva ja
positiivinen organisaatiokulttuuri johtaa siihen, ettei ulkoista kontrollia ja valvontaa
tarvita juuri lainkaan (Sokro 2012, 106). Organisaatiokulttuurin sisdistaminen
tarkoittaa itsemaaraadmisoikeusteorian nakokulmasta sitd, etta ulkoinen sdantely on
sisaistetty. Se ei kuitenkaan tee ulkoisesta motivaatiotekijista sisaista.
ltsemaaraamisoikeusteoria erittelee viela kolme eri tasoa, joilla ulkoiset normit
voidaan sisdistdd, ja naista tasoista tunnistettu saately (identified regulation) ja
integroitunut saately (integrated regulation) johtavat siihen, ettd tyontekija kokee
toimintansa olevan omaehtoista ja lahtéisin hanen omista tavoitteistaan ja
arvostuksistaan, vaikka motivaation lahde on todellisuudessa edelleen ulkoinen —

tyon sinansa ei tarvitse olla mieluisaa. (Gagné & Deci 2005)
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3. Sitoutuminen

Edella motivaation yhteydessad mainittu liittymisen kasite vaikuttaa osaltaan myos
sitoutumiseen. Sitoutumista kuvaa myds se, missd maarin yksilé hyvaksyy yrityksen
arvot ja tavoitteet ja haluaa osaltaan panostaa niiden toteutumiseksi, seka se, miten
halukas han on pysymaan ryhman, eli organisaation jasenena. (Viitala 2004, 162).
Sitoutumisen hyodyista organisaatiolle on kirjoitettu paljon, ja esimerkiksi Liu et al.
(2007) mainitsevat hyotyina sen, ettéa uskollinen henkiléstd on pysyva voimavara,
vaikka yrityksen ulkoisessa ymparistossa tapahtuisikin muutoksia, seka vahaisemmat
poissaolot, kasvaneen panostuksen ja vahaisemman vaihtuvuuden (Liu et al. 2007,
571).

Sitoutuneisuutta kuvaa myods "organisaatiokansalaisuuden" kasite (organizational
citizenship), joka viittaa sellaiseen tyontekijan kayttaytymiseen tyossaan, mika ylittaa
hanen tyohon liittyvat velvollisuutensa, esimerkiksi vapaaehtoinen muiden
tyontekijoiden auttaminen tai uusien tyOntekijdiden auttaminen organisaatioon
sopeutumisessa seka yleinen "urheiluhenki" ja muiden huomioiminen - kaikenlainen
organisaation sosiaaliseen toimintaan positiivisesti vaikuttaminen ja yhteisten
paamaarien saavuttamiseksi tydskenteleminen. Kuitenkin eri tydntekijat voivat
kayttaytya edelld kuvatuin tavoin hyvin eri syistd: toiset luonnostaan ja sisaisen
tyydytyksen ohjaamina, toiset taas vain koska kokevat kenties saavuttavansa ulkoisia
hyotyjda seuraamalla organisaatiokansalaisuuden polkua, jolloin myds tahan
kannustamisen keinot tulisi osata valita niin, ettei sisdisen motivaation varassa
toimivien tyontekijoiden motivaatiota heikenneté ulkoisin palkkioin, ja ettd ulkoisen
motivaation varassa toimivia puolestaan palkitaan kannustavasti. (Becton et al. 2008,
494, 496) Tahan palkitsemisdilemmaan liittyy eri tyontekijéiden motivaation |&hteiden
tunnistamisen mahdottomuuden liséksi se, etta palkittaessa vain osaa tyontekijoista
samasta koyttaytymisesta, koetaan palkitseminen epareiluna (mm. Macaulau & Cook
2001, 5) josta aiheutuu yritykselle haittaa (Larkin et al. 2012, 1201). Siksi Becton et al.
ehdottavatkin, ettd organisaatiokansalaisuutta ei liitettaisi osaksi formaaleja

palkitsemiskriteereita (Becton et al. 2008, 500).

Mitattaessa sitoutumista tyopaikan vaihtoaikeilla, Cho ja Perry (2011) Idysivat
tekijoita, jotka parantavat sitoutuneisuutta eli vahentavat tyontekijoiden aikeita

vaihtaa tyopaikkaa. Naita tekijoita olivat paitsi tyontekijdiden sisdinen motivaatio, niin
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my0s luottamus yrityksen johtoon seka ulkoisten palkkioiden saamisen mahdollisuus.
Myds se, etta tyOntekijat kokevat padsevansa kasiksi tarvitsemiinsa resursseihin,
lisdsi sitoutuneisuutta. (Cho & Perry 2011, 398 - 399) TyoOntekijoiden pysymista
organisaatiossa kannattaa edesauttaa, silla paitsi ettd etenkin avaintytntekijéiden
vaihtuvuus johtaa ammattitaidon, tiedon ja tyontekijdiden rakentamien
verkostosuhteiden katoon ja heidan korvaamisensa uusilla tydntekijoilla tulee kalliiksi,
niin myos asiakkaat saattavat seurata tyontekijéiden mukana (Ferguson & Brohaugh
2009, 359).

Sitoutuminen voidaan jakaa kahteen eri alatyyppiin: sitoutuminen moraalisena tai
hyotya tavoittelevana toimintana (Elizur 1996, 27). Naista ensimmaéinen on
luonteeltaan pysyvampéaa sitoutumista kuin jalkimmainen, joka on altis olosuhteiden
vaihtelulle. Toiset tutkijat ovat tunnistaneet kolme sitoutumisen alalajia:
tunnepitoisen-, jatkuvuus- ja normatiivisen sitoutumisen. Tarkasteltaessa sitoutumista
siitd nakokulmasta, ettd se viittaa haluttomuuteen vaihtaa ty6paikkaa, normatiivinen
sitoutuminen viittaa siihen velvollisuuden tunteeseen, joka tyOntekijalla on
organisaatiota kohtaan. Jatkuvuus-sitoutuminen puolestaan viittaa niihin haittoihin,
joita tyontekijalle koituisi tyOpaikan vaihtamisesta, ja tunnepitoinen sitoutuminen
kuvaa kiintymysta ja yhteenkuuluvuutta organisaatioon. (mm. Kell & Motowidlo 2012,
213) Kell ja Motowidlo esittivat viela jaottelun perinteisesti tunnepitoiseksi mielletyn
sitoutumisen sisalla: he erottivat sitoutumisen kognitiivisiksi  elementeiksi
organisaation arvojen, normien ja tavoitteiden sisaistamisen ja tunnesitoutumiseksi
puhtaasti tunnepitoiset elementit kuten onnellisuuden ja nautinnollisuuden
kokemukset tytssa (Kell & Motowidlo 2012, 220).

Sosiaalipsykologian liittymisen ké&site selittdd osaltaan positiivisen palautteen
merkitystd sitoutumisessa: sosiaalisen vahvistusteorian mukaan ihmisella on
taipumus luoda liittymissuhde niihin muihin, jotka palkitsevat hanta. Sosiaalisen
vaihdantateorian mukaan ihminen my0s etsii tasapainoa antamansa panoksen ja
saamansa hyddyn valilla. Mitd paremmin tdma suhde on tasapainossa, sita
vahvempi on liittyminen. Vastavuoroisuusteoria puolestaan lisaa edelliseen sen, etta
ihmiselld on taipumus myds oman hyoétynsa lisaksi huolehtia siita, etta vastapuolikin
saa ansaitsemansa osan. (Salo-Gunst & Vilkko-Riiheld 2000, 200) Tydssa tama
tarkoittaa sitd, ettd haluamme panostaa tyohon tarpeeksi, jotta tydnantaja saa sen
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panoksen meiltd, mistd han meille maksaa. On kuitenkin muistettava, ettd kasitys

siitd, minkalainen oma panos on, on taysin subjektiivinen.

Hankalaksi tama vastavuoroisuuden ja vaihdannan teoria  muodostuu
organisaatioiden palkitsemista suunniteltaessa ja toteutettaessa silloin, kun
tyontekijoiden kasitys omasta osaamisestaan ja nain ollen panoksestaan ei vastaa
todellisuutta tai yrityksen kasitystd. Larkin et al. (2012, 1202) esittavat
tutkimuksessaan suoritusperusteisen palkitsemisen psykologisista haittavaikutuksista,
ettd ihmisilla on voimakas taipumus yliarvioida omat kykynsd. Tama johtaa
kirjoittajien mukaan siihen, etta yritysten sopivaksi katsoma palkitsemistaso ei vastaa
tyontekijan kasitystd hanen panoksellaan ansaitsemastaan palkkiotasosta. Nain ollen,
koska sosiaalisen vaihdannan teorian mukaan panostuksen ja hyodyn tulisi olla
tasapainossa, voi tyontekija subjektiivisesti arvioida ettd vaihdantatasapaino ei

toteudu, ja sitoutuminen heikkenee tai jaa saavuttamatta.

Sitoutumiseen voivat vaikuttaa myos tyontekijan persoonallisuuden piirteet. Kell ja
Motowidlo (2012) tutkivat, kuinka tietyt persoonallisuuden piirteet vaikuttavat
lanseeraamaansa sitoutumisen kognitiiviseen puoleen eli organisaation tavoitteiden,
normien ja arvojen sisdistamiseen. He esittavat, etta ottamalla huomioon tyonhakijan
persoonallisuuden piirteet jo rekrytointivaiheessa pystyttaisiin ennakoimaan tulevaa
sitoutumista  organisaatioon. Heidan  tutkimuksensa  tulosten mukaan
persoonallisuuden piirteista  tunnollisuus korreloi  positiivisesti  kognitiivisten
elementtien kanssa, ja suostuvaisuus (agreeableness) sekd ulospain
suuntautuneisuus puolestaan korreloivat positiivisesti tunne-elementtien kanssa.
(Kell & Motowidlo 2012, 235).

Sitoutumisen parantamista voidaan lahestya myo6s tyontekijoiden valtaistamisen
(empowerment) kautta. Liu et al. (2007) ovat tutkineet, miten tyéntekijdiden vastuun
ja vallan lisddminen vaikuttaa organisaatioon sitoutumiseen. Tyontekijdiden
valtaistamiseen kuuluu vastuun kasvattamisen liséaksi - ja sen tueksi - se, etta
tyontekija paasee paremmin itse kasiksi tarvitsemiinsa resursseihin ja tietoon ja saa
tyossédan tukea ja enemman mahdollisuuksia. Nama tekijat kasvattavat jo aiemmin
kasiteltyd itsemaaraamisen tunnetta (mm. Gagné & Deci 2005, Ankli & Palliam 2012)
ja taten motivaatiota ja sitoutumista. Liun et al. (2007) tutkimustulosten perusteella

tyontekijoiden valtaistamisella on vaikutusta sitoutumiseen, etenkin aiemmin
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kasiteltyyn sitoutumisen tunne -komponenttiin. Vastaavaa yhteyttd jatkuvuus-

sitoutumiseen he eivat loytaneet.
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4. Palkitseminen

Kuten Ferguson ja Brohaugh (2009) artikkelinsa alkuun toteavat, laskusuhdanteessa
ja vaikeina aikoina yritysten on pidettava kiinni parhaista tyontekijéistaan - ja osattava
antaa heille tunnustusta ja palkita heita oikein. Pieni osa tyontekijdista tekee
suurimman osan yrityksen tuloksesta. (Ferguson & Brohaugh 2009,358)

Pienten ja keskisuurten yritysten kannalta henkiléston onnistunut motivoiminen on
kriittisen tarkeaa: pieni koko asettaa haasteita sek&d taloudellisten kannustimien
kaytolle, etta tyontekijoiden kasvumahdollisuuksille yrityksissa. Siksi tulisi selvittaa,
millaisia kannustuskeinoja ja palkkioita tyontekijat todellisuudessa arvostavat.
(Kowalewski & Phillips 2012, 168)

Organisaatioiden  kontekstissa  palkitseminen kattaa kaiken sen, mita
palvelussuhteessa oleva henkild saa ajankaytostaan vastineeksi. Palkkiot voivat olla
taloudellisia, muita aineellisia palkintoja tai sitten taysin aineettomia asioita, jotka
henkil6 kuitenkin kokee palkitseviksi. London ja Higgot (1997) toteavat, etta ” - -
tehokas palkitsemis- ja tunnustusprosessi tuottaa tyontekijoille selkean ja nakyvan
viestin yrityksen arvoista ja sitoutumisesta tyontekijoiden osallistamiseen.” He
jatkavat kertomalla, ettéd vaikkakin motivaatio on ihmisluonnolle sisasyntyinen
ominaisuus eika niink&an ulkoisesti johdateltavissa oleva asia, on kuitenkin tutkittu,
ettd hyvin tehdystd tyostd saatu tunnustus on paras motivaattori tyontekijoiden
suoriutumiselle (London & Higgot 1997, 328; Milne 2005, 35-37). Tama jattaa
kuitenkin avoimeksi viela palkitsemisen muodon: toimivatko motivoivana tekijana

aineelliset vai aineettomat palkkiot?

Palkitsemiskaytannailla voidaan myos pyrkid vahvistamaan haluttuja kaytanteita
organisaatiossa ja nain tukea esimerkiksi organisaatiokulttuurin muutosta. Milnen
(2007) mukaan riskind on kuitenkin se, etta palkitsemalla haluttua kaytosta tullaan
palkinneeksi sellaisista kaytanteista, joiden pitéisi olla osa organisaation normaalia
toimintaa. H&n mainitsee myods sen, etta organisaatioiden on huolehdittava siita, etta
kaytetyt palkitsemismallit itsessaan tukevat tavoiteltavaa muutosta: jos halutaan
enemman tiimityota, palkitaan tiimisuorituksesta eikd yksilon tuloksesta. Taman
vuoksi johdon on myos oltava selkeésti tietoinen siita, minkalaista kaytosta ja tulosta
tavoitellaan. (Milne 2007, 29, 33, 34)
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Muutostilanteessa voitaisiin  kenties harkita palkitsemista uuden toimintatavan
harjoittelemisesta ja toteuttamisesta tietyn, rajatun periodin ajan ja samalla selkeasti
viestien, ettd periodin jalkeen tarkoituksena on toimia jatkuvasti uuden tavan
mukaisesti. Milne (2007) toteaa, ettéd saavutuksista palkitseminen voi myds pitaa
tyontekijat pidempaan innostuneina ja Kkiinnostuneina hyvan suoritustason
yllapitdmisesta (Milne 2007, 31).

Palkitsemiseen liittyy aina myos varjopuoli: sen on oltava reilua (Maucalau & Cook
2001, 5; Brody et al. 2000, 243; Larkin et al. 2001, 1201) ja perusteiltaan lapinakyvaa
ja ymmarrettavad (Merchant & Van der Strede 2003, 34), jottei silldA saada
tahattomasti aikaan negatiivisia vaikutuksia kuten tyytymattémyytta ja vaihtuvuutta.
Larkinin et al. (2012, 1205) mukaan palkkavertailun mahdollisuuden puuttuessa ei
negatiivisia vaikutuksia, kuten poissaolojen ja vaihtuvuuden lisd&ntymista, ilmene.
Larkin et al. (2012, 1196) kertovat, etta tiimipalkitseminen on yrityksissa yleista —
yleisempéaa kuin yksilétason palkitseminen. Taman he katsovat johtuvan siitd, etta
tiimien palkitseminen on kustannus-tuotto —nakokulmasta edullisempaa. Tiimitydsta
palkitseminen myods véhentdd tyontekijoiden keskinaistd vertailua: samasta
projektista maksetaan kullekin tiimin toimintaan osallistuneelle jasenelle sama palkkio.
Tiimipalkitsemisessa, jota ovat tutkineet muiden muassa Rothenberg (2011), on
mahdollista joko  kannustaa yhteistydhon  palkitsemalla tiimi  hyvasta
kokonaissuorituksesta tai laittaa timin  jdsenet kilpailemaan kesken&aan
suhteuttamalla jokaisen palkitseminen muiden tiimildisten tuloksiin ja palkkioihin
(Rothenberg 2011, 1123). Kaikille jasenille tasapaisella tiimipalkitsemisella voidaan
myoOs vahentda suoritusperusteisen palkitsemisen epareiluuden tuntua, jos, ja vain
jos, tiimin sisélla tydpanokset jakautuvat myds tasaisesti (Larkin et al. 2012, 1204).
Tama toimii kuitenkin oikeudenmukaisena palkitsemismallina vain silloin, kun
jokainen on osallistunut tiimin tyoskentelyyn yhta paljon: jos ilmenee vapaa-

matkustusta, koetaan tiimipalkitseminen epareiluksi.

Esimiehilla tulisi olla valtuutus palkita alaisiaan joustavasti ja spontaanisti niina
ajanhetkina, kun alaiset suoriutuvat yli odotusten (Ferguson & Brohaugh 2009, 361),
ja huomiota voisi kiinnittéa myos siihen seikkaan, ettéa naissa tilanteissa esimiehen
kiitos, sosiaalinen palkitseminen, on tydntekijéiden mielestda usein mieluisampi
vaihtoehto kuin taloudelliset palkkiot (Kowalewski & Phillips 2012, 171).
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4.1.1. Aineellinen palkitseminen

Yleisin ja useimmiten myos p&aasiallinen, ensisijainen palkitsemisen muoto on
rahapalkka — ainakin postmoderneissa teollistuneissa ja jalkiteollisissa
yhteiskunnissa. Palkitseminen on myds suuri menoeréa — palkat ja niiden lisat seka
muu tyontekijdiden palkitseminen on yrityksien suurin yksittainen kulu. Raha on
vaihdannan véline jonka arvo on suhteellisen pysyva ja maaritelty (Sappinen 2012) ja
taten se toimii hyvin palkkiona henkilon tyopanoksesta, koska se on sitten vapaasti
muutettavissa tyontekijan itse valikoimiksi hyddykkeiksi ja palveluiksi. Rahalla
itsessaan ei ole arvoa, joten sen varsinainen arvo palkkiona onkin nimenomaan sen
vaihdanta-arvo. Raha on hyva palkitsemismuoto juuri siksi, ettda se takaa
individualismin, joka on lansimaisissa yhteiskunnissa aikakauttamme hyvin kuvaava
iimi6 (Beck 1998). Rahallisia ja taloudellisia palkkioita, joita yrityksessa yleisesti
kaytetaan, ovat peruspalkan lisaksi erilaiset bonukset, komissiot, suoritusperustaiset
bonukset seka erilaiset lisat, seka esimerkiksi omistusosuudet yrityksesta. Tassa
tyossa ei kuitenkaan tutkita palkan merkitysta palkitsemiskeinona, vaan keskitytaan

muihin taloudellisiin ja aineellisiin seka aineettomiin palkkioihin.

Taloudelliset palkkiot vaikuttavat tyontekijdiden ulkoiseen motivaatioon. Ne toimivat
houkuttimina, jos tyodntekija arvostaa taloudellisia palkkioita ja on valmis
ponnistelemaan saavuttaakseen niita. Erityishuomiota on Kiinnitetty
suoritusperusteiseen palkitsemiseen: sen katsotaan kannustavan parempaan
suoritukseen ja motivoivan henkilostdéa (mm. Brody et al. 2001, 243, 244) ja olevan
jopa palkankorotuksia merkityksellisempi palkitsemiskeino (Ferguson & Brohaugh
2009, 361). On kuitenkin tutkittu, etta tietyn tulotason jalkeen rahallisten palkkioiden
merkitys motivoivana tekijané laskee. Silloin palkan nostaminen tai bonukset eivat
endd toimi ihmisen toimintaa ohjaavana tekijana, vaan motivaatio parempaan
tyosuoritukseen on loydettdva jostain muualta. (Viitala 2004, 287) Rahallisilla
palkkioilla on todettu olevan jopa motivaatiota heikentdva vaikutus, silla rahallisen
palkitsemisen voimakas korostaminen palkitsemiskeinona saattaa johtaa tydntekijan
sisdisen motivaation laskuun. (Larkin et al. 2012, 1209; Gagné & Deci 2005, 332;
Ankli & Palliam 2012, 9; Cho & Perry 2011, 382).

On olemassa myds muita aineellisen ja taloudellisenkin palkitsemisen muotoja, jotka

eivat kuulu palkan tai bonusjarjestelmien piiriin. Téllaista palkitsemista voivat olla
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esimerkiksi elokuvaliput, harrasteiden taloudellinen tukeminen, viinipullot tai
lahjakortit. Naiden palkkioiden arvo on taloudellinen, mutta puettuna rahaa
konkreettisempaan muotoon pienemmalla rahallisella panostuksella voidaan osoittaa
suurempaa arvostusta kuin antamalla esimerkiksi viinipullon hinta (esimerkiksi 20 €)
rahana. Tamankaltaisten palkkioiden vaikutusta motivaatioon on kuitenkin tutkittu
hyvin vahan jos lainkaan, joten on vaikeaa sanoa, vaikuttavatko tallaisetkin
aineelliset, ulkoiset palkkiot sisaistd motivaatiota heikentavasti, neutraalisti vai
vahvistavasti. Tama riippunee siitd, minkalaisin kriteerein ja menetelmin palkitsemista

yrityksissa toteutetaan.

Aineelliseen ja etenkin taloudelliseen palkitsemiseen liittyy koetun epéatasa-
arvoisuuden (Larkin et al 2012, 1201) lisédksi muitakin ongelmia, joista yksi
mielenkiintoisimpia on  palkkioista  paattdvan esimiehen vaikutus seka
palkitsemiskriteereiden arviointiin etta palkkioiden suuruuden maaraamiseen. Brody
et al. (2000) ovat tutkimuksessaan keskittyneet siihen, miten esimiehen
osallistuminen tyontekijan rekrytointin  vaikuttaa palkitsemiseen. [lmi6 on
mielenkiintoinen sikali, ettd monesti tuleva, palkitsemiseenkin vaikuttava lahiesimies
osallistuu ainakin jossain maarin tyontekijan valintaprosessiin. Brody et al.
kyseenalaistavat tutkimuksessaan naiden rekrytointiin osallistuvien esimiesten
objektiivisuuden kokeellisessa tutkimuksessaan, jossa keinotekoisessa asetelmassa
mielestaan parhaan tydntekijan valinneille koehenkilGille esitettiin myohemmin tietoa
tyontekijan huonosta suoriutumisesta, ja pyydettiin maarittamaan suoritusperusteinen
palkkio. Koehenkil6t, jotka olivat osallistuneet valintaan, antoivat helposti korkeampia
palkkioita huolimatta heikosta suoriutumisesta, kuin verrokkiryhma, jotka eivat olleet
osallistuneet tyontekijan valintaan. Brody et al. toteavat, ettd tdméa johtuu siita, etta
tyontekijan suoriutuminen kuvastaa osittain rekrytoineen esimiehen omaa patevyytta
ja valintojen hyvyyttad. Tehty tyontekijan valinta koetaan pysyvaksi paatokseksi, eika
sitd haluta myb6hemmin pyortdd tunnustamalla tydntekijdn huono suoriutuminen.
(Brody et al. 2001, 244 - 245, 247-251). Esimiesten arviointitulosten ja ehdotettujen
palkkioiden objektiivisempi kalibrointi jalkikateen esimerkiksi henkiléstohallinnon
toimesta voi toimia vastalddkkeena liilan subjektiiviselle arvioinnille, mutta on hyvin
haastava ja aikaa vaativa prosessi, eika valttamattd kuitenkaan poista epareiluuden
kokemuksia henkiloston puolella ellei palkkioiden ja esimiesten arvioiden

tasapainottamisesta viestiteté arvioinnin kohteena olevalle henkiléstolle.
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4.1.2. Aineeton palkitseminen

Aineetonta palkitsemista voi yrityksissa olla mika tahansa sellainen toiminta, jonka
tyontekija kokee palkitsevaksi, vaikka sitten tydon merkityksellisyyden kokemuksen tai
tydympariston viihtyvyyden ja hyvan ilmapiirin kautta. Kuten aineellisilla palkkioilla,
myos aineettomalla palkitsemisella pyritddn  vaikuttamaan tyontekijoiden
motivaatioon. Aineettoman palkitsemisen keinoin voidaan vaikuttaa seka sisaiseen
ettd ulkoiseen motivaatioon. Motivaatiota nostavasti vaikuttaa esimerkiksi
arvostuksen osoittaminen, kiittAminen ja palautteen antaminen. Milne (2007) kuvaa
tunnustuksen antamista nain: " - - se on ei-taloudellinen palkinto, joka annetaan
tyontekijoille valikoiden kiitokseksi korkeasta suorituksesta tai saavutuksesta, eika se
ole riippuvainen annetun tavoitteen saavuttamisesta.” Tunnustusta voidaan Milnen
mukaan antaa palautteen tai kiitoksen muodossa, ja sen tarkoituksena on
nimenomaan osoittaa arvostusta, kun tyontekija on menestynyt vaikkapa oppimalla

uutta tai panostanut erityisen paljon johonkin tehtavaan. (Milne 2007, 30).

Pouliakas ja Theodossiou ovat tutkiessaan tyontekijoiden mielestd parhaita
kannustimia tulleet siihen tulokseen, etta rahallisten palkkioiden rinnalla (tai jopa
sijasta) yksi parhaita keinoja saavuttaa parempi tydpanos on johdon ja tyontekijoiden
vastavuoroinen suhde ja osallistuvan johtamisen keinot (Pouliakas & Theodossiou
2012, 1256-1257). Nama tekijat ovat osa organisaation kulttuuria, ja voidaan mieltaa
aineettoman palkitsemisen piiriin kuuluviksi siind miss& muutkin positiivista ilmapiiria
ja tybpanosta parantavat organisaatiokulttuurin osat. Tutkijat mainitsevat myo6s
tyontekijan mahdollisuudet osallistua paatdksentekoprosesseihin (Pouliakas &
Theodossiou 2012, 1257), mink& seikka mainitaan myos artikkelissa Feeling Valued
Is the Best Motivation: Perks And Pay Incentives Cannot Beat Feeling Needed

(Human Resource Management International Digest, 2008)

Sisdiseen motivaatioon vaikuttaminen voi kayda aineettoman palkitsemisen kautta
esimerkiksi siten, ettd tyontekijdille luodaan kasitys heiddn tehtdvansa
merkityksellisyydesta esimerkiksi kommunikoimalla yrityksen strategisia visioita ja
tavoitteita tyontekijoille (Kuvaas 2007, 380), mita tukevat myos Larkini et al.:in (2012,
1209), Kowalewskin ja Phillipsin (2012, 168) sekd Gagnén ja Decin (2005, 332)
tutkimustulokset "Tydn merkityksellisyys vaikuttaa voimakkaasti tydstd saatavaan

tyydytykseen” toteaa myds Viitala (2004, 135) Kuvaas (2007) on tutkinut kehittymisen
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tukemista myo6s palautteen antamisella. Han toteaa, ettd koska kaikki ihmiset ovat
erilaisia, tulisi palautteen antamisessa ottaa huomioon, etta eri tyylit toimivat eri
ithmisille. Se, mika motivoi toista parempaan suoritukseen, saattaa heikentaa toisen
motivaatiota. Han my6s huomauttaa, ettd tietyissa olosuhteissa kehittymisen
edellytykset toteutuvat paremmin ilman muodollista palautteenantomekanismia.
(Kuvaas 2007, 379 - 380, 391) Tyon merkityksellisyyden lisdamisen rinnalla
suoritustason nousuun vaikuttaa aineettoman palkitsemisen keinoista myos
motivaation yhteydessa mainittu valtaistaminen (Liu et al. 2007) ja oman
harkintavallan ja vastuun lisddminen omaa tyotd koskevissa asioissa (Pouliakas &
Theodossiou 2012, 1256). Naita keinoja voidaan kayttaa palkitsemisen tavoin, jos
naitd mahdollisuuksia tarjotaan tyontekijalle hdnen osoittaessaan kykynsa ja halunsa
panostaa tyotehtaviinsa ja suoriutua niistd hyvin, paremmin kuin odotusarvoksi on
asetettu. Erds haastateltu yrittaja kertoikin kayttdvansa juuri naitd keinoja
palkitakseen hyvasta suorituksesta, ja mainitsi, etta siirtyminen nain ollen vahitellen
haastavampiin tehtaviin nakyisi lopulta my6s aineellisessa palkitsemisessa
palkankorotusten myé6ta. Maucalay ja Cook (2001) mainitsevat aineettomina,
tyontekijoiden arvostamina asioina muiden muassa vapauden, joustavuuden ja tyon

mielenkiintoisuuden rahallisten palkkioiden sijaan (Maucalay & Cook 2001, 7).

Aineettoman palkitsemisen suhde sisdiseen motivaatioon on positiivinen: kiittaminen
ja positiivinen palaute parantavat sisaistd motivaatiota siind missa taloudellisen
palkitsemisen on havaittu heikentavan sita. (Gagné & Deci 2005, 332). Palautteen
antaminen on sikalikin tarkeaa, etta jos tydstadn ei saa minkaanlaista palautetta, se
voidaan tulkita siten, ettei tyolla ole merkitysta (Viitala 2004, 161). Viitala toteaa myds
ettd positiivista palautetta antamalla ja kiittamalla voidaan vahvistaa tydntekijan
uskoa omiin kykyihin sek&a osoittaa, etta tyontekijdd ja tyopanosta arvostetaan, ja
tama puolestaan mahdollistaa tyontekijan suuremman sitoutumisen yritykseen
(Viitala 2004,161).

Milne (2007) toteaa, ettd Vvirallista taloudellisten palkkioiden jarjestelmaa
tehokkaampaa kannustamista ja motivointia voivat olla yksinkertaiset, epamuodolliset
kannustuskeinot, kuten johdolta saatu tunnustus tai tyontekijan saavutuksien
nakyvaksi tekeminen yrityksessa. Han mainitsee tarkedksi myds sen, kenelta

tunnustus tulee ja mihin ajankohtaan: tunnustuksen tulee tulla tydntekijalle
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relevantilta esimieheltda, oikea-aikaisesti ja selkein perustein. Myods palkkion tai
tunnustuksen vilpittémyys (Milne 2007, 35-37; Mauclay & Cook 2001, 5) ja
henkilokohtaisuus on tyontekijalle tarkeda. (Milne 2007, 35-37)
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5. Metodologian kuvaus

Taman tutkimuksen toteutustavaksi valittiin keinot kvalitatiivisten
tutkimusmenetelmien joukosta. Kvantitatiiviset menetelmat voisivat myo6s tulla
kysymykseen tutkittaessa tdméan tutkimuksen kohteena olleita asioita, mutta tyon
laajuuden puitteissa laadullinen |ahestymistapa on jarkevampi — kyllin suuren
otoksen muodostavan aineiston keruu, mittareiden muodostaminen ja datan
analysointi  monimuuttujamenetelmin  on  niin  suuritdinen  prosessi, etta
kandidaatintutkielma ei valttamatta ole oikea projekti niin laajamittaiseen analyysiin.
Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena, ja tiedonkeruumenetelmind kaytettiin
strukturoitua ja puolistrukturoitua haastattelua. Strukturoitu, yrityksille kohdistettu
haastattelukysymysrunko koostui viidesta avoimesta kysymyksestd, jotka lahetettiin
sahkopostitse valituille informanteille. Tama tutkimusmenetelma valittiin ensisijaisesti
siksi, ettd sen katsottiin olevan vahiten kuormittava vastaajayrityksille ja nain antavan
mahdollisesti paremman vastausprosentin kuin enemman aikaa, vaivaa ja jarjestelyja
vaativat puhelin- tai vis-a-vis haastattelut. Lyhyt haastattelu avoimin kysymyksin
soveltui tdhén tutkimukseen myds siksi, ettd ne asiat, joita haluttiin tutkia, olivat
helposti puettavissa yksinkertaisiksi kysymyksiksi eikd ollut tarpeen saada
analyyttisia ja syvaluotaavia vastauksia tyfantajapuolelta — tarkoituksena oli vain
kartoittaa kaytetyt palkitsemismallit ja saada selville, mika on tydnantajan nakemys
palkitsemisen toimivuudesta. Niissa tapauksissa, missa vastaajat olivat vastanneet
taysin vapaamuotoisella kertomuksella yrityksen palkitsemismenetelmistd, on
vastaus purettu kysymyskohtaisiin osioihin tutkijan itsensa toimesta.

Tyontekijoitd puolestaan haastateltin  puolistrukturoituna haastatteluna. Tama
menetelma tuli valituksi siksi, ettd sen tiedetaan yleisesti soveltuvan hyvin sellaisiin
tutkimusaiheisiin, joissa halutaan selvittaa esimerkiksi arvostuksia ja perusteluja.
Puolistrukturoitu muoto antaa myos mahdollisuuden tarvittaessa tarkentaa
kysymyksia lisdkysymyksilla ja selvittéa tarkemmin ilmi tulevia asioita.
(Metsdmuuronen 2006, 114-115 ) Haastattelija oli muotoillut kysymykset valmiiksi, ja
jokaisen (soveltuvan) kysymyksen kohdalla kéaytettin tarvittaessa laddering-
tekniikkaa syvempien vastausten saamiseksi. Haastateltavilta kysyttin  myo6s
taustatiedot, jotta niiden vaikutus vastausten analysointiin ei jaisi huomioimatta. Tosin

ainakaan Kowalewskin ja Phillipsin (2012) mukaan sukupuolen ei ole havaittu
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vaikuttavan relevantisti palkitsemispreferensseihin, mutta toisaalta ika voi vaikuttaa
esimerkiksi siten, ettd nuoret tyOntekijat asettavat tydlle paljon vaatimuksia ja
haluavat, ettd nopea urakehitys ja hyva palkka on mahdollista saavuttaa (Human
Resource Management International Digest 2008) Haastattelut litteroitiin ja
vastauksia analysoitiin teoreettisen viitekehyksen valossa. Haastattelujen litteroinnit

seka yrityksiltd saadut vastaukset ovat tydssa liitteina.

Kaikista haastattelupyynt6on vastanneista yrityksista (alun perin seitseman yritysta)
ei saatu vastauksia seka tybnantajan etta tyontekijan nakokulmasta, ja nain ollen

kahden yrityksen vastaukset on jatetty pois analyysista.
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6. Empiirinen aineisto

Tata tutkimusta varten haastateltiin viittd yritysta eri toimialoilta. Yritykset ovat
myynnin, henkilostopalveluiden, valuutanvaihdon ja valmistavan teollisuuden aloilta.
Kohdeyritysten koko vaihtelee noin kymmenen henkea tyollistavasta mikroyrityksesta
aina monikansalliseen, yli 3000 henkiloa tyollistavaan suuryritykseen. Yhteinen
nimittaja kaikilla yrityksilla on se, ettd ne ovat lahtdkohdiltaan suomalaisia ja
enimmakseen kotimaisessa omistuksessa. Pienimman yrityksen liikevaihto oli 2010

noin kaksi miljoonaa Euroa, ja suurimman puolestaan lahes tuhat miljoonaa euroa.

6.1. Tulokset

Tutkimuksen tulokset on tassa osiossa esitelty niin, ettd ensin on kerrottu, kuinka
tydnantajapuolella nahdaan palkitseminen, ja sen jalkeen on kerrottu palkitsemisesta
tyontekijoiden nakokulmasta. Tuloksista on jatetty pois ne yritykset, joista saatiin
vastaus vain joko tyOnantaja- tai tyontekijapuolelta. Yritykset on nimetty niiden

toimialaa kuvaavilla peitenimilla.

6.1.1. Henkil6stdpalvelut Oy

Henkilostopalvelut Oy toimii henkilostopalveluiden toimialalla. Kyselyyn vastannut
esimies on vastuussa noin 20 tyontekijasta yhdella paikkakunnalla. Yritys
kokonaisuudessaan tydllistaa viitisenkymmenta henkeéa (vakituiset ja osa-aikaiset).
Yrityksen liikevaihto vuonna 2010 oli noin kaksi miljoona euroa. TyoOntekijoiden
tyonkuva on asiakaspalvelua. Haastatteluun vastanneen esimiehen mukaan yritys
palkitsee tehokkuudesta ja negatiivisten asiakaspalautteiden vahaisesta maarasta.
Tama palkkio on rahallinen lisa palkkaan tietyssd haarukassa ja suhteutettuna
tyontekijan tekemiin tydtunteihin. Liséksi palkitaan kuukauden tydntekija seka vuoden
tyokaveri. Esimies kertoo, ettd yrityksessd on jarjestetty myds erilaisia kilpailuja.
Yksilokohtaisen palkitsemisen lisaksi joskus on jaettu my6s tiimipalkintoja.
Spontaaneja palkintoja hyvasta tyostd ei ole tarjolla, vaan palkitseminen menee
suunniteltujen mallien mukaan, ja esimerkiksi kilpailu siitd, kuka tsemppaa viikon
aikana parhaiten, julistetaan ennakkoon ja sitten paras palkitaan. Vaatimukset
palkintojen saamiselle ovat se, ettd paésee yhteisesti sovittuihin tavoitteisiin seka
ettd koko tulosyksikén tehokkuus on ollut toivotulla tasolla. Tsemppari-kisoissa naden
tavoitteiden tayttyminen ei ole edellytyksena — riittad ettd tyontekijd on parantanut

tulostaan eniten kisan aikana.
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Aineellisista palkitsemismuodoista Henkilostopalvelut Oy:ssd harrastetaan pienia
tavarapalkintoja (kynttil6itd, mukeja tms.) tai vaikkapa lahjakortteja. Tiimipalkintoina
on ollut esimerkiksi keksid tai pullaa tarjolla viikkopalaverissa. Aineettomasta
palkitsemisesta esimies ei mainitse mitdan. Palkitsemisen vaikutusta esimies arvioi
nain: "Toki palkitsemisella on ollut positiivinen vaikutus, vaikka se ei valttaméatta
naykaan suoraan normaalia parempana tehokkuutena. Jos ei muuta, niin ainakin se

nostaa tydilmapiiria.”

Tyontekija Henkilostopalvelut Oy:std on yrityksen palkitsemisesta sita mielta, etta
tarjolla olevilla palkkioilla ei ole minkaanlaista merkitystd. Han ei myodskaan koe
viihtyvansa tydssa, eika tyopaikka ole hanen mielestaan kiva paikka olla tdissa.
Hanen mukaansa ” - - ty0 itsessaan on inhottavaa, eika siella arvosteta tyontekijaa - -
". Kysyttdessa asioista, jotka hantd motivoisivat tekemaan tyonsa keskivertoa
paremmin, han mainitsee tyon siséllén seka korostaa vastuuta ja vapautta: joustavia
tydaikoja ja sitad, etta tyontekijaa ei valvota vaan luotetaan siihen etta tyot tulee tehtya
silloin kun ne on tehtava. Tyomotivaatiota laskevina tekij6ind han pitaa sita, jos kokee
olevansa helposti korvattavissa ja tAmé&n vuoksi tydnantaja ei juuri arvosta yksittaista
tyontekijaa eika siksi myoskdan panosta naistd huolehtimiseen. Hanen mielestaan
tama nakyy nykyisella tydpaikalla siten, ettd positiivista palautetta ei anneta vaan

ainoastaan negatiivisista asioista mainitaan.

Kun tyontekijaltd kysyttiin tyopaikalla kaytettavistd palkitsemismuodoista, hén
mainitsee tehokkuusbonuksen ja korostaa, ettd maksettava bonussumma on
naurettavan pieni eika taten itsessdan motivoi tahtddmaan parempaan tehokkuuteen.
Hanen mielestdan motivoiva kuukausittainen bonus olisi suuruusluokaltaan ainakin
kahden paivan palkkaa vastaava summa — ei alle normaalin yhden tunnin palkan,
jonka han oli saanut. Muita palkkioita, joita tydntekija on havainnut yrityksessa
kaytettavan, ovat vakituisille tyontekijdille jaettavat tsemppipalkinnot, ” - - latkalippuja
sun muuta.” Yleisesti ottaen haastateltu tyontekija on sitd mieltd, etta yrityksen
kayttdmat palkitsemismallit ovat taysin hyddyttomia, ja mainitsee liséksi haastattelun
ulkopuolella etta palkinnot ovat Iahinna “loukkaavia”. Han arvostaisi palkitsemisena
enemman esimerkiksi joustavuutta siten, ettéa jos tyontekija on jatkuvasti tehokas,
voisi saada tyotilanteen sen salliessa esimerkiksi puolikkaan paivan palkallista

vapaata. Hanen mielestdan taman hetkiset palkkiot eivat ” - - ainakaan motivoi
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ketdan yrittAmaan kovempaa - -". Hanen mielestdan on taysin yhdentekevaa, onko

palkkioita kaytdssa lainkaan jos ne ovat sellaisia kuin yritys talla hetkella kayttaa.

Aineettomasta palkitsemisesta tyontekija mainitsee kiittamisen, mutta kertoo etté niita
ei tyopaikalla jaella, kuten ei mydskaan positiivista palautetta, etenkaan
henkilokohtaisesti. Syy siihen, ettd tyontekija kuitenkin tekee tyénsa hyvin, on se,
ettei han kehtaa tehda toita huonostikaan. Laiskottelu tydpaikalla ” - - ei kay oikein

mielenlaatuuni, en koe etta se olisi reilua kenellekdan.”
Vastaaja on 25-vuotias mies, kauppatieteiden kandidaatti, osa-aikatyossa.

6.1.2. B2B Myyjat Oy

B2B Myyjat Oy on yhdekséssad Euroopan maassa toimiva, télla hetkella noin 200
henkil6a tydllistavd myyntiorganisaatio. Yritys myy loppuun saakka hiottuja ja
organisoituja verkostoitumistapahtumia asiakasyrityksilleen. Eri osastoilla palkitaan
luonnollisesti eri tavoitteiden perusteella, ja tassa tydssa on keskitytty nimenomaan
yrityksen myynti- ja asiakasmarkkinointitoimintojen palkitsemiseen ja jatetty hallinto-
osaston palkitsemismallit huomioimatta. Myyntipuolella tyontekijan toimenkuva
koostuu asiakastapaamisista ja B2B-myyntityosta, ja asiakasmarkkinoinnissa tyd on
puhelimitse tapahtuvaa markkinointity6td ja asiakashankintaa. Tyontekijdilla on
maaralliset minimitavoitteet, jotka tulee saavuttaa joko rahassa ja tapaamisten
maarassa (myynti) tai saatujen kontaktien ja uusien asiakasrekistergintien maarassa
(asiakasmarkkinointi). Tavoitteita on helppo seurata niitd varten luoduilla
seurantajarjestelmilla. Tavoitteisiin paasemisesta palkitaan peruspalkan lisaksi
portaittaisten komissio ja bonusjarjestelmien muodossa rahallisesti, mutta lisdksi on
olemassa palkitsemiskeinoja niihin tilanteisiin, kun asetetut tavoitteet ylitetaan.
Kyselyyn vastannut henkild on vastuussa yrityksen HR-toiminnoista mukaan lukien
palkitsemismallien kehittdminen ja toteuttaminen. Yritys on valittu parhaiden
tyopaikkojen joukkoon useana vuonna. Koko konsernin liikevaihto oli vuonna 2010
noin 21,5 miljoonaa euroa, ja se on ollut viidentoista Suomen parhaan tydpaikan
joukossa vuodesta 2006 vuoteen 2011, useana vuonna karkisijoilla (Great Place to
Work Finland, 2012) Haastattelun antoi henkilostbhallinnossa konsernitasolla

palkitsemisasioista vastaava henkilo.
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Kysyttdessd palkkojen ja perus-bonusmallien ulkopuolisesta palkitsemisesta,
henkilostohallinnon edustaja mainitsi esimerkkeind kiitokset ja kehut sekéa erilaiset
pienet aineelliset palkkiot. Palkitsemiseksi yrityksen ndkdkulmasta lasketaan myds se,
ettd keittiossd on kahvia ja hedelmid ja satunnaisesti jotain muita herkkuja, hyva
tydilmapiiri, yrityksen juhlat, viihtyisa toimisto aulassa sijaitsevine virikkeineen, matala
hierarkia ja avokonttori, seka rento tydyhteisO jossa jokaisen persoonalle on tilaa.
Nama elementit ovat tarked osa yrityskulttuuria, ja hyva henki seké& tekemisen
meininki ovat sellaisia asioita, joita yritys vaalii toimintansa kulmakivena. Vastaaja
kertoo, ettd omistajalle erityisen tarkedd on se, ettéa yrityksen toimintakulttuuri on
sijainnista  riippumatta  samanlainen, etta jokaisessa  toimistossa  on
samanlainen "meininki”. Tata pidetdan ylla kouluttamalla tydntekijoita paakonttorilla ja
lennattamalla Suomessa tydskentelevia ulkomaalaisia valilla omiin kohdemaihinsa
tapahtumiin — nain kulttuuri sekoittuu ja pysyy homogeenisena eika ala eriytymaan
toimistokohtaisesti. Spontaanin palkitsemisen muodoksi han mainitsee pienet
palkinnot kun aihetta on, esimerkiksi viinipullot tai elokuvaliput, joiden jakamiseen
kynnys on pidetty matalana. Vakioitu viikoittaisen palkitsemisen muoto on
tulostavoitteilla méaaritelty “klubi-jasenyys” — oman funktionsa klubin jasenenad on
oikeutettu palkintopisteisiin, joita voi kayttaa haluamallaan tavalla esimerkiksi
lahjakortteihin, viinipulloihin tai lentolippuihin. Lisaksi henkiloéstéhallinnosta kerrotaan,
ettd yrityksessd on jatkuvasti kaynnissa erilaisia pienid kisoja, sekd kahdesti
vuodessa suuri kisa, jossa tarkastellaan tiimien tulostavoitteiden saavuttamista.
Palkintona on pitk& viikonloppumatka tavoitteisiin yltdneiden tiimien kesken johonkin
lomakohteeseen, edellisilla kerroilla esimerkiksi Cannesiin ja Dubaihin. Hauska
elementti tyokulttuurissa on myds joka perjantainen pulloarvonta, joka suoritetaan

tyOajalla iltapaivalla ja josta aloitetaan rennompi loppupaiva ja viikonloppu.

Aineettomasta palkitsemisesta henkildstdhallinnon edustaja mainitsee
keskeisimpana tydyhteison kulttuurin ja ilmapiirin: sen ettd t6issa on kivaa ja tyéhon
on kiva panostaa. Tyontekijoille on tarjolla paljon aktiviteetteja firman puolesta,
esimerkkeind kuukausittaiset pizza- ja karaokeillat, kulttuurijaoston jarjestamat
tapahtumat seka viikkotason palkintotavoitteet. Viikkotason palkintoja tosin jaetaan
niin paljon, ettd vastaaja sanoo pohtineensa, ovatko tavoitteet liian matalat, ja
saataisiinko niita nostamalla viela parempia tuloksia. Tyoviihtyvyydesta ja kulttuurista

kertoo hdanen mukaansa myos se, etta tyontekijat valitsevat runsain joukoin toimiston
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aulan after work —paikakseen ja pelailevat perjantai-illan porukassa konsolipeleja ja
rentoutuvat tyOpaikan tarjoamien virvokkeiden kera. Kiitoksen ja jatkuvan arvioinnin
ja palautteen antamisen h&n mainitsee myds, seka sen, etta henkiléston saavuttamat
tulokset ovat koko tydyhteison nahtavilla keittiossa tulostaululla, jossa on esilla

esimerkiksi viikon viisi kovinta myyjaa ja saavutettu myynti sen mukaan, kun tulosta

syntyy.

Haastateltaessa tyontekijad B2B Myyjat Oy:sta han kertoi viihtyvansa hyvin tyéssaan
johtuen hyvasta tydymparistosta ja ilmapiirista seka siita, ettd kaikki viihtyvat tdissaan
Myds tyon riittavan haasteellinen sisalta edesauttaa viihtymista. Tydympariston ja
ilmapirin osatekijoiksi han mainitsee sen, etta " - - kaikki oikeasti puhaltavat yhteen
hiileen ja ovat motivoituneita saavuttamaan ne yhteiset tavoitteet - - ". Kysyttdessa
palkitsemisesta, tyontekija tunnistaa yrityksen kayttdmat tulospalkkausmallit, erilaiset
bonusjarjestelmat seka pienet aineelliset palkinnot, kuten lahjakortit ja elokuvaliput
seka viinipullot. Han mainitsee, etta palkintoja jaetaan seké asetettujen tavoitteiden
saavuttamisen perusteella (tulospalkkiot) etta myds hyvan ilmapiirin yllapitamisesta
tai muiden auttamisesta. Tyontekija myos kertoo arvostavansa saamiaan palkkioita,
ennen kaikkea siksi, ettd ne osoittavat esimiehen huomioivan hanen tyépanoksensa.
Han myos kertoo tydskentelevansd ahkerammin koska yrityksessa siita palkitaan.
Aineettomasta palkitsemisesta tyontekija mainitsee kiittamisen, johtajalta tulevat
kiitossdhkopostit seka (jokaisen tiimin tyOpisteiltd 16ytyvan) kongin soittamisen
onnistumisissa. Han myos sanoo, etta aineettomat palkitsemisen keinot yrityksessa

ovat tarkeampia kuin aineelliset palkkiot, ja toteaa:

"Mikaan ei tunnu niin hyvalta kun se, etta tiedat itse tehneesi jotain tosi hyvin ja esim.
Isokoo (Yrityksen Suomen maajohtaja) tulee taputtamaan olalle ja kiittaa hyvasta

tsempista! Juuri se arvostus on minulle ainakin tosi tarkeata."

Eniten han kertoo tydssa motivoivan sen, etta tyd on tavoiteorientoitunutta ja tiimin
kanssa tdhdatdan tuloksiin ja kannustetaan toinen toisiaan. My6s oma halu tulla
jatkuvasti paremmaksi tygssaan innostaa tekemaan parhaansa. Tyontekija mainitsee
kovan kilpailuhengen sekd sen, etta jos hyvista tuloksista on tiedossa palkinto,
tiimisséa tyoskennelldan erityisen lujasti voiton eteen. Aineeton kiittaminen on myo6s

korkealla hierarkiassa kun puhutaan tydsuoritukseen motivoivista tekijoista.
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Rahallisia bonuksia korkeammalle han arvostaa palkitsemisen muotona pienet

palkkiot kuten mainitsemansa elokuvaliput tai viinipullot.
Vastaaja on 24-vuotias nainen, kokoaikatydssa asiakasmarkkinoinnissa.

6.1.3. Suuri Teollisuusyritys Oyj

Suuri Teollisuusyritys Oyj toimii valmistavan teollisuuden alalla ja tyollistaa
konsernitasolla globaalisti yli 3000 henkilda. Liikevaihto vuonna 2010 oli noin 970
miljoonaa euroa. Vastaajana toimi esimiesasemassa tydskennellyt henkilo.
Tyontekijoiden toimenkuva vaihtelee valmistusprosessista ja suunnittelusta hallintoon,
myyntiin ja ostotoimintaan. Vastaajana toimineen esimiehen kertoman mukaan
yrityksella on kaytéssa perinteinen pysyvéaluonteinen bonusmalli, eika juuri muita
palkkioita. Bonusten suuruus madaraytyy vastuiden mukaan. Spontaanimpia
palkintoja on saatettu jakaa silloin, kun on esimerkiksi saavutettu suuressa
projektissa erinomainen tulos. Taméankaltaiset palkkiot maarittyvat yksikkokohtaisesti,
eivat koko organisaation laajuisesti. Bonusjarjestelmassa on selkeasti mitoitetut
kriteerit bonuksien suuruudelle, kuten suuremmissa organisaatioissa usein on tapana
ja palkitseminen on strategista. Pienempien palkintojen seka aineettoman
palkitsemisen suhteen organisaatiolla ei ole virallisia suuntaviivoja. Esimies toteaa,
ettd tietyissa funktioissa bonusjarjestelma ja palkitseminen toimii hyvin, ja toisissa
funktioissa taas ei juurikaan vaikuta. Myynnin puolella komissiotyylinen palkitseminen
ohjaa toivottuun suuntaan, mutta muilla osastoilla demokraattinen palkitsemismalli

jossa bonukset ovat kaikille samansuuruiset, toimii paremmin.

Tyontekija, joka on tyoskennellyt Suuri  Teollisuusyritys Oyj:ssd seka
kesatyontekijand monena perattaisena vuonna ja nykyisin osa-aikaisena opintojen
ohella ostotoiminnassa, kertoo havainneensa eroja tydviihtyvyydessaan riippuen
toimistosta, jossa on tydskennellyt. Han mainitsee, ettd esimerkiksi Saksassa
kulttuuri tyopaikalla on paljon hierarkkisempi ja konservatiivisempi kuin Suomessa,
missd han kokee viihtyneensa parhaiten. Tydntekija mainitsee, ettéa yksi suuri tekija
viihtymisessa on se, ettd Suomen Espoon toimistolla tyontekijat ovat padosin melko
nuoria ja uusia, ja tyopaikalla on siksi ” - - hyva meniniki.” Kysyttaessa, mitkd muut
tekijat vaikuttavat hanen kohdallaan tyoviihtyvyyteen, hdn mainitsee ensimmaisena
tyon sisallon. Se, ettd tyd on haastavaa ja mielenkiintoista ja etta jatkuvasti saa oppia

uutta, on paallimmainen tekija tyoviihtyvyydessa. Myds se, etté esimies on ollut lasna
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ja antanut mielekkaitéa tehtavia seka tarvittaessa ollut saatavilla tukena, on ollut
tarkeaa. Tyoilmapiiristéa vastaaja mainitsee erikseen sen, etta nuorilla tyontekijéilla on
paljon kerhotoimintaa — seka vapaamuotoista ettd erilaisia liikuntakerhoja.
Intohimoisena tenniksen harrastajana tyontekija arvostaa myo6s suuresti toimiston
omia tenniskenttid sekd kuntosalia, jotka ovat tyontekijoiden kaytettavissa. Myos
esimerkiksi firmojen valisid tenniskilpailuita jarjestetaan tydnantajan puolesta.
Vapaamuotoisen kerhotoiminnan (erilaiset aktiviteettipaivat) tuloksena on vastaajan

mukaan ollut se, etté tydkavereihin on paassyt tutustumaan hyvin.

Kysyttaessa siitd, mika saa tyontekijan tekemaan tyonsa keskivertoa paremmin, han

”

mainitsee ensimmaiseksi tyon merkityksellisyyden. ” - - vaikka tekisikin jotain tosi
yksinkertaista hommaa, niin se, etta siitéd on ihan oikeasti jotain hyétya, motivoi - - .”
Toisena han mainitsee sen, ettd kun ty6 on sellaista, etta tulokset voi kuka tahansa
nahda, ei tyota kehtaa tehda huonosti. H&an toistaa kuitenkin vield, etta
merkityksellisyys ja tyon hyodyllisyyden kokeminen on kaikkein tarkeinta.
Palkitsemisesta tyontekija kertoo, etta bonusjarjestelmat ja erilaisten projektien
paatteeksi tarjottavat juhlat ovat nakyvid palkitsemismuotoja. Aineettomaksi
palkitsemiseksi han kokee kiittAmisen ja positiivisen palautteen saamisen, seké sen,
ettd ty0 tarjoaa mahdollisuuden oppia ja kehittyd ja tukee sitda monin tavoin.
Kysyttdessa sitd, arvostaako tyontekija tydpaikan tarjoamia virikkeita ja vallitsevaa
tydilmapiiria, vastaus on myontava. Hyva ilmapiiri tyontekijoiden kesken
vapaamuotoisten aktiviteettien merkeissa siirtyy myos tyopaikalle.

Vastaaja on 24-vuotias nainen, koulutukseltaan tekniikan kandidaatti.

6.1.4. Valuutanvaihto Oy

Valuutanvaihto Oy toimii valuutanvaihtoalalla. Yrityksella on henkilostdd yhteensa
noin 20, vakituisia ja osa-aikaisia. Yritys toimii kolmella eri paikkakunnalla ja myy
valuuttaa rajanylityspisteissé seka kansainvalisissa junissa. Liikevaihto vuonna 2010
oli noin nelja miljoonaa euroa. Yrityksen omistaja vastasi kysymyksiin palkitsemisesta,
ja kertoi, ettd tyontekijoita palkitaan esimerkiksi tyky-seteleilld, kiitoksella ja kehuilla,
joustavuudesta lisdpalkalla seka yhteisilla illanistujaisilla ja tyopaikan tarjoamilla
juhlilla. Spontaaneja yksilopalkintoja ja kisoja ei endd harrasteta, silla ne havaittiin
epareiluiksi, koska yksittéaisten tyontekijoiden tulokset olivat riippuvaisia siitd, miten

paljon asiakaspotentiaalia kenenkin tydvuorolla sattui olemaan, ja tama vaihteli



31

voimakkaasti paivasta ja jopa kellonajasta riippuen. Tassa yrityksessa palkitsemiselle
ei ole mitdéan maariteltyja ehtoja tai tavoitteita, mutta aina kun palkitsemiseen on
aihetta, niin myos tehdaan. Esimerkkeind omistaja mainitsee tarkkuuden kiirepaivana,
hankalan tapauksen oikeellisen selvittamisen tai poikkeustilanteiden hallitsemisen.
Omistaja kokee, etta yrityksen kayttamat palkitsemiskeinot ovat johtaneet siihen, etta
tyontekijat ovat motivoituneita hoitamaan tyonsa hyvin ja haluavat ottaa vastuuta ja
tehda paatoksia itsenaisemmin.

Tyontekija, joka on tyéskennellyt kyseisessa yrityksessé useita vuosia osa-aikaisena
ja opintojen ulkopuolella kokoaikaisenakin, vastasi omasta nakdkulmastaan yrityksen
palkitsemiseen liittyviin kysymyksiin. Han kertoo, ettéd on viihtynyt tydssa aina hyvin,
mutta koska on tydskennellyt samassa yrityksessa pitkdan ja tyotehtavat pysyvat
samanlaisina eivatka vastaa koulutusta, tuntuu tyo itsessaan puuduttavalta. Se, mika
tyOopaikasta tekee kivan paikan tyoskennelld, on hanen mukaansa yrityksen pieni
koko ja laheiset suhteet tydyhteison sisélla, seka se, ettéa tybporukalla on vietetty
yhdessd myo6s paljon vapaa-aikaa. My0s se, etta itse tyonkuva mahdollistaa
tutustumisen tyotovereihin keskivertoa paremmin, vaikuttaa viihtymiseen. Tydntekija
mainitsee tyon laadun parantamiseen vaikuttaviksi seikoiksikin juuri l&heisyyden:
laheiselle pomolle ei halua tuottaa pettymysta, vaan pyrkii aina parhaimpaansa.
Myds koska ty6 on vastuullista, ei halua tehda virheitd. Han kertoo myds
tyontekijoiden itsenaisesti keskenaan keksimista leikkimielisistd tuloskisoista, jotka
saivat yrittdm&an tydvuoron aikana normaaliakin enemman — ilman tavoitetta

minkaanlaisesta palkinnosta. Itse voittaminen toimi motivaattorina.

Kun kartoitettiin tekijoitd, mitka saisivat motivaation puolestaan laskemaan, tyontekija
mainitsi epareiluuden kokemukset siing, ettd joku tydyhteisbn jasen ei panosta

tyossa yhta paljon kuin itse: ”- - miksi minun pitdd tehda toisenkin osuus vaikka
toinen ei tee mitdan - siind oma motivaatio kylla laskee mutta silti tekee itse 110%”.
Toinen tyotmotivaatiota heikentdva seikka on hanen mielestdan se, kun tietda
olevansa ylikoulutettu tekemé&ansa tyohon, ja asiakkaat kohtelevat alentavasti. Se
turhauttaa. TyOnantajan kayttdamét palkitsemiskeinot ovat tulleet tyontekijalle hyvin
tutuiksi — h&n mainitsee tyky-setelit, ilmaiset kuntosalikaynnit silloin talléin, joululahjat,
tyOopaikan juhlat ja pizzaillat sek& muut illanvietot yhdessa. Han mainitsee, etta

tyOpaikalla palkitseminen on pienimuotoista mutta mukavaa, ja palkinnot on aina
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kohdistettu koko tydporukalle eika vain yksil6ille. Erityisesti tydntekija mainitsee sen,
kuinka paljon kiitosta tyOntekijd antaa, sek& sen, miten mukavaa oli saada
tydnantajalta syntymapaivanéén kukkia. Hanen mielestaan kaytetyt palkitsemismallit
ovat todella hyvia, osittain siksi, etta palkitseminen on spontaania tilannekohtaisesti,
odottamatonta. Han mainitsee myos sen, ettd saa Kkiitosta tydsta vaikka itse kokee

vain tekevansa oman osuutensa.

Aineetonta palkitsemista tyontekijan mielestd on se, ettd yrityksen sisalla

kommunikaatio toimii todella hyvin, ja ettd tydnantaja on joustava, ” - - tukee ja
ymmartaa, etta tyontekijoilla on muutakin elamaa - - ”. Myos kiittaminen mainitaan
todella tarkeana asiana. Se, mika aineettomista asioista tekee palkitsevia, on hdnen
mukaansa se, ettd tyonantaja tuntuu nain ymmartavan tyontekijaa, ja ettd saa
henkilokohtaista kiitosta ja tyOnantaja huomaa, kun tyd tehdaan hyvin. Tyontekija
myos kertoo, etta palkitseminen ei koskaan ole tavoitteena, vaan tyénsa han haluaa
tehda hyvin siksi, ettei tulisi pettaneeksi tydnantajan tai omia odotuksiaan. "Kun on
kerran noussut tietylle tasolle tyontekijana, niin ei sitd mielellaan tule enéa alaspain -
voi aina vahan kehittda itseadn mieluummin viela paremmaksi jotenkin.” Palkkioiden
merkityksen motivaation l&ahteend han nakee niin, ettd ne luovat osaltaan positiivista
tydskentelyilmapiiria, ja tama ilmapiiri on se, mika tuottaa tyohodn ja tyopaikkaan

sitoutumisen.
Vastaaja on 24-vuotias nainen, koulutukseltaan kauppatieteiden kandidaatti.

6.1.5. Vaateliike Oy

Vaateliike Oy tyollistdd noin 20 henkil6d kolmella paikkakunnalla kaakkoissuomessa.
Asiakaskunnasta noin puolet on Venaldisid turisteja, loput paikkakuntalaisia.
Vaatelike Oy:n ketjulla on oma nimi ja se myy muutamaa koti- ja ulkomaista
tuotemerkkia, mutta ketjun oma brandi ei ole viela erityisen vahva. Yritys on
perustettu noin viisi vuotta sitten. Vaatelike Oy on A&skettédin kokenut

omistajanvaihdoksen, ja uusi omistaja vastasi haastattelukysymyksiin.

Kysyttaessa palkitsemisesta Vaateliike Oy:ssé omistaja mainitsee
elakesaastorahastot, joita tarjotaan myymalapaallikoille ja toimistotydntekijoille.
Myymalahenkilokunnan palkitseminen tapahtuu pienilla, vAhemman systemaattisilla
palkinnoilla: omistaja mainitsee mm. kasvohoidot, tuotteet ja matkat. Han korostaa,
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ettd tavoittelee nailla keinoin hyvaa tyoviihtyvyyttd. Myos tyontekijdiden
huomioiminen esimerkiksi tydvuorojen suunnittelussa kuuluu tédhan kategoriaan
aineettoman palkitsemisen muotona, samoin kuin se, ettd tydskentelyolosuhteisiin
kiinnitetdan huomiota. Myyntityon ollessa kyseessé, omistaja jarjestaa joko liikkeiden
valisia tai liikkeen sisdisia viikko- tai kuukausitason myyntikisoja. Han myds huolehtii

kisojen reiluudesta suhteuttamalla myyntimaaréat tehtyihin tyétunteihin.

Vaateliike Oy:n tyontekijoista vastaamaan saatin 25-vuotias nainen, joka on
tyoskennellyt osa-aikaisena myyjand erddssad Vaatelike Oy:n toimipisteista.
Haastateltu kertoo, ettd yrityksessa oli mukavaa olla téissa, vaikka tyonkuva ei aina
ollutkaan mieluisa. Kun asiakkaita eikd muutakaan tekemista ollut, oli vastaajan
mielestd turhauttavaa olla turhan panttina toissa. Syyksi viihtymiseensa han
mainitsee hyvan tyoporukan jolla oli hauskaa tbissa. Myos se, etta tyontekijoiden
kesken oli positiivinen ja kannustava kilpailu parhaista myyntiluvuista, oli mukavaa ja
motivoivaa ja loi ilmapiirid. Palkitsemisesta vastaaja nostaa esiin pienet aineelliset
palkinnot, joita myyjille annettiin aina kun budjetoitu myynti oli onnistuttu ylittAmaan
kuukausitasolla.  Palkkiot olivat esimerkiksi lahjakortteja  kasvohoitoihin,
meikkituotteita tai muuta henkilokohtaista. Myds tyOpaikan pikkujoulut mainitaan.
Spontaanina palkkiona tyontekija muistaa kerran saaneensa ilmaisen lounaan
laheisessa ravintolassa tehtyaan mahtavan henkilokohtaisen myyntisuorituksen.
Vastauksista kay ilmi, ettd tyontekijan mielesta palkkiot ovat olleet aina mukavia ja
mieluisia. Aineettoman palkitsemisen muodoista vastaaja mainitsee ensimmaisena
kiittamisen. Myds hyva tydilmapiiri tulee esiin. Kysyttdessa miksi nama asiat ovat
palkitsevia, vastaaja toteaa etta ” - - jokainen ihminen haluaa aina kiitosta silloin kun
on vahan yrittdnyt enemman kuin yleensé - -” ja ettd tama puolestaan johtuu siita,
etta tyontekija kokee kiitoksen osoittavan arvostusta — seka siitd etta jonkun mielesta

tydpanos on merkittava.
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7. Tulosten analysointi

Kuten tutkimusaineisto osoittaa, monet yrityksista rakentavat
palkitsemismenetelmansa ja motivointikeinonsa juuri Viitalan (2004) motivaation
elementtien erittelyn suuntaisesti. TyoOntekijan persoonallisuuteen liittyvista
elementeista palkitsemisella on mahdollista vaikuttaa vain tarpeiden tayttdmiseen —
omat mielenkiinnon kohteet ohjaavat varmasti osaltaan jo tyon valintaa. Toki on
huomioitava, etta jos ty0 ei missdan maarin vastaa henkildn mielenkiinnon kohteita
tai sovellu luonteeltaan henkildon luonteeseen, saattaa motivaatio heikentya, kuten

tyontekijoiden haastattelut osoittivat.

Haastavampia tehtavia ja vastuuta eivat yritysten edustajat juurikaan vastauksissaan
maininneet, vaikka Suuri Teollisuustyontekija kokikin, etta siihen tarjotaan
mahdollisuus. Tyontekijdn suurempi vastuu ja haastavampien tehtavien tekeminen
on tunnustettu sisaiseksi motivaation lahteeksi Larkinin et al (2012, 1209),
Kowalewskin ja Phillipsin (2012, 168) sekda Gagnén ja Decin (2005, 332)
tutkimuksissa. Tyon mielekkyys, vaihtelevuus ja sisalté liittyvat itsensa
toteuttamiseen: antamalla tyontekijoille kasvumahdollisuuden ja vastuuta seka
itsendisen tyoskentelyn mahdollisuuden motivaatio kasvaa, kuten ilmeni
Valuutanvainto Oy:n vastauksista. Nailla keinoilla voidaan kasvattaa sisaista
motivaatiota, joka on tarkein motivaatioin lahde (Salo-Gunst & Vilkko-Riiheld 2000;
Cho & Perry 2011; Milne 2007; Ankli & Palliam 2012). Myds tydntekijdiden
vastauksista kay ilmi, ettd kuten aiemman tutkimuksen valossa voitiinkin olettaa,
parhaiten motivoiva tekija on tyon mielekkyys, sisaltd ja merkityksellisyys. Kaikki
vastanneet tyontekijat korostivat naitd tekijoita. Vastaavasti jos tyota ei koeta
mielekkaaksi ja haastavaksi, motivaatio heikkenee. Sisdisen motivaation voidaan siis
katsoa korostuvan tassa haastatteluaineistossa, jolloin palkitsemiselle motivaation
lahteena jaa vahemman tilaa. Haastattelusta toiseen nousi esiin itsenséa kehittamisen
halu, merkityksen ja tyon tarkeyden kokemukset, sek& negatiivisina tekij6ind tyén

yksitoikkoisuus ja yksinkertaisuus.

Palautetta ja tunnustusta hyvin tehdysta tydsta mainitsivat antavansa yritykset B2B
Myyjat Oy seka Valuutanvaihto Oy — joista toinen on valittu useasti Suomen

parhaiden tydpaikkojen joukkoon. Palautteen antamisen merkityksesta ja tarkeydesta
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ovat kirjoittaneet esimerkiksi Viitala (2004), Gagné & Deci (2005), Kowalwski &
Phillips (2012) London ja Higgot (1997), Milne (2007) ja Human Resource
Management International Digest (2008). Palkitsemis- ja kannustinkeinoista
tyontekijavastaajat nostavatkin voimakkaimmin esiin aineettomat palkkiot: heidan
mielestdan parasta palkitsemista on saada Kkiitosta ja positiivista palautetta tyosta.
Tyontekijat nayttavatkin valittdvan eniten siitd, ettd heitd arvostetaan ja heidéan
panostaan pidetddn merkittdvana ja tdma seikka nousi esiin jokaisen tyontekijan
haastattelussa. Arvostuksen tarpeeseen liittyy sekd se, ettda vastaajat kokevat
kiitokset ja kehut hyvin palkitsevina, etta se, ettd he tahtovat suorittaa tyénsa hyvin jo
oletuksena: vaikkei kiitosta tulisikaan, tyontekija itse arvioi, etta arvostuksen lahteena
on hyvin tehty ty0 — seka tyotovereiden etté esimiesten keskuudessa. Haastatelluille
on tarkead, ettd tyd tehdaan hyvin (Henkilostopalvelija, Suuri Teollisuustyontekija, ja

Valuutanvaihtaja) myos siksi, ettei haluta vaikuttaa huonolta tyontekijalta.

Johtamistapaa ei kukaan vastaajista maininnut aineettomasta palkitsemisesta
puhuttaessa, vaikka se onkin osa motivoivia tekijoitéa (Pouliakas & Theodossiou 2012;
Cho & Perry). Illmapiiri ja sosiaaliset tekijat sen sijaan nousivat vahvasti esiin
yrityksissa B2B Myyjat Oy ja Valuutanvaihto Oy. Sokron (2012) vahvaan
organisaatiokulttuuriin perustuva motivaatio vaikuttaisi olevan todellisuutta naissa
organisaatioissa. Palkitseminen ja kannustaminen on selvasti kiintea osa yritysten
kulttuuria — arvostusta osoitetaan vahvasti silloin kun tyontekijat suostuvat
joustamaan ja tekemaan parhaansa. Palkkioiden valinta ja palkitsemistyylien
implementointi on vahintaan yhta tarkedd kuin se, etta palkkioita ylipaatdan on.
Pahimmillaan palkkiot voidaan kokea jopa loukkaaviksi ja negatiivisiksi, jos niihin ei
ole onnistuttu rakentamaan arvostuksen osoitusta, eika arvostusta osoiteta millaan
muulla tavalla kuin aineellisilla palkinnoilla "koska on pakko”, kuten kavi ilmi
Henkilostopalvelijan haastattelusta. Valuutanvaihto Oy tuntuu uskovan kulttuuriin
integroituun arvostukseen ja palkitsevaan ilmapiiriin. Vaikuttaa silta, ettd mita
enemman yritykset panostavat tyon ulkopuolisiin tekijoihin tyOpaikalla, kuten
aktiviteetteihin, viihtymiseen ja hyvaan ryhmahenkeen, sitd parempana tytpaikkana
niitd pidetdan. Naissa yrityksissa tyontekijoiden valinen yhteishenki ja ryhman tiiviys
korostui, mika ilmeni myds naiden yritysten tyontekijdiden vastauksista. Myds Suuri
Teollisuustyontekija antoi paljon painoarvoa sille, ettéa tyontekijoiden kesken on

mukavaa ja ettd ilmapiiri on hyva, ja arvosti tarjottuja tyontekijoiden keskinaisia
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aktiviteetteja. B2B Myyjan vastauksista kdy myds mielenkiintoisesti ilmi, etta B2B
Myyjat Oy palkitsee konkreettisesti organisaatiokansalaisuuden osoittamisesta, eli
muiden auttamisesta ja tyOpaikan ilmapiirin  positiivisesti vaikuttamisesta.

Organisaatiokansalaisuudesta ovat kirjoittaneet Becton et al. (2008).

Parhaat Tyopaikat —menestyjdd kuvaa vahva, tyontekijoitd arvostava ja heidan
hyvinvoinnistaan kiinnostunut yrityskulttuuri. Henkilostopalvelut Oy:ssa puolestaan ei
taman tutkimuksen tulosten perusteella voida katsoa vallitsevan vahvaa positiivista
yrityskulttuuria. My6s kéaytettavat palkitsemismallit ja niiden koettu merkityksettémyys
indikoivat, ettei palkitsemisella ole keskeista roolia yrityksessa. Tyon integroiminen
ihmisten kautta osaksi muutakin elamaa (vapaa-ajan vietto yhdessd) osaltaan
varmasti parantaa sitoutumista: tyo ei ole vain ty6ta vaan oleellinen osa elamaa, ja
tyoyhteisbn jasenet eivat ole vain tyopaikalla nahtavia kasvoja vaan omanlaisensa

perhe, jotka toiminnallaan tavoittelevat yhteista paamaaraa.

Arvostusta viestivat pienet aineelliset palkkiot olivat kaytdssa kaikissa yrityksissa
lukuun ottamatta Suuri Teollisuusyritys Oyj:ta, joka on suuri ja kenties siksi siina
maarin  byrokraattinen  organisaatio, ettei spontaanille, pienimuotoiselle
palkitsemiselle ole tilaa. Valuutanvaihto Oy palkitsi pienin huomionosoituksin
tasapuolisesti koko henkilostodan. Yrityksissa B2B Myyjat Oy ja Vaatelike Oy
spontaanit palkitsemiskaytannot on otettu kayttoon, ja myds Henkilostopalvelut Oy:lla
on selvasti tavoitteena harrastaa yksildiden palkitsemista. Aineellisista palkkioista
juuri odottamattomat ja pienet, kiitokseen verrattavat huomionosoitukset olivat
mieluisia ainakin Valuutanvaihtajalle, Vaatemyyjdlle seka B2B Myyjalle. Jos
tuloksesta halutaan palkita rahallisesti, pitdisi se tehda sen verran suurella
mittakaavalla, etta taloudellisella kannustimella on merkitysta tyontekijélle - varsinkin
Henkilostopalvelija korosti tata seikkaa, ja myos B2B Myyja jatti pienen rahallisen
palkkion arvoasteikossa alas. Spontaanista, pienimuotoisesta palkitsemisesta ei
juurikaan ole kirjoitettu, mutta Ferguson ja Brohaugh (2009) kehottavat harrastamaan
tamankaltaista palkitsemista rohkeammin. Materiaalisilla palkkioilla ei nayta olevan
palkanulkoisina lisapalkkioina muuta virkaa kuin se, etta niilla voidaan osoittaa
arvostusta ja parantaa ty6ilmapiirid ja sitoutuneisuutta, silla taloudelliset, etenkaan
rahamuotoiset palkkiot eivat esiintyneet kovin tarkeind kenellekdan tyontekijoista, ja
esimerkiksi B2B Myyja arvosti enemman pienid tunnustuspalkintoja kuin hieman
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suurempaa rahabonusta. Tyonantajan tulee kuitenkin osata kayttda palkitsemista
arvostuksen osoituksena oikein, eika palkita vain, koska on kasketty palkita. Inmiset
ovat alykkaita ja herkkia havaitsemaan todelliset tarkoitusperat: jos arvostus ei ole
lasna, ei pelkka aineellisen palkkion antaminen luo arvostuksen kokemusta, kuten

Henkilostopalvelijan vastauksistakin kavi ilmi.

Yritysten kayttdmat kriteerit hyvaan suoritukseen perustuvan palkitsemisen pohjalla
nayttavat olevan jokseenkin linjassa sen kanssa, mitd aiempi tutkimus esittaa. (Mm.
Larkin & al. 2012; Maucalau & Cook 2001; Merchant & Van der Strede 2003 ja Brody
et al. 2000) Esimerkiksi yrityksien B2B Myyjat Oy ja Suuri Teollisuusyritys Oyj
bonusjarjestelmissa on selkeasti mitoitetut kriteerit bonuksien suuruudelle, kuten
hiemankin suuremmissa organisaatioissa usein on tapana. Téallaiset selkeat kriteerit
yksilokohtaisten bonusten maksamiseksi vahentavat sita, ettd tyontekijat kokisivat

palkitsemisen epaoikeudenmukaiseksi ja siten itselleen epamotivoivaksi.

Suuri  Teollisuusyritys Oyj:ssd ja Valuutanvaihto Oy:ssa palkitseminen ol
tydnantajapuolen vastaajien mukaan painottunut useimmissa tehtavissa tiimin
tulokseen perustuvaan suorituspalkkaukseen. Jokaisessa yrityksessa mainittiin, etta
nain on paatetty menetelld, koska yksildiden tulos ei ole riippuvainen suoraan
tyopanoksesta vaan muista tekijoista (asiakkaat, markkina-alue,
tydskentelyajankohta). Tiimipalkitsemiseen uskovat myods Larkin et al. (2012) ja
Rothenberg (2011). Tiimipalkitsemisen syyna vaikutti olevan oikeudenmukaisuuden
tavoittelu, mika onkin tarkeaa huomioida palkitsemisessa (mm. Maucalaus & Cook
2001, Brody et al. 2000 seka Larkin et al. 2001). My6s tyontekijat kokivat tiimin
kanssa ponnistelun mielekkééksi (B2B Myyjd), mutta tunnistivat toisaalta myos

vapaamatkustamisen negatiiviset vaikutukset (Valuutanvaihtaja).
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8. Haasteet ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksessa suurimpana haasteena oli mittakaava ja sen aiheuttamat ongelmat
muun muassa aineiston keruussa. Laajemmassa mittakaavassa toteutettuna
tutkimuksen olisi voinut rajata esimerkiksi myyntiorganisaatioihin, tarkentaa rajausta
viela henkiléston maaran suhteen ja vertailla niin sanotusti keskend&n
vertailukelpoisia yrityksia. Esimerkiksi pro gradu tutkielmaa silmalla pitaen aihetta
voisi tutkia edelleen ja vaikkapa kvantitatiivisin menetelmin. N&in ehka onnistuttaisiin
osoittamaan jotakin tilastollisesti merkitsevia kausaalisuhteita tai ilmi6ita
palkitsemisen, motivaation ja sitoutuneisuuden valilla. Mielenkiintoinen tutkimusaihe
olisi myds selvitys siitéd, onko yrityksille todellisuudessa taloudellista hyotya siita, etta
henkiléstd on sitoutunutta ja motivoitunutta - esimerkiksi niin sanotusti helposti
korvattavissa olevien tehtdvien osalta: onko sitoutunut asiakasrajapintahenkilosto
kaupan kassalla tai puhelinvainteessa taloudellisesti tarkea tekija yritykselle, eli
kannattaako henkiloston sitouttamiseen panostaa, vai korvataanko jatkossakin yksi
osa-aikainen toisella maaraaikaisella kiinnittamatta huomiota siihen, miten
sitoutumattomuus organisaatioon vaikuttaa tyon laatuun ja tata kautta kenties
asiakaskokemukseen. Ainakin Fergusonin ja Brohaughin (2009) artikkelissaan
mainitseman Accenturen tutkimuksen mukaan palvelutasolla on selked vaikutus

asiakkaiden ostokayttaytymiseen (Ferguson & Brohaugh 2009, 359).

Jotta vastausten analysointi olisi luotettavaa ja systemaattista, pitaisi tarkasteltavat
asiat ja ilmiot operationalisoida tarkasti. Taten vastauksia analysoidessa saataisiin
selkeita ja yksiselitteisia tulkintoja. Analyysimenetelmien puutteellisuus on yksi taman
tutkimuksen heikkouksia ja mahdollisissa aiheen myoéhemmissa tutkimuksissa

parantamisen mahdollisuus.

Suomesta |0ytyy yrityksia tutkittavaksi edelleen. Henkildstbn motivaatioon ja
sitoutumiseen panostaminen ja palkitsemiskulttuurin kehittaminen kuin myds
johtamiskulttuuri yleisestikin on siina mielessa lahella murrosvaihetta, ettd "vanhat
herrat” yli neljankymmenen vuoden takaisine opittuine johtamisdoktriineineen siirtyvat
operatiivisen johdon tehtavista elakepaiville, ja vuosi vuodelta tilalle nousee aina vain
nykyaikaisemmin opein ja itsenséd kehittamiskeinoin varustettuja miehia ja myds
entistA enemman naisia. Samalla ollaan tilanteessa, jossa vaestdon kasvun

hidastumisen vuoksi tydssaolovuosia on pidennettdva ja taten jaksamisen eri
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elementit tulevat hetki hetkeltd kriittisimmiksi huomion kohteiksi yritysten
henkilostostrategiassa. Yleisen hyvinvoinnin liséaksi tydmotivaation yllapito vaikuttaa
siihen, miten pidentyvat tydurat koetaan.
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9. Yhteenveto ja johtopaatokset

Tulosten perusteella voidaan sanoa, etta tutkimuksen kohteena olleet yritykset
kokoon ja toimialaan katsomatta palkitsevat henkilostoddn mielellaan ja tuntuvat
uskovan sek& aineellisen etta aineettoman palkitsemisen tehoon seka henkildston
motivoimiseksi ettd myos tyOnantajaimagon parantamiseksi. 2010 — luvulla kilpailu
osaavasta henkilostosta kasvaa koko ajan kiihtyvaan tahtiin suurten ikaluokkien
siirtyessa hiljalleen elékepaiville, ja tunnetusti parhaat tydnantajat saavat houkuteltua
parhaan tyovoiman itselleen. Palkitsemisen ja tydssa viihtymisen lisdksi myos
urakehitysmahdollisuudet ja mahdollisuus joustaviin jarjestelyihin elaméantilanteiden

mukaan ovat tarkeita nykypolven osaajille (Employer Branding Today 2012).

Valuutanvainto Oy edustaa haastateltujen yritysten joukossa henkilostomaaraltaan
pieninta yritysta. Suomen yrityksista 99,8 % on alle 250 henkil6a tydllistavia, ja niiden
osuus kaikkien yritysten liikevaihdosta on 51%. Juuri pienten ja keskisuurten yritysten
kannalta henkiléston onnistunut motivoiminen on kriittisen tarke&aa: pieni koko asettaa
haasteita sekd taloudellisten kannustimien kaytolle, etta tyontekijoiden
kasvumahdollisuuksille yrityksissa. Kuitenkin juuri pk-yrityksille motivoitunut ja tydénsa
hyvin tekeva henkiléstd on korvaamaton voimavara. Taten sellaisten kannustimien ja

palkkioiden valitseminen, joita tyontekijat aidosti arvostavat, on tarkeaa.

Tutkimuksen edetessa kavi niin, etta vaikka alun perin oli tarkoitus perehtya yritysten
kayttamiin palkitsemismalleihin, painopiste siirtyi itsestdén kattamaan kaikenlaiset
motivointikeinot, ja sisaisen motivaation merkitys nousi hyvin voimakkaasti ulkoisten
palkkioiden ohi tydntekijoiden vastauksissa. Myds ilmapiiri ja hyva tydyhteiso
tuntuivat vastausten perusteella olevan tarkeampia asioita tyomotivaation ja
viihtyvyyden, ja lopulta sitoutuneisuuden kannalta, kuin palkka tai muut taloudelliset
edut. Rahallisten palkkioiden pysyesséa samalla tasolla yrityksilla olisi siis kéytdssaan
valtava valikoima aineettomia keinoja tyontekijéiden motivaation ja suoritustason
parantamiseksi, kuten yksikertaisimmillaan arvostuksen ja kiitoksen osoittaminen

paivittdisessa tyossa.

Tyon mielekkyys ja haastavuus korostui tyontekijdiden haastatteluaineistossa
enemman kuin tydnantajapuolen vastauksissa. On otettava huomioon, ettd vastaajat

ovat korkeakoulutettuja, ja 0sa on toiminut opintojen ohessa osa-aikatydssa
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koulutustaan vastaamattomissa tehtavissd. Opiskelijat ovat kuitenkin monille
yrityksille korvaamaton ja joustava tydvoiman l&hde, joten kenties yritysten
kannattaisi ottaa huomioon, ettd saadakseen tyontekijdnsa suoriutumaan
mahdollisimman hyvin, tulisi tatd motivaatiota heikentdvaa tekijga yrittda
kompensoida muilla motivaatioon vaikuttavilla tekijoilla. Vaikka tehtava ei
vastaisikaan tyontekijan koulutusta, on silti mahdollista kokea ty6 mielekkaaksi ja
palkitsevaksi jos muut elementit ovat paikallaan. Sama koskee esimerkiksi
vuokratyontekijoita, joilla sitoutuminen ja sosiaalistuminen tydskentelyorganisaatioon
eivat valttamatta saavuta vakinaisen henkilostén tasoa: ammattiylpeyden voi saada
aikaan osoittamalla tyontekijan merkityksen ja nayttamalla avoimesti arvostavansa

tydpanosta.

Matalapalkka-aloilla rahalliset palkkiot toimivat parhaiten motivaation lahteina
tyosuorituksen parantamiseksi — jos perustulotaso on alhainen ja siihen pystyisi
vaikuttamaan suoritustaan parantamalla, on rahallisen lisédn tarjoaminen hyva tapa
saada tyontekijat nostamaan suoritustasoaan. Matalapalkka-aloilla myés vallitsee
usein helposti korvattavuus. Tyd on myds helposti luonteeltaan sellaista, ettei se
ruoki sisdsta motivaatiota — ellei sitten ole mahdollista nousta vertikaalisesti
haastavampiin tehtaviin. Matalan vaativuustason tehtdvissd tydskentelevien
keskuudessa toteutettu Pouliakaan ja Theodossioun (2011) tutkimus kuitenkin osoitti,
ettd myos ndille tyontekijoille tarkein kannustin suorituksen parantamiseen on
itsenaisen harkintavallan kayttaminen omassa tydssaan (Pouliakas & Theodossiou
2011, 1257), eli sisdisen motivaation osuus on naissakin tehtavissa tarkea. Monet,
etenkin suuremmat yritykset nailla aloilla eivat kuitenkaan tarjoa omille
tyontekijoilleen naitd mahdollisuuksia. Péaasyyn korkeamman tason tehtaviin
puolestaan vaaditaan soveltuva koulutus, ja se harvoin l6ytyy suoritety6ta tekevalta
henkilolta. Toisaalta sitouttamalla matalapalkkaty6ta tekevat, korkeakoulututkintoon
tahtddvat opiskelijat organisaatioon ja osoittamalla heille selked kasvupolku
esimiestehtavien kautta yrityksen johtopaikoille, voitaisiin yritysjohtoon saada
kasvatettua myos ruohonjuuritason tydnkuvan ja tydolosuhteet ymmartavia ja taten

kenties parempia johtajia.

Kowalewski ja Phillips (2012) viittaavat artikkelissaan USA:ssa tehtyyn tutkimukseen,

jossa tyOnantajia pyydettiin listaamaan ne asiat, joiden he uskovat motivoivan
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tyontekijoita, sekd vastaavasti tyontekijoita listaamaan ne asiat, jotka heitd motivoivat.
Tutkimus tehtiin 40-, 80- ja 90-luvuilla. Ihmetysta herattava tulos oli, etté siind missa
tyontekijoiden motivaation lahteet olivat merkittdvasti muuttuneet sotavuosien
jalkeisen viidenkymmenen vuoden aikana, tybnantajien lista oli pysynyt
samanlaisena. Tybnantajat kuvittelivat edelleen taloudellisten kannustimien olevat
tarkeimpia, vaikka tosiasiassa muut motivaatioon vaikuttavat tekijat olivat nousseet
tarkeammiksi. Spontaani palkitseminen, etenkin kaikenlaiset pienet palkkiot hyvasta
tyosta seka niilla kiitoksen osoittaminen ovat haastateltujen tydntekijoiden mielesta
tarkeampia motivaation lahteitd kuin rahapalkka tai taloudelliset bonukset sinansa.
Tama viittaa siihen, ettd todellinen palkitseminen on aina perimmaiselta luonteeltaan
aineetonta — taloudellisen palkitsemisen yhteydesséa oikean tunnelatauksen valittaa
paremminkin termi “korvaus”. Yritysten kayttamat aineelliset, mutta ei-rahalliset
palkitsemismallit ovat siis vain fyysiseen muotoon puettuja kiitoksia, ja kiitoksia
ihmiset haluavat. Korkea palkka ei toimi suoranaisesti arvostuksen mittarina — palkka
on oikeutettu korvaus tietyn tasoisesta tyosta eika sisalla henkilokohtaisen

arvostuksen osoittamisen elementtia.

Demokraattisuus, lapinakyvyys, oikeudenmukaisuus ja mitattavuus ovat hyvia
lahtokohtia suoritusperusteiselle palkitsemiselle. Toki niin kauan kuin tydntekijoilla on
Larkinin et al. (2012) esittmadn mukaiset vaaristyneet kasitykset omasta
panoksestaan suhteessa muihin, voidaan palkitseminen edelleen kokea epareiluna.
Suomalaisen tyotmaailman palkoista ja palkkioista vaikenemisen implisiittinen
kulttuuri kuitenkin osaltaan vahentad epéareiluuden kokemuksia ja tdten parantaa
suoritusperusteisten palkitsemismallien kaytdn positiivisia vaikutuksia, mista syysta
suoritusperusteinen palkitseminen niin tiimi- kuin yksilétasolla voi toimia hyvana
motivaation nostajana tavoiteltaessa haluttua kaytosta tai suoriutumisen tasoa.
Kuitenkin voimakkaasti taloudellisiin palkkioihin nojaaminen on omiaan syomaan
henkildston sisdistd motivaatiota, joten taloudellisten palkkioiden kayttdminen etenkin
valmiiksi kyllin korkean tulotason tehtavissa ei valttamatta ole jarkevaa - pikemminkin
tulisi keskittyd sisdiseen motivaatioon vaikuttaviin seikkoihin ja tyOtyytyvaisyyteen

esimerkiksi kulttuuria ja ilmapiiria kehittamalla.

Voidaan sanoa, etta kerédtyn empiirisen aineiston tulokset ovat linjassa aiemman

aihepiiriin liittyvan tutkimuksen ja yleisten teorioiden kanssa. Tydnkuvan kehittyessa
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ja maailman muuttuessa myos yksildiden arvostukset ja odotukset tybelaméaa
kohtaan muuttuvat, ja yritysten tulee muuttua mukana. Keskeisimpid havaintoja
tutkimuksessa olivat tyon sisallon ja merkityksellisyyden voimakas korostuminen
tyontekijoiden vastauksissa, sekd& tasta huolimatta yritysten monimuotoiset
motivointikeinot. Osa eroista yritysten valilla selittyy suoraan toimialan tai tyon
luonteen perusteella, mutta kuten aineisto osoittaa, myds suhtautuminen motivointiin

ja keinojen implementointi ovat eri yrityksissé eri asemassa.

Jokainen organisaatio voi olla "Best Place to Work" omille tydntekij6illeen, jos vain

tahto ja tyokalut ovat kunnossa.
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Liite 2. Kysymykset yrityksille

1) Miten yrityksessanne palkitaan tyontekijoita (psl. palkka ja pysyvaluonteiset

bonusmallit)?
How do you reward people in your company (excluding salary and fixed bonus structures)?

2) Onko yrityksessanne kaytdssa ns. spontaaneja, esim. viikoittaiseen tulokseen

perustuvia palkitsemismalleja? Onko mahdollisesti tyontekijoiden valisia kisoja tms.?

Do you have a spontaneous, weekly-result based rewarding system? Do you arrange competitions

with prizes to the employees?
3) Minkalaisia vaatimuksia / tavoitteita asetatte palkitsemisen ehdoksi?
What kind of requirements you set for the employees to get the rewards?

4) Minkélaisia palkintoja on tarjolla (esim. aineellisia, aineettomia, yksilo /
tiimipalkintoja jne.) Jos yrityksessdnne korostetaan aineetonta palkitsemista, miten

pyritte toteuttamaan sita kaytannossa?

What kind of prizes are given (e.g. What are the rewards like, tangible? Intangible? Individual of group

prizes)? In case your company is using intangible rewarding methods, how is it done in practice?

5) Oletteko  huomanneet palkitsemismallien  vaikuttavan  tyontekijoiden

suoriutumiseen?

Have you noticed an increase in the level of employee efficiency due to the rewarding system?
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Liite 3. Haastattelurunko tyontekijoille

1. Oletko viihtynyt tyossasi ja kokenut etta tyopaikka on ollut kiva paikka olla tbissa?
a. Miksi?

2. Mitka asiat aiheuttavat sinulle sen ettd haluat antaa tydssa parhaasi?

3. Mitk& asiat vievat tydmotivaatiota pois?

4. Harrastetaanko tyopaikallasi palkitsemista?

5. Minkalaisia palkkioita olet a) itse saanut b) havainnut kaytettavan?

6. Mita aineettomia asioita lasket palkitsemiseksi?
a. Miksi?

7. Ovatko palkkiot olleet syy siihen, ettd haluat tehda tydsi hyvin, ts. oletko tavoitellut

tyollasi suoranaisesti palkkioita?

a. Jos et, niin miksi et?
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Liite 4. Kyselyvastausten purku, yritykset

Henkilostopalvelut Oy

1) Miten yrityksessanne palkitaan tyontekijoita (psl. palkka ja pysyvaluonteiset
bonusmallit)?

Meilla on kaytdssa tosiaan bonusmalli, joilla palkitaan tehokkaita tyéntekijoita, silloin,
kun koko yksikon toiminta on ollut yli m&ariteltyjen kannattavuuslukujen. Bonusta
maksetaan suhteessa tydtunteihin ja tyon tehokkuuteen. Taman lisaksi meilld on
kaytossa kuukauden tyontekija palkinto. Taman lisaksi meilla on ollut erilaisia
kilpailuja. vuosittain palkitaan myds vuoden tydkaveri, jonka tyontekijat valitsevat itse
keskuudestaan. Toisinaan on my0s ollut tiimikohtaista pientd palkitsemista. Eli
esimerkiksi keksia ja pullaa viikkopalaverissa tai hedelmiéa tarjolla tai esim. jaettu

jokaiselle tiimilaiselle kurkkupastilliaski.

2) Onko yrityksessanne kaytdssd ns. spontaaneja, esim. viikoittaiseen
tulokseen perustuvia palkitsemismalleja? Onko mahdollisesti tyontekijoiden
valisia kisoja tms.?

Meilla on ollut aiemmin naitd kisoja, ja varmasti tulee olemaan jatkossakin. On
etukateen kerrottu ettd esim. ensi viikon tehokkain tai viikon tsemppari tulee

saamaan palkinnon. Tai voi olla useitakin kategorioita.

3) Minkéalaisia vaatimuksia / tavoitteita asetatte palkitsemisen ehdoksi?

silloin, kun koko yksikon toiminta on ollut yli méaariteltyjen kannattavuuslukujen.
Padosassa palkintoja vaatimuksena on, ettd taytyy paasta yhteisesti sovittuihin
tavoitteisiin. Tavoitteissa katsotaan seka tehoa etta laatua. Laatutavoite on alle 0,10
% palautteita ja tehotavoite on 15 puhelua tunnissa. Vuoden tydkaveri tms. palkinnot
jaetaan tyontekijoiden omien valintojen mukaan. toisinaan on myos timikohtaisia
tsemmparipalkintoja, joissa ei valttdmatta katsota sitd, ettd kaikki tavoitteet tayttyy,
vaan voidaan palkita esimerkiksi vilkkon paras parantaja eli tyontekijd joka on esim.

parantanut tehojaan eniten viikon aikana.



51

4) Minkélaisia palkintoja on tarjolla (esim. aineellisia, aineettomia, yksilo /
tiimipalkintoja jne.) Jos yrityksessanne korostetaan aineetonta palkitsemista,
miten pyritte toteuttamaan sita kaytanndssa?

Palkinnot ovat olleet joko pienia tavarapalkintoja (kynttildita, mukeja tms) tai
lahjakortteja. Joskus aikoinaan palkittin myds palkallisella vapaapaivalla tiimiin
parhaat. Palkintojen sisaltoon vaikuttaa paljolti se, mista palkitaan ja milla perusteilla
seka se, kuinka usein palkitaan.

5) Oletteko huomanneet palkitsemismallien vaikuttavan tyontekijoiden
suoriutumiseen?

Toki palkitsemisella on ollut positiivinen vaikutus, vaikka se ei valttdmatta naykaan
suoraan normaalia parempana tehokkuutena. Jos ei muuta, niin ainakin se nostaa

tydilmapiiria.

B2B Myyjat Oy

1) Miten yrityksessanne palkitaan tyontekijoita (psl. palkka ja pysyvaluonteiset
bonusmallit)?

Meilla on kaytdssa vakituisena kannustimena erilaisia jarjestelmid, jotka asettavat
puitteet palkitsemiselle seka lisdksi tietenkin kaikki muu palkitseminen, kiitokset ja
kehut, juhlat, tydilmapiiri, toimiston Kkeittion kahvit ja hedelmatarjoilut seka
satunnaisesti muut herkut, viihtyisd toimisto, rento ja persoonallisuuksia rakastava
tyoyhteis6, avokonttori, ei hierarkiaa eri portaan tyontekijoiden valilla. Kulttuuri on
meilla avaintekija, ja Olli haluaa etta kulttuuri on homogeeninen maasta ja toimiston
koosta riippumatta. Tatd seurataan huolellisesti eikd haluta, ettd yrityksen eri
yksikkdjen kulttuuri lahtee eriytymaan — siksi kv-koulutukset ja vierailut yms. Taman
takia yritysta ei ole mydskaan kasvatettu ostoilla, vaan rakentamalla itse aina alusta
alkaen uusi firma uuteen maahan.

2) Onko yrityksessanne kaytbéssd ns. spontaaneja, esim. viikoittaiseen
tulokseen perustuvia palkitsemismalleja? Onko mahdollisesti tyontekijéiden
vélisid kisoja tms.?

Kisoja on kaynnissa jatkuvasti. Meilla on myyjille oma "clubi” jonka jaseneksi paasee
tietyt myyntirajat ja asiakastapaamistavoitteet ylittAmalla, ja clubin jdsenend on

oikeutettu suurempaan kvartaalibonukseen kuin perusmallin mukaan. Lisaksi
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samanlaiset kerhot on myds asiakasmarkkinoinnille ja tuotantotiimille. Clubiin
kuuluminen kartuttaa joka kerhoviikko pisteita, jotka ovat arvoltaan tietyn suuruisia, ja
ne voi sitten kayttdd haluamallaan tavalla esim. viinipulloihin, leffalippuihin, tai niilla
Voit ostaa vaikka juna- tai lentolippuja tai kampaamolahjakortin ja firma maksaa kulut
sinulle takaisin ’pistetililtasi”. Ongelma tassa on se, ettd kun maksu on palkan
yhteydessé ja siihen lyddaan tarpeeksi ekstraa vield firman puolesta etta aiheutuva
tulovero ei tule tyontekijan maksettavaksi, (kasitelladn bonuksena palkoissa) niin
kulut kasvavat aika isoiksi, etenkin kun todella monet tyontekijat tuntuvat saavuttavan
asetetut tavoitteet viikosta toiseen. Liséksi voidaan antaa matalalla kynnyksella
erityisid pikku palkintoja, kuten vaikka viini- tai kuohuviinipullo erityisen hyvéasta
panoksesta tai joustosta kiireen aikaan tai vaikka hyvéasta oivalluksesta. Pari kertaa
vuodessa on iso kisa, johon kullekin osastolle asetetaan omat tavoitteet, ja ne tiimit,

jotka saavuttavat tavoitetason, paasevat osallisiksi palkinnosta.

3) Minkéalaisia vaatimuksia / tavoitteita asetatte palkitsemisen ehdoksi?

Kullekin osastolle on omat maarélliset tavoitteet kerhoon kuulumisen ehdoksi. Naita
seurataan omilla seurantajarjestelmilla jatkuvasti. Vaikka ei kerhoon kuuluisikaan, on
tsemppauksella ja hyvalla asenteella mahdollista saada pienid tunnustuksia
kuitenkin.

4) Minkéalaisia palkintoja on tarjolla (esim. aineellisia, aineettomia, yksilo /
tiimipalkintoja jne.) Jos yrityksessdnne korostetaan aineetonta palkitsemista,
miten pyritte toteuttamaan sita kaytanndssa?

Palkkiot ovat hyvin pitkalti aineellisia, esim. lahjakortit ja lentoliput ja viinipullot yms
tarjoavat tyontekijoille taloudellista hyotyd. Kerran kuussa uusien tyodntekijoiden
koulutusviikolla jarjestetdén karaokeilta, joka on aina menestys. Kulttuuri- ja
likuntajaosto jarjestdd vapaa-ajan aktiviteetteja saanndéllisesti. Perjantaisin  on
pulloarvonta, jonka jalkeen voitetut kuohuviinit korkataan ja toita jatketaan rennosti
niin kauan kuin on tarvis. Aineettomaan palkitsemiseen kuuluu ehka olennaisimpana
osana yrityksen kulttuuri joka korostaa sita, etta tdissa on kivaa ja tyéhon on kiva
panostaa. Kaikilla on samanlainen hyva asenne, ja tdma on jo rekrytointivaiheessa
tarkeda. Kehityskeskustelut ja puolivuosittaiset arviointikeskustelut toimivat myos
palautteen- ja kiitoksenantokanavina. Kiitosta annetaan myos verbaalisesti aina kun

siihen on aihetta. Puolivuosittaisten Kkilpailujen palkintona on yleensa pitka
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viikonloppumatka, edellisilla kerroilla matka on kohdistunut mm. Dubaihin, Cannesiin
ja seuraavaksi Lappiin. Tama on selvasti tiimipalkinto, silla tavoitteet eivat ole
henkilokohtaisia vaan tiimikohtaisia — nadin tasataan sita etta kaikki varmasti tekevat
tasaisesti keskivertoa parempaa tulosta paastdkseen matkalle. Aineettoman
palkitsemisen kastiin laskisin ehka myos sen, ettd yksikdiden maaralliset tulokset
ovat jatkuvasti nakyvilla mm. reaaliaikaisesti paivittyvalla, keittion seinalla olevalla
tulostaululla, jossa on esilla aina ainakin 5 parasta tekijaa tuloksineen.

5) Oletteko huomanneet palkitsemismallien vaikuttavan tyontekijoiden
suoriutumiseen?

Se, etta niin monet tydyhteisdssdmme jatkuvasti yltavat viikkopalkintotavoitteisiin
kertoo siita, etta palkinnot osaltaan motivoivat henkildstod tekemé&én parhaansa. Toki
motivaatiolla on miljoona muutakin l&hdettd. Olemmekin miettineet josko
viikkotavoitteita pitéisi nostaa hitusen ylospain palkintojen saamiseksi ja katsoa,
tekevatko tyontekijat nyt jo maksiminsa saadakseen palkinnot, vai tekevatko he tyota
ns. "vajaakapasiteetilla” ja palkinnon saamisen raja on liian matala. Ongelma on se
ettd saavutetuista eduista tinkiminen on lahes mahdotonta ilman ettéd se vaikuttaa
tyontekijoiden mieliin negatiivisesti. Ylipaataan tyoviihtyvyydesta ja
sitoutuneisuudesta kertoo se, ettd perjantai-iltana pulloarvonnan jalkeen kenellakaan
ei ole kiire kotiin vaan monet jaavat toimistolle “after-workiin” — aulassa on
mahdollista pelata konsolipeleja ja loikoilla sohvilla, ja tarjolla on voittopullojen liséksi

jaédkaappi taynna kylmia juomia.

Suuri Teollisuusyritys Oyj

1) Miten yrityksessanne palkitaan tydntekijoita (psl. palkka ja pysyvaluonteiset
bonusmallit)?

Pysyvaluonteinen bonusmalli. Max. bonuksen suuruus riippuu vastuista, el

maaraytyy Hay-grading mukaan.

2) Onko yrityksessanne kaytdssa ns. spontaaneja, esim. viikoittaiseen
tulokseen perustuvia palkitsemismalleja? Onko mahdollisesti tyontekijéiden

valisia kisoja tms.?
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Sponttaaneja bonuksia olen saanut pari kertaa viimeisen viiden vuoden aikana.
Syyna on yleensd jonkun ison projektin erinomainen tulos. Yleensa

yksikkokohtainen, ei firmakohtainen.

3) Minkéalaisia vaatimuksia / tavoitteita asetatte palkitsemisen ehdoksi?

Meilla on bonus systeemi jaettu kolmee osaan:

A.Firman tulos ja EBIT
B.Yksikon tulos

C.Henkilokohtainen osuus

Kaikki menevét ennakolta sovittujen mittareiden (KPI1) mukaan.Eli bonuksen on

linkitty strategiaan.

4) Minkéalaisia palkintoja on tarjolla (esim. aineellisia, aineettomia, yksilo /
tiimipalkintoja jne.) Jos yrityksessanne korostetaan aineetonta palkitsemista,
miten pyritte toteuttamaan sita kaytanndssa?

Ei virallista sdantoa eikd menetelmaa.

5) Oletteko huomanneet palkitsemismallien vaikuttavan tydntekijoiden
suoriutumiseen?

Kylla ja ei. Myynnissd henk.koht bonukset ovat hyva driveri mutta tuotannossa ja
suunnittelussa yleensé suositaan demokraattista jarjestelmad, jossa bonukset ovat
saman suuruisia kaikille (téaalla bonusta ei aina nahda palkan lisana vaan

paremminkin osana sita.

Valuutanvaihto Oy

1) Miten yrityksessanne palkitaan tydontekijoita (psl. palkka ja pysyvaluonteiset
bonusmallit)?

Meilla on kaytossa Tyky-setelit, joita kuukausittain jaetaan jokaiselle tyontekijalle.
Hyvin tehdysta tyostd annamme suullisesti kiitosta ja kehua. Jos tyOntekija tekee
ylimaaraisen vuoron vaikeassa tilanteessa (jos esim. sairasloman takia ei ole

tyontekijaa tai tulee akkilahtd toihin) olemme palkinneet tydntekijan maksamalla
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kyseiselta tydvuorolta ekstraa. Firman illanistujaisia myos jarjestetaan, ja pikkujoulut
ilman muuta tarjoaa firma.

2) Onko yrityksessanne kaytdssd ns. spontaaneja, esim. viikoittaiseen
tulokseen perustuvia palkitsemismalleja? Onko mahdollisesti tyontekijéiden
valisia kisoja tms.?

Ei ole endd, aikaisemmin oli kuukausittainen bonus niille, joilla myyntia oli eniten. Se
oli kuitenkin epareilu jarjestelma, koska siita hyotyivat vain ne, jotka kiireisimpia
vuoroja tekivat eniten.

3) Minkéalaisia vaatimuksia / tavoitteita asetatte palkitsemisen ehdoksi?

Ei varsinaisia vaatimuksia, mutta palkitaan aina kun siihen on ollut aihetta, syyna
esim. kiireinen tyovuoro ja hyvin stemmaava kassa, hankala tapaus joka on selvitetty
oikein, huomattu jokin poikkeustilanne ja siihen on reagoitu oikein.

4) Minkéalaisia palkintoja on tarjolla (esim. aineellisia, aineettomia, yksilo /
tiimipalkintoja jne.) Jos yrityksessé&nne korostetaan aineetonta palkitsemista,
miten pyritte toteuttamaan sita kaytanndssa?

Vastaus nro 1 taisi vastata tdahan kysymykseen.

5) Oletteko huomanneet palkitsemismallien vaikuttavan tyontekijoiden
suoriutumiseen?

Kylla, tyontekijoilla on lisamotivaatiota hoitaa tyonsé hyvin ja ottaa lisaa vastuuta, ja

tehda itsenaisia paatoksia.
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Vaateliike Oy
1) Miten yrityksesséanne palkitaan tyontekijoita (psl. palkka ja pysyvaluonteiset
bonusmallit)?

Myymalapaallikot ja toimistotyontekijat elakesaasto-rahasto

2) Onko yrityksessanne kaytdéssa ns. spontaaneja, esim. viikoittaiseen
tulokseen perustuvia palkitsemismalleja? Onko mahdollisesti tydntekijéiden
vélisia kisoja tms.?

Kk ja vk kilpailut, myyja ja myymalékohtaiset.

3) Minkéalaisia vaatimuksia / tavoitteita asetatte palkitsemisen ehdoksi?
Esim. kilpailu jossa kilpailevat myyjat, keskiarvo tunteihin
nahden kenella parhaimmat myynnit tuotemerkeittain, keskiostos,

keskikpl ym. Indexin tavoittelu, +5-10% index.

4) Minkéalaisia palkintoja on tarjolla (esim. aineellisia, aineettomia, yksilo /
tilimipalkintoja jne.) Jos yrityksessanne korostetaan aineetonta palkitsemista,
miten pyritte toteuttamaan sita kaytanndssa?

Palkintona esim. kasvohoito, tuotteita, matka tms. Tavoitteena viihtyva tydyhteiso.
Huomioiminen tyovuoroissa, etuuksissa ym. Henkilokohtainen ja liikekohtainen

huomiointi, valittdminen tydolosuhteista ym.

5) Oletteko huomanneet palkitsemismallien vaikuttavan tydntekijoiden
suoriutumiseen?

Kylla positiivisesti vaikuttanut tyontekijoihin. ©
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Tyontekijoiden haastattelujen litterointi

Haastattelu 1. Tyontekija Vaateliike Oy

H:Oletko viihtynyt tydssasi (Yrityksen nimi) ja kokenut etta se tyopaikka on ollut kiva
paikka olla tbissa?

V: Joo, viihdyin siella kylla etta - - ty0 itsessdan niinku tyén kuva ei valttamatta ollu
aina niin kiva, et tuli valilla vahéan turhautumista iltasin ku oli tylsaa eika ollu
asiakkaista eika saanu teha sita varsinaista myyntia eikd asiakaspalvelutyota ja ol
niinku turhan panttina, mm, mutta kylla silti siin vaiheessa ku siella lopetin ty6t niin

tuli, tuli ik&va tyopaikkaa et kyl siel siel oli tosi kiva olla.
H: Minka takia siella oli kiva olla tdissa?

No meilla oli hirveen hyva - - tiimi. Meit oli kolme tyttd0 toissa siella ja meilla niinku
pyori tosi hyvin keskendan et meilla oli ihan hirveen hauskaa, me tultiin tosi hyvin
toimeen ja meil oli semmonen niinku - - positiivinen kilpailuhenki kokoajan paalla et
me haluttiin hirveesti tsempata toisiamme ja oli REILUA ja ja kaikkki teki koko ajan
parhaansa ja haluttiin hirveesti niinku kokoajan tehda hyvaa myyntia, et kaikki halus
nayttada omistajalle mahdollisimman hyvaa tulosta. - - Jaa sitten tietenkin kun siella
lisdksi seurattiin paivatasolla ja viikkotasolla ettd paljonks on myyny, ja niinku,
maarallisesti ja rahallisesti, ja sit ne tulokset oli kokoajan siella seinalla ja viela esilla,

niin sekin oli semmonen, et se tsemppas niinku sellaseen draiviin.
H: No harrastettiinko siella (yrityksen nimi) sitten palkitsemista, minkéalaista?

V: Joo, harrastettiin, siel oli totani — ei ollu provikkapalkka vaik myyntia seurattiin niin
provikoita ei ollu, mutta mutta tota, muuten oli sit kylla et jos esimerkiks kuukauden
myynti oli ollu ihan huikee et oltiin ylitetty myyntitavote ja oltiin ylitetty se niinku
nakyvasti, ni sillon aina totani myymalapaallikkd sai ostaa meille tytoille pikku
palkinnot et sitte saatiin vaikka, no, sanotaan nyt et parinkympin lahjakortti
esimerkiks johonki tallaseen kasvohoitoon tai joku hieno ripsivari tai jotain tallasii
pienid, niinku tallanen pieni tosi kiva juttu aina, joku just semmonen ihana mista tyt6t
yleensa tykkaa ja sitte tota sit me saatiin aina joululahjaks omistajalta semmonen tosi
hieno, oliks se nytte Pentikin semmonen tosi natti kultanen joulukoriste, jaa, sitte sitte,

no tyopaikal oli pikkujoulut tietenkin ja, mm, no jjoo, sit ma muistan, kerran ma sain
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itse asiassa ilmasen lounaan tyénantajan puolesta ku ma olin tehny —olin pelastanu
yhen hiljasen tiistai-illan myymalla ihan royhkeelld summalla vaatteita siina viimesen
tunnin aikana ni siit tuli sit erikoispalkinto - - ei nyt oikeestaan muuta tuu mieleen et

ihan tallasii kivoja pienia juttuja ollu palkitsemisena siella.
H: No minkalaisia palkkioita oot itse saanut tai havainnut kaytettavan?

Tossahan ne oikeestaan tulikin mita on ollut eli kaikkee pient& kivaa ja sit sellanen
yks erikoispalkinto, lounas, ja kyl mun mielest sekin oli palkitsemista et palaverissa
saatiin aina kuukausittaises palaverissa ni aamiainen tarjottiin siitd puolesta, mun

mielesta se oli aivan ihana kaytanto
H: No minkélaisia aineettomia asioita sa lasket palkitsemiseksi?

V: aam, mun mielestd ihan kiitos on tosi, tosi iso, tai mulle se ainakin tuntuu silta et
jos dédneen sanotaan ettad kiitos hyvasta duunista niin se, se vaan tuntuu tosi hyvalta.
Jaa mmm, no mitakéhan muuta aineetonta, emma oikein tieda, kylhan sekin on sit
ihan sinansa palkitsevaa etta siel on hyva henki siel tyopaikalla, et siihen on nahty
vaivaa niinku firman puolesta, et ollaan luotu semmonen hyva tybéymparistd ja
semmonen hyva energia sinne tyopaikalle et siella on kivaa ja siella saa olla kivaa, et
ollaan tehty se sillee et toiss& niinku, toissd on mukavaa, et se ei oo sellasta
pakkopullaa et tehdaan vaan toita tdiden takia vaan et ollaan siel niinku tiiminad ja

yhteist padmaaraa tavotellaan.

H: No minkd takia s& koet ettd ne asiat on palkitsevia?
V: No, varmaan ihan siks et se vaan toimii. Etta kylhan jokainen ihminen haluu aina
kiitosta sillon ku on vahan yrittany enemman ku yleensa ja sit ku joku sanoo sulle et

HYVA et teit tosi hyvaa duunia et kiitos ihan alyttomasti ni se tuntuu tosi hyvalta.
H: Miks se tuntuu hyvalta?

V: No varmaan sen takia ettd kylhan jokainen tykkaa sellasesta tunteesta et sil on
valid mitd sa oot tehny ja et ensinnakin et joku arvostaa sita ja sit et se arvostus
johtuu jostain ihan et ikddn ku rationaalisest syysta et sa oot niinku tehny jotain
merkittdvdd — kyl mun mielest ainakin jokainen ihminen haluu kokee sellasii

merkityksen tunteita itelleen, et eihan kukaan haluu teha jotain asiaa vaan ns.
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mekaanisesti. Kyl siin haluu sellasen niinku sellasen fiiliksen pohjalle et s& oot

tekemas sita asiaa jonku takia, et huvikseen.

Haastattelu 2. Tydntekija Valuutanvaihto Oy

H: Oletko viihtynyt tydssasi (yrityksen nimi) ja kokenut ettd se on kiva paikka olla

tissa?

V: Joo-0, olen viihtynyt, on ollu kiva paikka olla téissa, mut ku on ollut niin pitkdan jo
siella toissa ja kun se ei vastaa koulutusta ni alkaa puuduttaa ja tuntuu siltd et on

ylikoulutettu
H:Miksi tydpaikka oli kiva, mitka asiat teki siitd kivan?

V: Noo se et se on niin pieni firma ja kaikilla on tosi l&heiset suhteet, sek& pomoihin
ettd tyokavereihin. Lisaksi sit koska on niin lamminhenkinen meininki niin on paljon
kaikkia illanviettoja esim pomojen luona eli niinku vietetddan myos vapaa-aikaa
yhdessa. Sit myds se ettd tyonteko tehdaan usein pareittain, ja jonkin verran on
sellaista siind tyossa etta vaan matkustaa parin kanssa niin siina tulee juteltua paljon

ja tutustuttua tydkavereihin.

H: No mitkd asiat tydssa ja tyopaikassa on sellaisia ettd saa sut haluamaan tehda

tydsi mahdollisimman hyvin?

V: No se ettd pomo on ldheinen, en haluu tuottaa pettymysta sellaselle ihmiselle
keneen on hyva ja laheinen suhde. Myo6s ihan tyé on niin vastuullista kun on
rahankasittelyd ettei haluu mokata. Niiin ja sitte me keksittiin aina tyOkavereiden
kanssa sellaisia pienid jotain kisoja tai sillee, esimerkiks ettd kuka saa illan aikana
eniten myyntid kassaan tai eniten tehtya tax-free palautuksia tai jotain, siis ihan

leikkimielistd mutta sellasta kuitenkin ettd kaikki yrittdd kovempaa

H: Mitkd asiat voisi olla sellaisia jotka vahentaisi tydmotivaatiota, saisi menemaan

sieltd missa aita on matalin?

V: No ei sellasia oikeestaan oo kun aina haluu ite tehda kuitenkin hommat niin hyvin
ku mahdollista... (miettii) ...mut ehka sellanen et jos tiimissa on vaik sellanen tyyppi
niinku joskus oli, joka ei hoida omaa osuuttaan, ni tulee niinku epareilua ja sellanen

fillis ettd no voi paska, miks mun pitaa tehda tonkin osuus vaik toinen ei tee mitaan - -
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siind oma motivaatio kyl laskee mut silti tekee ite sen 110%. Toinen mika sit arsyttaa
tyossa on se et jos on vaik sellasia veemaisia asiakkaita jotka pitdd sua ihan
idioottina ja on sellaisa niinku ylenkatsovia, vaik ite tietda taatusti paremmin ja on
fiksumpi ni kun ei voi sanoo mitdan - - on niinku niin ylikoulutettu siihen duunin et

valilla se turhauttaa.
H: Harrastetaanko ty6paikallasi palkitsemista?

V: Joo, joo, siis kaikenlaista sellasta pienta kivaa mihin tollasella pienelld firmalla on
varaa. Ei oo mitaan sellasia yksilopalkintoja mitka ois vaan jollekin tydntekijalle vaan
aina kun palkitaan muutoin kun kiittdmall&, niin palkinnot on sit koko porukalle eli just
vaikka jotkut illanviettgjaiset jos on tehty hyvaa tulosta, pizzailta tai jotain ja siell&kin
viela aina ihan virallisesti kiitetaan tyontekijoita. Ai niin ja sit siella viela muistetaan

muutenkin eli esim méa sain kukkia syntymapaivana, se oli tosi ihanaa!

H: No minkélaisia muita palkkioita sa oot itse saanut tai havainnut etta siella

kaytetaan?

V: Esimerkiks tuli sillon tallon TyKy-seteleita, ne oli kivoja, sit oli kans niin et sai
kdyda muutaman kerran kuussa yhdella kuntosalilla ilmaseks jos halus. Aina sai
firmalta jokainen joululahjan ja liséksi viela yhteistyokumppaneilta jonkun kivan pikku
jutun, sit niita pizzailtoja et mentiin vaik Rossoon pizzalle koko porukka ja firma tarjos

esimerkiks joulukiireiden jalkeen, sit aina pikkujoulut
H: Mita mieltd sa olet noista palkkioista, onko ne hyvia, sellaisia mita arvostat?

V: On joo, tosi kivoja, oikeesti hyvia. Ja sellaset just tosi kivoja mita ei niinku odota
ollenkaan, etté tekee vaan tyonsa ja sit joku sanookin ettd hei teit tosi hyvaa duunia,
ei yhtaan virheita vaik oli niin kova kiire tai sit etté tulee just joku illanvietto.

H: Mitas sitten aineettomia asioita sun mielesta voi olla palkitsemista?

V: No ainakin se ettd kommunikaatio pelaa tosi hyvin ja se etté firma on ihan super
joustava, tukee ja ymmartaa etta tyontekijoilla on muutakin elamaa ja esim sillon ku
ma halusin keskittyd enemma&n kouluun ja sanoin et nyt pitdis jattad duunit vahan
vahemmalle niin heti tuli vaan ettd joo totta kai ja jarjestettiin sen mukaan vaik sit

viikonloppuvuoroja. Ja sitte se kiittdminen. Se on tosi iso juttu.
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H: Minkd takia koet ndma aineettomat asiat nimenomaan palkitseviksi?

Joustavuuden ja kiittamisen?

V: No sillee etta se tuntuu kivalta kun tydnantaja ei oo poikkiteloin vaan tukee, tuntuu
ettd ne ymmartaa tyontekijad. Ja kiittamisesta, siind se on se henkilokohtaisuus etta
ku huomaa etta tekee tyonsa hyvin... et vaikka on mahdoton paasta enaa tietyn
tason jalkeen paremmalle tasolle, niin se ettd ne sanoo ettd on huomannu etta

jaksaa tehda tyonsa jatkuvasti hyvin niin tuntuu kivalta.

H: Onko koskaan niin ettd ne tarjolla olevat palkkiot ois syy siihen miksi haluat tehda

tydsi hyvin? Eli tahtaatko niinku niihin palkkioihin kun teet t6ita?

V: Ei, ei koskaan. Varsinkin kun on aina tiimille palkkioita. Ei ne oo se syy miks tekee

tyonsa hyvin
H: Mika se sitten voisi olla?

V: No se ilmapiiri on syy siihen hyvin tekemiseen ja se ettei halua pettda odotuksia.
Kun on kerran sillee - - noussu tietylle tasolle tyontekijané niin ei sita mielellaan tuu
endd alaspain, voi aina vahan kehittaa itteensa mieluummin viela paremmaks

jotenkin.

H: Eli palkkioilla ei ole mitaan merkitysta vai onko ne niinku osa sitd koko ilmapiiria ja

kulttuuria siella?

V: On joo osa ja sit se ilmapiiri on se mika johtaa siihen ettd on sitoutunut siihen

tyohon.

Haastattelu 3. Tyontekijd Henkiléstopalvelut Oy

H: Ootko s& viihtynyt siella tyopaikassa (yrityksen nimi) ja kokenut ettd se on ollut
kiva paikka olla t0iss&?

V: No varsinaisesti en, eikbhan se oo hieman tollasta pakkopullaa. Siind on hyvia
puolia se ettd se on lahella kotia, siihen voi menna helposti ja nopeesti ja tydajat saa
valita oikeestaan niinku haluaa. Siin& se sit onkin, ty0 itsess&an on inhottavaa, eika

siella arvosteta tyontekijaa eika siitd maksetakaan hirveen paljon.

H: Okei, eli séa koet et sielld ei arvosteta tyontekijaa?
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V: Nain ma vaittaisin.

H: No, okei - - jos sa mietit sit yleisella tasolla ni mitka asiat sulle itelle on sellasii et
sa haluaisit antaa tydssa parhaas, satsata silhen? Jos et mieti nyt sit tota tyopaikkaa

vaan jotain sellasta ihan muuta.

V: Yleisesti? No se nyt ylipdatansa et tyd on motivoivaa ja mielenkiintosta eika
ykstoikkosta puurtamista - - se aiheuttaa sen ettd tyota jaksaa tehakin paljon
paremmin. Plus etta siin on jonkinndkdnen vapaus niin se antaa aina siihen - - ja sit
tota siin tulee sellanen tunne etta, okei, ihan mukavaa ettd musta pidetddn ni sit voi

itekin tehda jotain kunnolla.
H: Meinaatsa silla vapaudella niinku sellasta ikaankun itse vastuunkanto —vapautta?

V: No seki ettéd saa ja jos on joku homma mika pitaa tehan ni kyllah&n mé sen hoidan,
ei se 00 se ongelma, et saa tehdéa sen miten haluu, et sit jos pitaa lahtee kdymaan
kesken paivan jossakin niin sit voi menna et et oo siina kiinni et sori sun pitaa olla tas

kymmenen — ykstoist tanaan etka millaan lahe.

H: No sit jos sulle tulee mieleen ni mitkd on sellasia asioita mitkd laskee sita
tydmotivaatiota, sano nyt sit vaik sen lisaksi etta se tyd on pelkkdéa puurtamista ja ei-
motivoivaa sinansa, mut mitka siel tydpaikalla voi olla sellasii tekijoitd mitkd vahentaa

sita halua tehda tyo kunnolla?

V: Mmm varmaan sellanen, etta oikeestaan niinku yks etta jos on helposti korvattava
ni sit siihen tulee sellanen ettd sua ei arvosteta eika siihen panosteta ollenkaan,
niinku ihan sama mita tapahtuu koska jos sa lahet sieltéd pois ni siel on kuitenkin
seuraava kaveri viikon sisaan Se aiheuttaa sitd. En mé& nyt tieda varsinaisesti et
miten se nadkyy koska eih&n siella nyt kuitenkaan tulla haistattelemaan, mutta
sellanen ettd, sen huomaa parhaiten siitd ettei tuu minkdannékost positiivista

palautetta vaan pelk&staan negatiivisia asioita huomioidaan.

H: Aivan. No, 060, harrastetaanks tuol tyopaikalla sun mielestd tydntekijoitten

palkitsemista?

V. Siellahdn on bonusjarjestelmé& kuukauden tyontekija plus sitte tiettyjen

tulostavoitteiden ylittdmisestda maksetaan rahallista korvausta, kovalla tasolla,
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teoriassa nolla — sata euroa mita siitéd voidaan maksaa mutta vaik sen ylittdis miten
korkeella prosentilla niin suurin summa taitaa olla mitd ma sain, ni yhekséan euroo,
mika on nyt kuitenkin alle tuntipalkan... etta sellanen perusbonuksen taso vois olla

vaik kahen tai kolmen péaivan palkka
H: Ja taa oli niinku kuukausibonus?
V: Joo.

H: No jatkona sitte edelliseen ni minkalaisia palkkioita s& oot itse sanut tai havainnut

siella kaytettavan?

V: No se on varmaan toi just ku ylittdd sen tietyn tason ni siit saa jonkinnakosta
bonusta, JOS tota koko liiketoimintayksikké on toiminu yli jonkun tietyn tavoitteen et
se ei oo pelkadstaan henkilokohtanen. Ja sit siella annetaan varmaan noille
vakkareille joita nyt ei hirveen montaa oo ni kaikenn&akdst tsemppipalkintoo, jotain

latkalippui sun muuta.
H: Ja mita palkintoi s& oot ite saanu?

V: Rahaa, no itse asiassa kerran ku ma olin viikonloppuvuorossa ja siella hajos
vehkeet ni sillon ma sain jopa ihan oikeen rahallisen bonuksen ku ma korjailin niita,

et se on ainoo

H: Mitd mieltd sa oot niista palkitsemiskeinoista mita toi yritys kayttda et onks ne sun

mielesté hyvia, nostaaks ne motivaatioo ku saa tollasii palkkioita?

V: Ei millaén tasolla. Tai jos se nyt pitéis olla sellanen et puurretaan vaik hullun
hommaa ni sit se vois olla sellanen palkkio et se tuntuu tai sit mieluummin vaik
vapaapaiva tai sillee et okei lahe menee nyt tdn&&n et ei tds oo kiirettd. Et talla
hetkelld noist ei oo mitadn hyotyy. Veikkaan et ne on pikemminkin, ei ainakaan

motivoi ketdan yrittdmaan kovempaa koska niil ei oo minkdanlaista merkitysta.

H: Niin etta sa et arvosta niita palkkioita?

V: En, et se on ihan sama et oisko niita vai ei.

H: No minkalaisia aineettomia asioita sa lasket palkitsemiseksi ty6ssa?

V: No ihan vaikka “kiitos” mut ei niitakaan oikeen tuu
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H: Niin ai ei tuu tuolla? Mites sit se positiivinen palaute mitd s sanoit ettd ei

myoskaan tuu..?

V: Ei, ei juuri lainkaan. Et jos tulee jotain positiivista niin sit se on joku tollanen
nimetdn sahkoposti joltakin joka tulee l&hetettyy viidellekymmenelle hengelle et joo
hyvin meni tdd homma koko kuukauden aikana et kiitos teille — et ei millaén tavalla

henkilbkohtasta.

H: Okei ja naitako tulee sit harvoin vai?

V: Joo sillon tallon.
H: No ootsa tavotellu niita palkkioita ja yrittdny sen takia tsemppaa paremmin?

V: Ehka siin on se lahinna et ku ei kehtaa hoitaa sita hommaa huonosti - - et se
palkkiotasoki ylittyy jo silla et tekee vaan todella vahan hommia, et pitéais oikein
yrittéé et siihen ei péasis mikd on mun mielest kasittamatonta, jos kattoo muitten

tilastoja ku ne on kaikki nakyvissa, ni suurin osa ei niihin paase, en ymmarra miksi.

H: Mut etté siis palkkiot ei motivoi, eli onks siin& sit ihan vaan se sisdnen lahtokohta

et ei nyt viitsi tehda ihan huonostikaan?

V: Joo, vaittasin nain. Jotenki siita tulee vahan huono olo jos kakskyt minuuttia tekee
toita ja loppuajan vaan nappailis kiveksia. Et 20 min ja sit 40 min jotain muuta, ei kay

oikein mun mielenlaatuun, en koe etta se ois reiluu kenellekaan.

Haastattelu 4. Tyontekija Suuri Teollisuusyritys Ovj

H: Miten kauan oot ollu tdissa (yrityksen nimi)?

V. M& oon nyt ollu sillai kolmessa eri toimistossa ettd kaikis on vahan erilainen
tyoskentely-ymparistd mun mielesta, et saksas on tietysti kulttuuri vaikuttaa ja ollaan
eri maassa et siella on vahan hierarkkisempi ja konservatiivisempi ilmapiiri, sit taas
espoo, siel ma oon viihtyny kaikist parhaiten, et siel on tosi - - siel on paljon nuorii

tyontekijoita ja paljon palkattu niinku uutta verta sinne ja tota sil taval hyva meniniki

H: No mita muita syitd ku se et on nuorta porukkaa ois — jos mietit vaik sitd espoon
konttorii, ni mitka asiat siit tekee sellasen etté viihdyt siella? Ihan niinku tyo itsessaan,

ihmiset - - se voi olla niinku ihan mita vaan
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V: Tyd on mielenkiintosta, siis on haastavii hommii ja paljon uutta opittavaa koko ajan
ja sit nyt meil on ollu aika paljon kaikennakésii koulutuksii, ihan yleisesti (yrityksen
nimi) ja sitte hankintatoimen osastolla. Ja sit ehka sillon ku mé alotin tuol espoossa ni
vaikutti se et esimies oli aika sillee lasna, et sai oikeesti hommia ja sai apuja ja oli
kiva tehda toitd. Ni ma voisin kertoo niihin nuoriin ja siihen ilmapiiriin viela ni
(yrityksen nimi) on sit myos téllasta kerhotoimintaa, et siel on esimerkiks tenniskerho
minka jasen ma oon, ja siella on kyl muitakin tallasii harrastekerhoja, jonkun veran et
siella on kuntosali ja tenniskenttii, ja tota sit yritys pelas sellasta tydntekijéiden

tennisliigaa, se oli hauskaa, ja oli myds firman mestaruuskisat
H: Onks siella sit myos muita urheilulajeja, eri kerhoja?

V: Joo on mun mielest joku juoksukerho ja vaik mita. Slt nuorten toiminnasta viela ni
siella on sellanen ku (yritys) young professional niinku tavallaan seki, mika sit

jarjestaa joka kuukausi jonkun tapahtuman mihin voi osallistuu
H: Minka tyyppisia tapahtumii?

V: No kesalla esimerkiks pelattiin pesapalloo ja sitten kahdella muulla yrityksella on
samanlainen ohjelma niin meilla oli kesalla sillee ettéd kolme yritysta kokoontu kaikki
Helsingin keskustaan ja sit oli erilaisii tehtavii mitad tehtiin ryhmissa. On tosi paljon
epavirallisii aktiviteettipaivii. Tutustu aika hyvin niihin muihin nuoriin ja kesatydlaisiin

siella.

H: Mita sulle on henkilokohtasesti sellasia asioita mitkd saa sut antaa siind tytssa
parhaas? Mitk&d on sellasia tekijoitd mitk& auttaa yllapitaa sitd motivaatiota ja hyvaa

suoritusta?

V: No yks on kyl varmaan se et vaik tekiski jotain tosi simppelii hommaa ni et siit on
ihan oikeesti jotain hyttyd siitd mitd s& teet ni se motivoi, ja jos se tulee johonki
kaikkien nahtaville tai jotain niin tsemppaa vahan paremmin. Mut se on kyl ehka
motivoivin ettd siit on oikeesti jotain hyotyy et ei tee sitéa vaan ihan - - tai niinku ihan

konkreettinen hyoty minka tiedostaa.

H: Noo harrastetaanks siella (yrityksen nimi) palkitsemista, tyontekijoiden
palkitsemista? Jotain juttuja et jos on ollu vaik projekti tai jotain niin miten téallasis

erikoistilanteissa palkitaan? JA niinku muutenkin?
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V: Ei oo tullu vastaan... et on bonusjarjestelma kaytossa ja osakesaastoohjelma, mut
ei 00 oikein tullu vastaan.. mut mun mielesta jonkun projektin paatteeks on joku

dinneri vaik

H: No mita aineettomia asioita sd lasket palkitsemiseksi, eli mitd asioita
tyoyhteistsséa voidaan tehda . ei niinku mitaan rahallisii tai materiaalisii juttuja mitka

palkitsee henkilostoa?

V: Kiitos on tietysti aina, positiivinen palaute, ehka sen lisaks se ettd ku ma oon aika
uus tybelamassa ni et padsee nakee ja oppimaan ja vaik ei mul nyt mitdan suurta
roolia jossain toimittajapalaverissa oiskaan ni ma paasen kuitenkin kattomaan ja se

on aina plussaa. On mahdollisuus oppia ja yritys haluu tukea sita.

H: No mita mieltd sa oot henkilokohtasesti noist kaikista jutuista et just niist
kerhoaktiviteeteista ja tyoilmapiiristd, et onks ne sun mielestd hyvii juttuja et

arvostaksa niita?

V: Joo ehdottomasti, et just ku tutustu niihin muihin niiden aktiviteettien kautta niin oli
tosi kiva sit et kaytiin vapaa-ajallaki pari kertaa ulkona ja sillee, kyl se luo sellast
positiivista ilmapiirid ja sit meil saatto olla sellast et yhteinen lounastauko tai muuta
sellasta

H: Siirtyyks se sitten my6s sinne toimistoon se hyvd meninki ku on niitten kans

vapaa-ajallaki tekemisissa?
V: Joo-0, se oli kyl ihan positiivista.

Haastattelu 5. Tyontekija B2B Myyjat Oy

(Haastattelu suoritettu sahkopostitse kirjeenvaihtona)

H: Oletko viihtynyt tydssasi nykyisessa tyopaikassasi?

V: Olen viihtynyt erittéin hyvin.

H: Minka takia siella on kiva olla tdissa?
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V: Tydymparisto ja ilmapiiri on todella hyva, ihmiset viihtyvat tdissaan ja koen tyén

tarpeeksi haasteelliseksi.

H: Mitka asiat luovat mielestési hyvaa ilmapiiria ja tydymparistda, jos mainitsisit
muutaman ihan konkreettisen jutun esimerkkeina. Ja kun mainitset tyon olevan
tarpeeksi haasteellista, niin jos mietit ettd mika toissa yleisesti (missa tahansa
tyopaikassa) on kaikkein tarkein asia sun motivoituneisuuden ja tsemppaamisen
kannalta, niin onko se tydn sisaltd, itsendisyys ja vastuu, vai palkkiot mita tyosta saa?

Tai jos joku muu niin mika?

V: Hyvaa tyoymparistta tuo meilla se, etté kaikki oikeasti puhaltaa yhteen hiileen ja
on motivoituneita saavuttamaan ne yhteiset tavoitteet ja lisaksi ihan oikeasti tykkaa

tyostaan. Mulle tarkein motivaation lahde on ehdottomasti tyon mielekkyys ja vastuu

H: Harrastetaanko tyopaikallasi tyontekijoiden palkitsemista?

V: Kylla, usein tavoin.

H: Jos harrastetaan, niin minkalaista? Mita palkkioita olet itse saanut tai havainnut

muiden saavan?

V: Tulospalkkaus, erilaiset joulu- ja suoritusbonukset seka ilmaislippuja ja
lahjakortteja elokuviin/ravintoiloihin. Naiden liséksi erilaisia pienia lahjoja, kuten

shampanja- tai viinipulloja.

H: Kun annetaan palkkioita, niin mista syista niitd annetaan? Annetaanko ihan ns.
yllattaen jos esimies on sitd mieltd ettéd on yleisesti tsempattu tai saavutettu jotain?

Ja koetko yleisesti ettd sun tydpanosta arvostetaan?

V: Seka etta, on tuloslahtdset palkkiot, ettd sit ihan sellaiset tsemppipalkkiot ja lisdks
viela voidaan antaa esim pullo viinia kiitokseksi joko avusta tai vaan hyvasta

filliksesta
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H: Ovatko palkkiot mielestasi hyvia, arvostatko niita?

V: Kylla

H: Miksi palkkiot ovat mielestasi hyvig; niiden rahallisen arvni takia vai siksi, etta niilla

esimiehet osoittavat arvostavansa tydopanostasi?

V: Tottakai se tarkedmpi on se, ettd esimiehet huomioivat hyvan tyon, se rahallinen

arvo on sit vaan kiva liséa siihen paalle.

H: Pyritkd parempaan tydsuoritkuseen saadaksesi palkkioita?

V: Tottakai sellainen innostaa tekemaan kovemmin toita.

H: Mitka asiat saavat sinut tekemaan tydsi hyvin ja antamaan parhaasi?

V: Omat ja yhteiset tavoitteet, muiden tiimilaisten panostus ja kannustus seka halu

kehittya itse jatkuvasti.

H: Kun sanot etta omat ja tiimiléaisten tavoitteet, niin haluatko saavuttaa tavoitteet
siksi, ettéa saavuttamisesta palkitaan, vai ihan vaan siksi etté niiden saavuttaminen on

kivaa vaikka ilman mitaan palkkioitakin?

V :Mulle tdrkeampéa on se, etté tiimina paastaan tavoitteisiin, ei niinkaan se palkinto.
Ollaan kaikki vaan niin kilpailuhenkisia etta tulokset triplaantuu jos siitd on tiedossa

jotain extraa ©

H: Mink&laista aineetonta palkitsemista olet tunnistanut? (esim. tydymparisto,

kiittdminen, arvostuksen osoittaminen muuten, palaute jne.)

V: Suullinen kiitos, "kongin soittaminen”, kun joku onnistuu, sahkopostiviesti

maajohtajalta koko Suomen tiimille, jos onnistumisia tulee
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H: Miten tarke&na pidat mainitsemiasi aineettoman palkitsemisen keinoja, jos mietit
etta niita ei olisi? Mika naisté asioista tekee kivoja (jos ne on mielestasi kivoja), esim.

se, etta niilld osoitetaan arvostusta?

V: Nama on melkein tarkeampia kun aineelliset kiitokset. Mikaan ei tunnu niin hyvalta
kun se, etta tiedat itse tehneesi jotain tosi hyvin ja esim. Isokoo (Yrityksen Suomen
maajohtaja) tulee taputtaa olalle ja kiittd& hyvasta tsempista! Just se arvostus on

mulle ainakin tosi tarkeeta.

H: Jos pitaisi laittaa nama asiat jarjestykseen (tarkein ensin ja vahiten tarkea vikaks)
niin mitd mielta olet naiden asioiden tarkeydesta erinomaiseen suoritukseen
kannustavina tekijoina (mieti siis vaikka etta jos mitdan listan muista asioista ei olisi,
niin miten motivoivalta nda tuntuisi yksinaan):
e sanallinen, aineeton kiittdminen ja esim. kongin soittokulttuuri
yms.
e pienet palkkiot kuten skumppapullot tai vaikka kukkakimppu ja
leffaliput yllattaen silloin kun jotain on tehty yli odotusten
e rahallinen bonus, esim. 50 € lisaa kk-palkan yhteydessa
e tyon mielenkiintoinen siséltd ja oma vastuu ja kehitys- sekéa
kasvumahdollisuudet organisaatiossa

Tyon sisalto ja kasvumahdollisuudet
Aineeton kiittaminen

Pienet palkkiot

H w N R

Rahallinen bonus



