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THVISTELMA

Tutkimuksen taustalla on sekd vallitseva taloudellinen tilanne ettd tydvoimatilanne
Suomessa. Seuraavien 10-15 vuoden aikana véesto ikaantyy Suomessa nopeammin kuin
muissa EU-maissa, Italiaa lukuun ottamatta. Palkitsemisjérjestelmien kehittamisen
nakokulmasta erityisesti julkinen sektori on haasteiden edessd, silld noin puolet
nykyisista kuntien ja valtion tyontekijoisté siirtyy elédkkeelle vuoteen 2013 mennessé.
(Vartiainen & Kauhanen 2005: 13.)

Tutkimuksessa esitellddn keskeisimmdét motivaatioteoriat, kuten odotusarvoteoria,
tarvehierarkia, kaksifaktoriteoria sekd X ja Y-teoria. Tutkimuksessa tehddan myds
selked ero sisdisen ja ulkoisen motivaation valilla. Tama siksi, ettd palkitsemista
kasitelld&n vain aineettoman palkitsemisen kannalta. Teoriaosuuden jalkeen esitell&an
kunta-alan vallitsevat haasteet.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd millaisia aineettoman palkitsemisen keinoja
kunnissa kaytetd&n ja mik& on niiden motivoiva vaikutus. Tutkimuksessa pyritddn myos
kerddmaéaén tietoa kunta-alan houkuttelevuudesta nuorien tyontekijoiden keskuudessa ja
tyduran mahdollisimman pitkasta jatkosta.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd aineettoman palkitsemisen keinot ovat vain vahéisesti
kéaytossa kunta-sektorilla. Itse ty0 koetaan suurimmaksi motivaatiotekijéksi ja tdman
ansiosta haastatellut kuntatyontekijat kokivat olevansa motivoituneita. Ratkaisuksi
suuren eldkepoistumaan ja nuoren tyontekijoiden houkutteluun koettiin joustavuuden
tarve kuntatyonantajan puolelta. Erityisesti joustavuus tydajoissa oli tarkea tekija.

AVAINSANAT: aineeton palkitseminen, tydmotivaatio, kuntasektori



1. JOHDANTO

Ikéantymisen ja elakkeelle siirtymisen takia syntyy kilpailua osaavasta tyévoimasta,
vaikka tyon tehokkuutta ja tuottavuutta kyettdisiinkin kehittamé&an tekniikkaa
soveltamalla ja tyon organisointia kehittaméalld. Kilpailu tydévoimasta tulee kiihtyméén
eri toimialojen kesken. Erityisesti paineita on julkisella sektorilla, sill& sen palkat ovat
pienemmét ja palkkaustavat kehittymattomammat kuin yksityiselld sektorilla.
(Vartiainen & Kauhanen 2005: 14.) Myo6s kunta-sektorin tydnantajakuvaan tulisi
kiinnittdd huomiota, silla talla hetkelld se ei ole erityisen houkutteleva. Nuoret eivét
selvitysten mukaan tunne erityista kiinnostusta tydskentelyyn julkisella sektorilla
(Kuntaty6 2010: 10).

Aineettoman palkitsemisen tarkeys korostuu erityisesti nykyisenlaisessa taloudellisessa
kriisissda, silla yrityksien ja kuntien tulee entistd enemmén panostaa
kustannustehokkuuteen myos palkitsemisessa. HR-ammattilaisilla on paine leikata
kuluja, joten heidédn on l0ydettdva innovatiivisia, kustannustehokkaita kannustimia,
jotka aidosti motivoivat henkilostéd. Kun taloudellinen ahdinko syvenee ja
tyopaikkojen menetyksen pelko asettaa tydantajaluottamuksen alhaisimmilleen, on HR-
osastoilla painetta leikata kuluja. (Blyth 2008.)

1.1 Tutkielman tavoite

Tutkielman tavoitteena on haastatteluiden avulla selvittdd, mitd aineettoman
palkitsemisen keinoja kuntasektorilla on kaytdssé ja miten ne motivoivat tyontekijoita.

1.2 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu kuudesta osasta. Ensin esitelldan keskeisimmé&t motivaatioteoriat,
kuten Herzbergin  kaksifaktoriteoria ja ja McCregorin  X- ja Y-teoria.
Motivaatioteorioiden jalkeen kasitell&&n palkitsemista aineettomien palkitsemiskeinojen
avulla. Tyon kolmas osuus keskittyy kunta-alaan ja sen tdman hetkisiin haasteisiin;
suureen eldkepoistumaan, vallitseviin palkitsemiskeinoihin sek& tydnantajakuvan
kehittdmiseen. Viidennesséd luvussa kerrotaan tutkimuksen toteuttamisesta ja



metodologiasta. Kuudes luku keskittyy tutkimuksen tuloksiin. Lopuksi yhteenvedossa
esitellaan keskeisimmét huomiot ja esitetdan ehdotuksia jatkotutkimuksiin.



2. TYOMOTIVAATIO

Motivaatio-sana on alun perin johdettu latinalaisesta sanasta movere, joka tarkoittaa
liilkkumista. Myohemmin motivaatio on laajennettu merkitsemédan kéayttaytymista
virittdvien ja ohjaavien tekijoiden jarjestelm&d. Motivaation kantasana on motiivi.
Motiiveista puhuttaessa on usein viitattu tarpeisiin, haluihin, vietteihin ja siséisiin
yllykkeisiin seka palkkioihin ja rangaistuksiin. Motiivit siis virittavat ja yll&pitavat
yksilon yleistd kayttdytymisen suuntaa. Nain ollen ne ovat padmaarésuuntautuneita,
joko tiedostettuja tai tiedostamattomia. Motiivit ohjaavat yksilon toimintoja kohti
tiettyja padmaaria ja sitovat tietyn osan ihmisen energiasta niiden saavuttamiseksi.
(Peltonen & Ruohotie 1991: 9). Motiivina voi toimia esim. tarve, sosiaalinen normi,
ulkopuolelta tullut yllyke (annettu tavoite), palkkio tai tilanne muutos (Peltonen &
Ruohotie 1987: 20). Hersey ja Blanchard kasittelevat motivaatiota ja motiiveja
seuraavanlaisesti: ”Ihmiset ovat erilaisia paitsi kyvyiltddn myds sen suhteen, mita he
“haluavat tehdd” eli motivaatioltaan. Henkilén motivaatio riippuu hdnen motiiviensa
voimakkuudesta. Motiivit on joskus méaaritelty tarpeiksi, haluiksi, vieteiksi tai sisaisiksi
yllykkeiksi.  Motiivit ovat padmadrasuuntautuneita, joko tiedostettuja tai
tiedostamattomia.”. (Hersey & Blanchard 1990: 18.) Juuti puolestaan maarittelee
motivaation kokonaisprosessiksi, joka syntyy kaikkien yksiloon vaikuttavien ja hanen
mielesséan olevien motiivien yhteistuloksena (Juuti 2006: 37).

Motivaatiosta on monia erilaisia madrittelyja, mihin vaikuttaa motivaation
monimutkaisuus ilmiona. Ihmisen kayttaytymisen taustalla on aina lukuisia ristikkaisia
motiiveja. Motivaatioon vaikuttavat ihmisen tarpeet, toiveet, pyrkimykset, odotukset ja
vietit monimutkaisella tavalla. Motivaatiota on tutkittu runsaasti, mutta sitd ei tulla
koskaan ymmartdmaan kuin pieneltd osaltaan. (Juuti 2006: 38.)

Motivaatio on hyvin keskeista erilaisissa organisaatioissa ja tyoelamassé yleensa. Se on
keskeinen kasite, kun yritetddn ymmartdd, miten ihmiset tulkitsevat ympaéristodan ja
ryhtyvédt toimeen ja ohjaavat toimintaansa. Organisaation johto on Kkiinnostunut
motivaatiosta, koska ilman halua tydskennelld ei synny suorituksia ja tuloksia.
Tyo6organisaatioiden strategianmukainen toiminta ei ole mahdollista ilman yksilén halua
tyoskennelld. (Vartiainen & Nurmela: 188.) Motivaation tarkastelu on organisaation
toiminnan kannalta keskeista, silla organisaation toimivuus ja tuottavuus ratkeavat sen
mukaan, kuinka motivoituneita siella tyoskentelevét henkil6t ovat (Juuti 2006: 38).



Myos Salmela-Aho ja Nurmi painottavat tyomotivaation merkitystd organisaatioissa.
Motivaatiolla on keskeinen merkitys tydelamassa. llman sitd ty0 ei maistu eika luista.
Erilaiset tyot ja tehtavat voivat kuitenkin vaatia erilaista motivaatiota. Yksi tehtavé voi
vaatia tulenpalavaa heittdytymistd haasteeseen, toinen sosiaalisuutta ja kolmas taas
tunnontarkkuudesta nauttimista. Samassakin tyotehtdvassé eri ihmisten tyoskentelya
voivat motivoida eri asiat. Yhtd motivoi palkankorotus, toista muiden arvostus ja
kolmatta pystyvyyden tunne. Ty®motivaation monimutkaisuuden vuoksi kovin
yksinkertaisia vastauksia esimerkiksi palkitsemisen ongelmiin ei voida antaa. (Salmela-
Aho & Nurmi 2005: 132.)

TyOmotivaatiosta on olemassa monta erilaista méaarittelyd. Tyomotivaatiolla tarkoitetaan
yleisesti ottaen sitd yksilon kokonaistilaa, joka energisoi, synnyttad, suuntaa ja pitad ylla
hénen tyotoimintaansa. Toimintahaluinen ja tavoitesuuntautunut ihminen on siis
motivoitunut tyohonsd. Tyomotivaatiossa on kysymys laajasta motiivien verkostosta,
jossa osa motiiveista on ulkoisia, helposti méérallistettdvia ja verbalisoitavia. Osa
motiiveista on siséisid ja osittain tiedostamattomia, tunnevéritteisia vaikuttimia.
(Salmela-Aro & Nurmi 2002: 188-189.) Tyomotivaatio voidaan my6s madritelld
yksinkertaisesti ihmisen sisdisten ja ulkoisten tekijoiden jarjestelmaksi, joka virittada
tavoitteellista tyokayttdytymistd. TyOmotivaatiolla on muoto, suunta, kesto ja
voimakkuus. (L&msé & Hautala 2005: 80.)

2.1 Sisainen ja ulkoinen motivaatio

Tydmotivaatio on ryhmiteltavissa sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisdinen
motivaatio viittaa ihmisen psykologisiin tarpeisiin ja arvoihin, jotka koetaan
henkilokohtaisesti tarkeiksi. Ihmistd motivoi esimerkiksi toisten auttaminen. Ulkoinen
motivaatio tarkoittaa ihmisen ulkopuolella olevia tekij6itd, tavanomaisesti palkkioita ja
rangaistuksia, joita arvioidaan saatavan madratyn tyokayttdytymisen seurauksena.
(L&msa & Hautala 2005: 81.) Myo6s Vartiainen ja Nurmela tekevét jaon sisdiseen ja
ulkoiseen motivaatioon. Motivaatio voidaan kasitteellisesti jakaa sisdiseen ja ulkoiseen
motivaatioon. Sisdistd motivaatiota kuvaa se, ettd tyota tehdddn sen siséllon ja
kiinnostavuuden vuoksi. Taysin ulkoista motivaatio on silloin, kun ty6ta tehd&én sen
valinearvon vuoksi. Toiminta sindnsa ei silloin aiheuta mielihyvdd tai synnyta
kiinnostusta. Tyoll4 ei ole mieltd ja merkitysta tekijalleen, vaan vain sen lopputuloksella
on merkitystd. Suurin osa ihmisistd on yhtd aikaa sekd ulkoisesti ettd siséisesti
motivoituneita. (Salmela-Aro & Nurmi 2002: 190.)



HenkilO, joka tekee jotain tiettya toimintaa tyon toiminnan itsensé vuoksi ilman, etta
hén voisi saada toiminnastaan ulkoisia palkkioita, on siséisesti motivoitunut. (Juuti
2006: 61.) Sisaiselle motivaatiolle on ominaista se, ettd ty0 itsessadn palkitsee
tekijadnsa (motivaatio on siis sisédisesti valittynyt) ja ettd kayttdytymisen syyt ovat
sisdisid. Liséksi sisdisen motivaatio liittyy ylemméan asteen tarpeiden tyydytykseen
(itsens& toteuttamisen ja kehittdmisen tarpeet). Sisdiset palkkiot ovat siten eréanlainen
itsensé palkitsemisen muoto. (Peltonen & Ruohotie 1987: 25.) Myds Quigley ja Tymon
keskittyvat sisdisen motivaation méaérittelyssaén itse tyéhon ja sen siséltoon. Toisin kuin
ulkoinen motivaatio, joka perustuu organisaation kontrolloimiin palkkioihin ja
rangaistuksiin, sisdinen motivaatio perustuu palkitseviin kokemuksiin, joita henkil6 saa
suoraan tyoOtehtévistddn. Nama positiiviset kokemukset saavat yksilon innostuneeksi,
osallistuneeksi, sitoutuneeksi ja energiseksi. Pohjimmiltaan siséisessa motivaatiossa on
kyse intohimosta ja positiivisista tunteista, joita ty® itsessaan tarjoaa. (Quigley &
Tymon 2006.)

Siséiseksi motivaatioksi Kkutsutaan tilaa, jossa tyydytys tulee itse ty0std ja
aikaansaannoksista. VVoimakasta sisdistda motivaatiota tunteva ihminen kokee vahvaa
tyytyvaisyytta saavutuksistaan, joihin hén on itse tyytyvéinen. Han ei valttdmatta piittaa
ulkoisista tunnustuksista. Sisdinen motivaatio liittyy vahvoihin itsensa toteuttamisen ja
kehittdmisen tarpeisiin. (Strommer 1999: 153.)

Ulkoinen motivaatio perustuu puolestaan palkkioiden odotukseen. Ulkoiset palkkiot
voivat olla palkkaa tai muuta taloudellista hyotyd, arvostusta tai turvallisuutta.
Palkkioiden ldhde on ihmisen ulkopuolella, ja niiden saamiseksi ihminen joutuu
ponnistelemaan. (Strommer 1999: 153.) Ulkoinen motivaatio liittyy l&heisesti
tyoymparistoon. Tassa tapauksessa palkkiot valittdd joku myy kuin itse tyontekijéa.
Ulkoiset palkkiot tyydyttdvat alemman asteen tarpeita (esim. turvallisuuden tai
yhteenkuuluvuuden tarpeita). (Peltonen & Ruohotie 1987: 25.)

Késiteltdessa siséistd ja ulkoista motivaatiota, erilaisten palkkioiden merkitys nousee
esille. Siséiseen motivaatioon  vaikutetaan tyborganisaatiossa lahinna
vuorovaikutusrakenteiden kautta. Tarkein yksittdinen sisdisen motivaation vaikutin on
palaute organisaatiorakenteiden, johtamisen ja esimiestyon, kollegojen ja asiakkaiden
kautta. Ulkoisten palkkioiden on todettu vaikuttavan enemman toiminnan
suuntaamiseen ja yllapitoon kuin innostukseen, energisoitumiseen tai syvallisen
kiinnostuksen luomiseen (sisdinen motivaatio). (Salmela-Aro & Nurmi 2002: 196-197.)
Siséisilla palkkioilla on laheisempi yhteys tyéhalukkuuteen kuin ulkoisilla palkkioilla.



Ihminen kokee mielihyvé&a saadessaan kayttdd tyossa henkisid voimavarojaan. Siséiset
palkkiot — kuten itsendinen, haasteellinen ja mielenkiintoinen ty0 — liittyvat itse
tyosuoritukseen ja ovat tasta syystd tarkeimpid tyOhalukkuutta ja tyOtyytyvaisyytta
madradvia tekijoitd. Siséiset palkkiot vetoavat inhimillisen tarvehierarkian ylimpiin
tarpeisiin, ts. patemisen, itsenséd toteuttamisen ja kehittdmisen tarpeisiin, jotka ovat
perustana omaehtoiselle osallistumiselle ja kehittymiselle tydssad. Tyon tulisi olla
riittdvassd maarin haasteellista ja mielenkiintoista, jotta se voisi tuottaa siséisiéa
palkkioita, esim. onnistumisen, edistymisen ja vastuun kokemuksia. (Peltonen &
Ruohotie 1991: 33.)

Siséisen ja ulkoisen motivaation suhde on monimutkainen, ja aikaisemmin hyvin selke&
jako sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon onkin vaistyméassd. Né&in ollen siséinen ja
ulkoinen motivaatio eivat ole toisistaan riippumattomia eivatka toisiaan poissulkevia
vaan ne n&hddan toisiansa tdydentavind. (Luoma, Troberg, Kaajas & Nordlund 2004:
21)

2.2 Motivaatioteoriat

Toistaiseksi ei ole olemassa yleisesti hyvédksyttyd kokoavaa motivaatioteoriaa, joka
madrittelisi ja yhdistdisi kaikki motivaatioprosessiin liittyvat tekijat, vaikkakin
tutkijoiden mielenkiinto luoda yhtendinen kuvausjarjestelma on viime vuosina
lisadntynyt. (Ruohotie 1996: 92.) Motivaatioteoriat jaotellaan usein prosessi- ja
sisaltoteorioihin. Kuvio 1. selventaa motivaatioteorioiden jaottelua.
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Motivaatioteoriat

Sizaltéteornat

Prosessiteonat

Maslow'n tarvehierarkia {1954) —McClellandmn tarveteona (1967)
Herzbergin kakeaifaktonteoria (1966) = "Vroomin odotusarvoteona (1964)
—Locken padmaarateoria (1968

—& damsin oikeudenmukatsunsteona (1963)

—MlcGregonn X ja ¥ -teona

Kuvio 1. Motivaatioteorioiden jaottelua.

Siséltoteoriat kuvaavat, mitkd yksilon sisdiset tekijat energisoivat, suuntaavat ja
yllapitavat toimintaa (Salmela-Aro & Nurmi 2002: 189). Tarveteorioissa oletetaan
ihmisill& olevan jokseenkin samanlainen tarverakenne. Tarveteoriat siis etsivat ihmisen
universaalia motivaatiorakennetta. Siksi ne ovat siis siséltGteorioita. Tarveteorioissa
katsotaan, ettd tarve on sisdinen tila, jonka seurauksena jotkin vaihtoehdot vaikuttavat
haluttavilta. Tyydyttdmaton tarve luo jannitteitd, jotka aikaansaavat pyrkimyksia I0ytéa
sellaisia paddmaarid, joiden saavuttamien poistaa puutostilan. (Juuti 2006: 45.)

Prosessiteoriat puolestaan kuvaavat, miten energisointi, suuntaaminen ja yll&pito
tapahtuvat (Salmela-Aro & Nurmi 2002: 189). Prosessiteoriat perustuvat kognitiiviseen
psykologiaan, joka tarkoittaa ettd teoriat ovat kiinnostuneita ihmisen tiedollisista
ajattelu- ja paattelyprosesseista. Tyoémotivaatio on siten seurausta ihmisen tietoisesta
paatdksenteosta: ihminen arvioi erilaisia tyéhon liittyvié seikkoja ja arviointi muodostuu
pohjaksi motivaatiolle. Tunnetuimpia prosessiteorioita ovat oikeudenmukaisuusteoria,
odotusarvoteoria ja paaméaarateoria. (Ld&msa & Hautala 2005: 87.)

Seuraavaksi esitelld&n eri motivaatioteorioiden keskeisimmé&t huomiot ja padkohdat.
Esiteltdvid teorioita ovat Maslow’n tarvehierarkia, Herzbergin kaksifaktoriteoria,
McClellandin tarveteoria, Vroomin odotusarvoteoria, Locken pdadmadrateoria, Adamsin
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oikeudenmukaisuusteoria seka McGregorin X ja Y-teoria. N&iden jalkeen esitelldan
lyhyesti muutamia uusia teorioita motivaatiotutkimuksen saralta.

2.2.1 Maslow’n tarvehierarkia

Ihminen on haluava eldin ja harvoin saavuttaa taydellisen tyytymisen tilan pitkaksi
aikaa. Kun yksi halu on tyydytetty, nousee uusi halu, joka ottaa edellisen paikan. Kun
tdma on saavutettu, nousee jalleen uusi esille ja sama jatkuu. Jonkin asian ainainen
haluaminen l&pi eldamén on osa ihmisluontoa. (Maslow 1987: 7.)

Halut, jotka yleenséd otetaan motivaatioteorian perusteeksi ovat niin Kkutsuttuja
fysiologisia tarpeita. Henkild, jolla ei ole ruokaa, turvallisuutta, rakkautta ja itsetuntoa
todennédkoisesti haluaa ruokaa enemmén kuin mitddn muuta. Jos kaikki halut ovat
tyydyttaméattomia ja olento on téten fysiologisten tarpeiden dominoima, kaikki muut
tarpeet voivat yksinkertaisesti lakata olemasta tai tyontya taka-alalle (Maslow 1987: 15-
16.)

Jos fysiologiset tarpeet ovat suhteellisen hyvin tyydytetty, nousee uusi ryhma tarpeita
esille, jotka luokittelemme turvallisuustarpeiksi (turvallisuus, tasapaino, suojelu, vapaus
pelosta, kaaos, tarve rakenteille, jarjestys, laki ja rajat). Jos seka fysiologiset ettéd
turvallisuuden tarpeet ovat suhteellisen hyvin tyydytetty, nousee esille rakkauden- ja
huomiontarpeet. Rakkaustarpeet siséltdvat huomionantamisen ja -saamisen. Kaikilla
ihmisilla yhteiskunnassamme (muutamaa patologista poikkeusta lukuun ottamatta) on
tarve tai halu tasapainoiseen, tasavallisesti korkeaan késitykseen itsestaan,
itsekunnioitukseen ja itsetuntoon sekd muilta saatavaan arvostukseen. Nama tarpeet
voidaan luokitella kahteen ryhmaan. Naméa ovat, ensinnakin, halua voimaan,
saavutuksiin, riitettdvyyteen, kompetenssiin, itseluottamukseen, itsendisyyteen ja
vapauteen. Toiseksi, thmisilld on halu maineeseen tai kunnioitukseen (tarkoittaen
kunnioitusta muilta ihmiseltd), statukseen, tunnustukseen, huomioon, téarkeyteen,
ylpeyteen and arvostukseen. Vaikka kaikki ndma tarpeet olisi tyydytetty, voimme silti
usein (jos ei jopa aina) odottaa, ettd uusi tarve tai halu pian kehittyy, paitsi jos yksilo
tekee sitd, mihin hanet on tarkoitettu. Mit& ihmiset voivat olla, sitd heidan taytyy olla.
Heidan taytyy olla rehellisid omalle luonnolleen. Tatd tarvetta kutsumme itsensé
toteuttamisen tarpeeksi. (Maslow 1987: 18-22).
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Vartiainen ja Kauhanen selittdvdt Maslowin tarveteoriaa seuraavanlaisesti. Maslowin
esittdman viisiportaisen tarvehierarkian mukaan ihmistd motivoivat erilaiset tarpeet,
jotka etenevét tdrkeysjarjestyksessd portaittain. Fysiologiset tarpeet muodostavat
hierarkian ensimmadisen tason. Néihin tarpeisiin kuuluvat esimerkiksi nalkg, jano ja
lepo. Turvallisuuden tarpeet, jotka kuuluvat hierarkian toiseen tasoon, sisaltavéat
varmuuden tunteen ja fyysisilta ja sosiaalisilta haitoilta vélttymisen. Sosiaaliset tarpeet,
jotka kuuluvat kolmanteen tasoon, taas siséltdvat hyvéksynnén, ystavyyden ja
yhteenkuuluvuuden tarpeet. Seuraavalla tasolla ovat arvostuksen tarpeet. Viimeisella
tasolla ovat itsensd toteuttamisen tarpeet, joihin kuuluvat saavutukset, henkinen kasvu ja
kehittyminen. Maslowin mukaan alemman tason tarpeiden tulee olla tyydytetty, jotta
yksilo voi siirtyd seuraavalle hierarkian tasolle. Maslowin teoriaa on kritisoitu, silla
ihmisen tarvehierarkia vaihtelee tilanteen, olojen ja yksilon elamantilanteen mukaan.
(Salmela-aho & Nurmi 2005: 133.)

2.2.2 Herzbergin kaksifaktoriteoria

Herzberg kysyi tutkimuksissaan vastaajilta, mita he haluavat tydltdan. Kun vastaajat
raportoivat olevansa iloisia toissa, he useimmiten kuvasivat tekijoitd, jotka liittyivat
heidan tyotehtaviinsg, tapahtumiin, jotka kertoivat heilld, etta he olivat menestyksellisia
tyosuorituksessaan ja mahdollisuuteen kasvaa ammatillisesti tydssaan. Painvastoin, kun
he raportoivat onnettomuuden tunteitaan tyodssa, tekijat eivat olleet tekemisissa itse tyon
kanssa vaan tekijoiden, jotka olivat tyon tekemisen ympérilla. (Herzberg 1967: 113.)

Olennaisinta Herzbergin kaksifaktoriteoriassa on olettamus, ettd tyotyytyvéisyyttéa
tuottavat tekijat ovat erillisid niistd, jotka johtavat tyotyytyméattomyyteen. Koske tekijat
ovat erillisid, nama kaksi tunnetta eivdat ole toistensa vastakohtia. Niinpa
tyotyytyvadisyyden vastakohta ei tyytymattomyys, vaan pikemmin tyotyytyvéisyyden
puute. Samalla tavoin tyotyytymattdmyyden vastakohta ei ole tyytyvaisyys vaan
tyotyytymattomyyden puute. Té&man ajatuksen pohjalta Herzberg 16ysi joukon
“hygieniatekijoitd”. (Gayle & Searle 1986: 347-348.) Hygieniatekijoihin kuuluvat
valvonta, henkilosuhteet, fyysinen tyoympadristd, palkka, yhtién toimintapolitiikka ja
hallinto, edut ja ty6turvallisuus. Kun ndma tekijat ovat tasolla, joka tyontekijan mielesta
ei ole hyvéksyttavas, tyotyytyméttomyys nousee esille. (Herzberg 1967. 113.)
Hygieniatekijat tyydyttamalla voimme odottaa vain tyytymattdmyyden ja heikon
tyosuorituksen vélttdmisen. (Herzber 1967: 115.) Na&itd tekijoitd pidetdan siis
perustekijoind, ja niiden puuttuminen voi luoda tyotyytymattomyyttd mutta ei motivoi
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tyontekijad tyoskentelemddn kovemmin kuin normaalioloissa (Gayle & Searle 1986:
347-348).

”Motivaatiotekijoihin” puolestaan kuuluivat saavutukset, niistd saatu tunnustus, tyd
itsessdén, vastuu ja kasvu tai eteneminen uralla. Naiden tekij0iden sanottiin pystyvén
luomaan ty6tyytyvéaisyyttd, mutta vain hygieniatekijoiden ollessa kelvollisella tasolla.
(Gayle & Searle 1986: 348.) Huomiomme pitdisi olla motivaatiotekijoiden
vahvistamisessa (Herzberg 1967: 132).

Herzberg luetteli Kkuusitoista tekijéd, jotka han luokitteli tyon sisdisiksi tai tyon
ulkopuolisiksi. Sisdiset tekijat ovat suoraan yhteydessd tehtdvan suorittamiseen, kun
taas ulkoiset tekijat “ymparoivat” tyotd eivatkd vaikuta motivaatioon. Siséisié tekijoita
olivat tunnustus, saavutukset, kehitysmahdollisuudet, eteneminen uralla ja ty0 itsessaan.
Ulkoisia tekijoitd olivat palkka, suhteet tyotovereihin, tekninen valvonta, yrityksen
menettelytavat ja hallinto, tydskentelyolosuhteet, status, yksityiselamén eri tekijat ja
ty6paikan varmuus. (Grensing 1986: 103.)

Tulisi huomata, ettd molemmat tekijat tayttavat tyontekijan tarpeita, mutta pd&osin vain
motivaatiotekijat edesauttavat tyotyytyvaisyyden saavuttamisessa ja yrityksen
tavoitteleman suorituksen kehityksessa. (Herzberg 1967: 114.)

Herzberg tuli siihen johtopdatokseen, ettd ihmiselld on kaksi toisistaan riippumatonta
tarpeiden ryhmé&g, jotka vaikuttavat kayttdytymiseen eri tavoin. Han totesi
tyytymattomyytta tyossdén kokevien ihmisten kiinnittdvan huomiota tydymparistéonsa.
Tyytyvdisiksi tydssadn itsensa kokevat taas kiinnittivat huomiota itse tydhon. (Hersey &
Blanchard 1990: 61.)

Vartiainen ja Kauhanen tiivistdvat Herzbergin motivaatioteorian seuraavanlaisesti:
Herzberg loi motivaatioteorian erityisesti tydelaméén. Han jakoi motivaation hygienia-
ja motivaatiotekijoihin. Motivaatiotekijt luovat tyytyvéisyytta ja liittyvat tyon
siséltoon, kuten tunnustukseen ja arvostukseen. N&ihin motivaatiotekijoihin
vaikuttamalla voidaan lisata tyotyytyvéisyyttd. Hygieniatekijat sen sijaan liittyvat
tydymparistoon. Heikot hygieniatekijat voivat lisata tyotyytymattomyyttd. Tallaisia ovat
esimerkiksi tyoskentelyolot ja palkka. Herzbergin mukaan heikkoja hygieniatekijoita
parantamalla voidaan véhentda tyotyytymattomyyttd, muttei lisatd tyotyytyvaisyytta.
(Salmela-Aho & Nurmi 2005: 133.)
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2.2.3 McClelland tarveteoria

David McClelland on tullut tunnetuksi erityisesti suoriutumisen tarpeen (need for
achievement) korostamisesta. Suoriutumisen tarve tarkoittaa ihmisen tarvetta ylittaa
itsensé ja halua menestya. Yksilo pyrkii tyotilanteisiin, joista voi saada palautteen ohella
henkilokohtaista vastuuta, mutta tilanteen taytyy kuitenkin siséltdd myos kohtuullisesti
riskeja. Henkildd motivoi monimutkainen ja haasteellinen tyén siséltd. Tarkeéksi
motivaattoriksi ei niinkddn koeta ponnisteluista saatuja palkintoja, kuten rahaa, vaan
tyon suorittaminen ja saavutus ovat tarkedampid. Henkild, jolla on korkea suoriutumisen
tarve, on kiinnostunut siitd, miten hyvin han tekee tyonsd. Korkean suoriutumisen
tarpeen omaavat ihmiset suuntautuvat haastaviin tehtéviin ja pysyvat niissa pitkaan.
(Lamsé & Hautala 2005: 85.)

McClelland on todennut, ettd suoriutumisen tarpeen ohella ihmista motivoi myds tarve
vallankéyttoon ja tarve sosiaalisiin suhteisiin. Vallan tarve on sidoksissa arvostukseen ja
sosiaaliseen asemaan, joten suurten organisaatioiden johtajien motivaation on arvioitu
perustuvan erityisesti tdhan tarpeeseen. Sosiaalisiin suhteisiin liittyva tarve korostaa
ihmissuhteiden tarkeyttd motivaation lahteend. Jos tdma tarve on voimakas, ihmiselle
merkitsee paljon se, millaisia odotuksia toiset ihmiset asettavat hanelle. Tastd syysta
ihminen on taipuvainen sopeuttamaan kéyttaytymistaan toisten toiveiden mukaiseksi.
Henkild haluaa olla muiden silmissé pidetty ja yhteistyokykyinen tyontekija. (Lamséa &
Hautala 2005: 86.)

Myos Vartiainen ja Kauhanen ovat kasitelleet McClellandin tarveteoriaa. McClellandin
tarveteoriassa korostuu kolme tarvetta: suoriutuminen, valta ja laheisyys. Suoriutuminen
tarkoittaa ihmisen halua menestyd ja ylittda itsensa. Ihmisid motivoivat erityisesti
haasteelliset tyot ja tehtdvat. Tarkedksi motivoijaksi ei niinkdan koeta ponnisteluista
saatuja palkkioita, vaan suoriutuminen ja saavuttaminen ovat palkkioita tdrkedmpia.
Suoriutumisen tarpeen ohella ihmistd motivoi myds tarve vallankayttoon. Ihminen, jolle
valta on tarkedd, korostaa tyypillisesti sosiaaliseen asemaan ja arvostukseen liittyvia
seikkoja. Sen sijaan ihminen, jolle sosiaaliset tarpeet ovat téarkeitd, korostaa yhteistyon
ja sosiaalisen vuorovaikutuksen tarkeytta. (Salmela-Aho & Nurmi 2005: 134.)

Ruohotie kasittelee McClellandin teoriaa muun muassa palautteen térkeyden kannalta.
McClellandin suoritusarvoteoria Kkiinnittdd huomiota arvokompleksiin, jolla on selvat
yhteydet menestykselliseen yritt4jyyteen, sen ilmenemismuotoja ovat halu osoittaa oma
erinomaisuus ja ottaa haasteellisia riskejd. Siihen kuuluu tarve vélittémaan ja
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konkreettiseen palautteeseen. Sille luonteenomaista on pyrkimys asettaa toiminnalle
kohtuullisen tiukkoja aikatauluja, halu kantaa vastuuta omista tekemisistd ja rohkeus
ryhtyd innovatiiviseen toimintaan. (Ruohotie 1998: 53.)

McClelland tuo teoriassaan esille, esimiehen vastuun tyontekijdiden motivaation
kehittdmisessd. Hanen teoriansa mukaan esimiesten on mahdollista suunnitella
tyotilanteet sellaisiksi, ettd ne kéyttavat tdysin hyvékseen korkean suoritusmotivaation
omaavien ihmisten lahjoja (Kilduff & Barker 1986: 374-375).

2.2.4 \Vroomin odotusarvoteoria

Vroom esitti odotusarvoteoriansa vuonna 1964, koska hénen mielestdén siséltoteoriat
eivdt  kuvanneet riittdvan  monipuolisesti  ihmisten  motivaatioon  liittyvaa
problematiikkaa. Hanen mukaansa ihmisen motivaatioon vaikuttavat niin monet tekijat,
ettei motivaation rakenteesta voi luoda yhtenevéaa siséllollistd teoriaa. Sen sijaan
voidaan pyrkia tarkastelemaan niitd tekijoitd, joiden varaan motivaatio useimmiten
rakentuu. (Juuti 2006: 49.)

Vroom on selittdnyt tydmotivaatiota odotusarvoteorialla (expectancy theory). Teorian
mukaan kayttaytymiseen vaikuttava motivoiva voima on suorassa yhteydessa tyosta
saatavan palkkion odotusarvoon. Toisin sanoen ihmisen kayttdytyminen pohjautuu
odotukseen siita, mitd kayttdytymisestd seuraa ja miten houkuttele tuo seuraus on.
Teoria tunnistaa kolme Kkeskeistd tyomotivaatiota méaardavaa tekijaa: odotukset,
valineellisyys ja valenssi. Odotukset ovat ihmisen ponnistelujen ja tydsuorituksen
taustalla. Ihminen kysyy tiedostamattakin itseltdan: tyydyttddké tyo odotuksia?
Valineellisyys liittyy siihen, miten hyvin yksilo arvioi tydsuorituksensa edistavén
palkkioiden saamista, kuten palkkaa, kannustusta tai urakehitysta. lhmista askarruttaa,
mikd on palkkio h&nen tyosuorituksestaan. Valenssi puolestaan tarkoittaa, miten
haluttavana ihminen pitdad kayttdytymisensd paamaarad henkilokohtaisesti. Valenssin
késite auttaa ymmaértdmadn, miten kovasti yksilon on ponnisteltava haluamansa
pdamadran saavuttamiseksi. Sellaiset houkuttelevat mahdollisuudet, kuten uusi tai
parempi tyOpaikka, loppututkinto tai lisdkoulutusta, voivat olla positiivisen valenssin
synnyttdjid. (Lamsa & Hautala 2005: 88-89.)

Odotusarvoteorian mukaan tyontekija motivoituu tyonsa suorittamiseen, kun han pitaa
kannusteita houkuttelevina, tyontekoa palkkioiden saavuttamisen vélineend ja
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tehtdvassé onnistumista haasteellisena. Tyomotivaation ja odotusarvon valilla vallitsee
kayraviivainen riippuvuus. Tyomotivaatio on korkeimmillaan, kun ty0 on sopivan
vaikea tai siihen liittyy tietty onnistumisen tai epdonnistumisen riski. Jos ty6 on kovin
vaikea tai helppo, tydmotivaatio on matala. Ty0motivaatio on sitd korkeampi, mité
todenndkdisemmin tehtdvan suorittamisesta seuraa palkkio. Palkkion arvo tai
houkuttelevuus taas méaardytyy siitd, miten hyvin kannuste vastaa yksilon tarpeita.
Varmistuminen siitd, ettd ihmiset tyoskentelevat organisaation p&d&dméaérien puolesta,
edellyttaa, ettd palkkio- ja rangaistusjarjestelma perustuu tyosuorituksiin. (Ldmsd &
Hautala 2005: 17-18.)

Palkitsemisen merkitys odotusarvoteoriassa on keskeisté. Yksinkertaistetussa muodossa
koetut tarpeet ovat ihmisen kayttaytymisen syy. Ta&ma motivoitunut kayttdytyminen
tyotilanteessa vahvistuu, jos henkild havaitsee positiivisen yhteyden ponnistelujensa ja
suorituksen Vélilla&. Motivoitunut kayttdytyminen vahvistuu edelleen, jos hyvan
suorituksen ja tuotosten tai palkitsemisen valilla vallitsee positiivinen yhteys. Erityisesti
nain on silloin, jos tuotokset tai palkitseminen ovat arvostettavia. (Hersey & Blanchard
1990: 27.)

Odotusarvoteorialla on my6s rajoituksensa. Kyseinen teoria on tilannesidonnainen. Jotta
se voisi ennustaa patevésti toimintaa, mittauksen on ulotuttava kaikkiin niihin arvoihin,
jotka ihmisten mielestd ovat mahdollisia tietyssa tilanteessa. Teoria siis rajoittuu
tietoisen motivaation alueeseen. (Ruohotie 1998: 54.)

2.2.5 Locken pddméaérateoria

Edward Locken (1968) paamaarateorian (goal setting theory) lahtokohtana on, etta
ihmisten paamaarat ovat keskeisessd osassa tyOmotivaatiota. Ihmiset pyrkivat
saavuttamaan paamaaridédn voidakseen tyydyttdd tunteitaan ja halujaan. P&amadarien
taustalla on myds arvot, joita ihminen pitaa tarkeiné toimintaansa ohjaavina periaatteina.
Tavoitteiden tulee olla haasteellisia, koska ne aikaansaavat korkeamman tydsuorituksen
verrattuna yksinkertaisiin ja haasteettomiin p&amaariin. Tasmalliset paaméaarat
motivoivat parempaan tyosuoritukseen kuin yleisluontoiset. Jos ihminen voi itse
osallistua paamaarien asettamiseen, hén sitoutuu niihin paremmin, ja tdma parantaa
tyosuoritusta. Onnistuminen tavoitteiden saavuttamisessa on tarkedd palautetietoa ja
valttamatonta motivaation kannalta. Padmadrateorian nakokulmasta ihmistd tulisi
motivoida tavoitteiden kautta, varsinkin jos saavuttaminen on selvésti arvioitavissa.
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Tasmélliset ja suhteellisen vaikeat tavoitteet, mikali ihminen on ne itse hyvaksynyt ja
osallistunut niiden asettamiseen, johtavat teorian mukaan korkeaan tyomotivaatioon.
(Lamsé & Hautala 2005: 89.)

Mitké tahansa tavoitteet ja pdadmaarét eivat ole motivoivia. Locken teorian pohjalta
tehdyisséd tutkimuksessa on havaittu, ettd haasteelliset ja tédsmalliset tavoitteet
motivoivat paremmin kuin yleisluonteiset ja epdmaaréiset tavoitteet. Tydntekijd myos
sitoutuu voimakkaammin tyohonsé, jos han voi itse vaikuttaa tavoitteisiinsa. (Salmela-
Aho & Nurmi 2005: 134.)

Ja vanhastaan on tiedetty, ettd kiinnostavat ja mielekkaat pdaméaéarat ohjaavat ihmista.
Padmadrien ihmistd ohjaava vaikutus on niin itsestddn selvéag, ettd harvoin tullaan
ajatelleeksi, ettd pddmaarien motivoivasta vaikutuksesta on kehitetty myos teorioita.
(Juuti 2006: 58-59.)

Paadmaarien lisdksi Locken teorian keskiossa on palaute. Teorian mukaan henkilon on
kyettdva nakem&an padmadran saavuttamisen ja oman toimintansa valinen yhteys. Tamé
yhteys voidaan ndhd& vain, mikali pd&dmaarien tavoittelemisen prosessiin kytkeytyy
palautejarjestelma. Paamaariin sitoutuminen on Locken mukaan suurinta silloin, kun
henkild saa myonteista palautetta siitd, miten hén on edistynyt padmaarén tavoittelussa.
Myaos kielteinen palaute kannustaa. (Juuti 2006: 59.)

Padmadrien tarkastelu on motivaatioteorioiden valtavirtaa. L&hes jokaisessa
motivaatioteoriassa tavalla tai toisella sivutaan ihmisen pé&améaarahakuista
kayttaytymistd. Locken padmaarateoria on kuitenkin sikali erityisesti p&daméaaria
painottava teoria, ettd siind oletetaan ihmisen motivaatioprosessin olevan seurausta
ldhes yksinomaan pddmaarahakuisesta kayttaytymisesta. (Juuti 2006: 44.)

2.2.6 Adamsin oikeudenmukaisuusteoria

J. Stacy Adamsin (1965) oikeudenmukaisuusteoriassa (equity theory) ihminen vertaa
omaa tyopanos-palkkio-suhdettaan toisten ihmisten, kuten ystdviensd, naapureidensa ja
samaa tyota tekevien tyotovereidensa, vastaaviin suhteisiin. IThminen voi myos verrata
nykyistd panos-palkkio-suhdettaan aikaisempiin kokemuksiinsa vastaavissa tilanteissa.
Tasapainotilanne vertailussa johtaa oikeudenmukaisuuden kokemukseen, kun taas
epatasapainotilanne koetaan epdoikeudenmukaisena. Ihminen haluaa saada omasta
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mielestddn oikeudenmukaisen palkkion, kuten palkkaa, ylennyksen ja arvostusta,
organisaatiolle antamastaan tyopanoksesta ja ponnistuksista. Jos tyontekija arvioi, ettd
hénen ty6panos-palkkio-suhteensa on epdtasapainossa verrattuna toisiin ihmisiin,
syntyy epdoikeudenmukaisuuden kokemus, joka aiheuttaa puolestaan psyykkista
jannitystd. (Lamsa & Hautala 2005: 87.) My6s Juuti on kasitellyt Adamsin teoriaa
teoksessaan. Adamsin teorian mukaan ihmiset pyrkivat saavuttamaan ja sailyttdmaan
oikeudenmukaisen suhteen panostensa ja saamiensa palkkioiden suhteen muihin
ihmisiin ~ verrattuna.  Adamsin  teoriassa  oletetaan  ihmisten tarkastelevan
oikeudenmukaisuutta tyéhon kohdistettujen panostusten ja siitd saatujen palkkioiden
suhteena. Adamsin teorian mukaan yksild vertaa omaa panos/tuotossuhdettaan muiden
hédnen kannaltaan merkittdvien henkildiden panos/tuotossuhteisiin  vastaavissa
tilanteissa. Adamsin teoriassa palkkioilla tarkoitetaan kaikkia relevantteja sosiaalisesta
vuorovaikutuksesta saatuja palkkioita. Vuorovaikutuksesta saaduilla palkkioilla
tarkoitetaan ihmisen subjektiivisesti kokemia palkkioita. (Juuti 2006: 56.)

2.2.7 McCregorin X ja Y-teoria

Douglas McGregor esitteli kaksi taysin erilaista ihmisnakokulmaa: ensimmadinen oli
taysin negatiivinen ndkokulma nimeltddn X-teoria, ja toinen positiivinen nimeltdan Y-
teoria. Perehdyttyadn johtajien tapaan kohdella tyontekijoitddn, McGregor tuli siihen
johtopaatokseen, ettd johtajan nakdkulma ihmisluonnosta perustuu maarattyihin
oletuksiin ja hén perustaa tyontekijoidensa kohtelun néihin oletuksiin. (Robbins 2005:
50.)

Johtajien nelja oletusta X-teoriassa:

1) Tyontekijat lahtokohtaisesti eivat pida tyonteosta ja he valttavat sitd aina
tilaisuuden tullen.

2) Koska tyontekijat eivét pida tydnteosta, pitdd heitd ohjata, kontrolloida tai uhata
rangaistuksella tavoitteiden saavuttamiseksi

3) Tyontekijat valttavat vastuuta ja etsivat formaalia ohjausta aina kun mahdollista.

4) Suurin osa tyontekijoistad asettaa turvallisuuden kaikkien muiden tyéntekoon
liittyvien asioiden edelle ja he osoittavat hyvin véahan kunnianhimoa.

Johtajien nelja oletusta Y-teoriassa
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1) Tyontekijat voivat kokea tyonteon yhtd luonnollisena asiana kuin levon tai
hauskanpidon.

2) Ihmiset osoittavat itseohjausta ja itsekontrollia, jos he ovat sitoutuneita
tavoitteisiin.

3) Keskiverto ihminen voi oppia hyvéksymaan, ja jopa etsiméan, vastuuta.

4) Kyky tehd& innovatiivisia ratkaisuja on jakautunut laajasti populaatiossa eik&
nain ollen ole vain johtavassa asemassa olevien erikoisuus. (Robbins 2005: 50)

Teoria X olettaa, ettd Maslow’n esittdmét alemman tason tarpeet dominoivat yksiloita.
Teoria Y taas olettaa, ettd korkeamman tason tarpeet dominoivat yksilod. McGregor itse
uskoi Y-teorian olevan validimpi kuin X-teoria. Siksi hdn esitti, ettd osallistuminen
paatoksentekoon, vastuulliset ja haastavat ty0t, ja hyvat suhteet ryhméssad ovat
l&hestymistapoja, jolla tyontekijan tydmotivaatio voidaan maksimoida. (Robbins 2005:
50.)

McGregorin  mukaan perinteinen organisaatio keskitettyine paatoksentekoineen,
esimies-alais — pyramideineen ja tyon ulkoisine kontrolleineen perustuu tiettyihin
kasityksiin ihmisluonnosta ja thmisen motivaatiosta. Johdon ensisijaisena tehtavéana
pitdisi olla ihmisessd piilevien voimavarojen vapauttaminen. Oikein motivoitu
tyontekija voi saavuttaa omat tavoitteensa parhaiten suuntaamalla omat ponnistuksensa
tavoitteiden saavuttamiseen. (Hersey & Blanchard 1990: 52-53.)

2.3 Yhteenveto motivaatioteorioista

Kuten jo todettu, vield tdndkaan paivana ei ole olemassa yhta yhteisesti hyvaksyttya
motivaatioteoriaa. Monet olemassa olevista motivaatioteorioista ovat jo melko vanhoja,
mutta siitd huolimatta yh& laajasti hyodynnettyjd. Eri teorioissa on kuitenkin
rajoituksensa, jotka tulisi ottaa huomioon. Esimerkiksi Maslow’n tarvehierarkiassa
esitellyt arvot eivat valttdmatta ole universaaleja. Jos esimerkiksi valtio on sotatilassa,
voisi olettaa, ettd turvallisuuden tarpeet nousevat muiden tarpeiden edelle. Hersey ja
Blanchard ovat esittdneet kritiikkia Maslow’n teoriaa kohtaan. Heiddn mukaansa ltsensa
toteuttamisen tapa voi vaihdella eldman eri vaiheissa. Hierarkia ei sit4 paitsi valttamaétta
seura Maslow’n esittdamé&d mallia. Maslow ei vdittdnytkddn hierarkiaansa voitavan
soveltaa universaalisti. Hanen esittdméansd malli osoittaa erdan tyypillisen, useimmiten
toimivan mallin. (Hersey & Blanchard 1990: 33.)
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Hesrey ja Blanchard myds esittavat, ettd useimmat yhteiskunnan jésenista néyttavat
todellisuudessa olevan jokaisella tasolla osittain tyydytettyjd ja osittain
tyydyttaméattomié. (Hersey & Blanchard 1990: 33). Tall6in periaate, ettd jokin tarve on
oltava taysin tyydytetty ennen uuden tarpeen esiin nousemista, ei pade.

Tyo6elama kansainvélistyy koko ajan ja useat paatokset tehdd&n globaalilla tasolla.
Henkilostopolitiikasta paatettaessa tulisi ottaa huomioon, ettd motivaatioteoriat ovat
kulttuurisidonnaisia. Meidan tulee olla varuillamme, jotta emme olettaisi, etta
motivaatioteorioihin perustuvat suositukset siirtyisivat kulttuurista toiseen (Robbins
2005: 61).
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3. PALKITSEMINEN

Palkitseminen on organisaation ja sen jasenten valinen kaksisuuntainen prosessi, josta
molemmat osapuolet hyotyvét; palkitseminen on johtamisen véline, joka tukee
organisaation strategiaa ja tavoitteiden saavuttamista; palkitseminen valittda viestin
halutusta toiminnasta, viestin tulkinta vaikuttaa organisaation jasenten toimintaan;
kasitykset siitd, mik& on palkitsevaa, ovat yksil6llisia. (Vartiainen & Kauhanen 2005:
17-18). Luoma ym. madrittelevat palkitsemisen organisaation ja yksilon valiseksi
vaihtosuhteenomaiseksi, palkkioita sisaltavaksi prosessiksi. Palkitsemisessa on aina
olemassa vaihtosuhteen omainen luonne: palkittava antaa osaamisensa, motivoituneen
toimintansa ja tydponnistelunsa organisaation kayttdon ja organisaatio puolestaan antaa
palkittavalle tdman tydsuoritusta vastaan erilaisia aineellisia, valillisesti aineellisia ja
aineettomia palkkioita. Palkitsemiseen liittyy aina tulkinta kyseisen palkkiomuodon
palkitsevuudesta. (Luoma, Troberg, Kaajas & Nordlund 2004: 34.)

Palkitsemista pidetddn johtamisvéalineend, jolla tuetaan organisaation menestysta ja
kannustetaan henkilostod. Palkitsemisella pitdisi kannustaa henkilstéd toimimaan
organisaation arvojen ja tavoitteiden mukaisesti. Palkitseminen tukee organisaation
menestystd, kun palkitsemisperusteet ovat oikein valitut. (Kauhanen 2006: 105.)

Kannustaminen  ja  palkitseminen  vaikuttavat toiminnan  suuntautumiseen
tyokayttaytymisen kautta. Luontevat, tilanteisiin sopivat kannusteet ja palkkio valittavat
ihmiselle merkittavyytta eli miksi ja milld tavoin hdan on oleellinen tydyhteisossa.
Ihmisilla on humanistisen ihmiskasityksen mukaan ihmisarvo aina jo ihmisyydesta
johtuen. Ihmiskésityksen merkittavyys tyoyhteison tuloksellisuuden ja kehittymisen
kannalta luo héntd itseddnkin  rakentavaa lisdarvoa.  Kannustamis- ja
palkitsemismenettelyt ovat vuorovaikutuksellisia palauteprosesseja, ne Vvélittavat
kiinnostusta, tukea, arvostusta, rakentavaa kritiikki& jne. vahvistaen ja suunnaten téten
halutunlaista toimintaa. (Hakala, Hakala, Heinonen, Relander, Savonen, Sj0stedt, Sateri,
Sodergard, Virkkunen & Voutilainen 1990: 22)

Kannusteiden teho ja vaikuttavuus toiminnan suuntautumiseen ja itse tyosuoritukseen
riippuu yksilon tarpeista seké tavasta, jolla kannusteita tarjotaan. Kannusteet antavat
vihjeita siitd, ettd tietynlainen kdyttdytyminen tuottaa tietyt seuraukset, jotka palkitaan.
Organisaatiot saavat taten aikaan juuri sellaista kayttdytymistd ja toimintaa, jos ne
kannustavat ja palkitsevat. (Hakala yms. 1990: 22)
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Palkitsemistavat jaetaan kokonaispalkitsemisen idean mukaisesti aineettomiin ja
aineellisiin palkkioihin eli rahapalkkaan. Kokonaispalkitsemisessa palkitsemistapojen
ajatellaan muodostavan erdénlaisen voileipdpdyddn”, josta 10ytyy antimia eri
tarkoituksiin ja makuihin. (Vartiainen & Kauhanen 2005: 20-21.) Peltonen ja Ruohotie
kayttavat termeja siséiset ja ulkoiset palkkiot. Kannusteilla voidaan vaikuttaa siihen,
miten innokkaasti tyotavoitteisiin pyritddn. Tallaiset kannusteet voivat palkita joko
sisdisesti (ihminen kokee tyon iloa) tai ulkoisesti (ihmiset tydskentelevat saadakseen
enemman rahaa). (Peltonen & Ruohotie 1987: 25.)

3.1 Aineeton palkitseminen

Aineeton palkitseminen on eri palkitsemismuotojen véljimmin maariteltavissa oleva
osuus. Aineettomasta palkitsemisesta puhutaan tyodorganisaatioissa kuitenkin paljon
esimerkiksi  palautteen, kannustuksen ja Kkiitoksen muodoissa. Aineettoman
palkitsemiseen kuuluu hyvin paljon toimintatapoja ja organisaation Kkulttuurisia
ominaisuuksia, esimerkiksi se miten organisaatiossa o0soitetaan arvostusta ei-
materiaalisin keinoin. (Luoma, Troberg, Kaajas & Nordlund 2004: 43)

Aineettoman palkitsemisen ollessa valjimmiten maariteltavissa, on sille olemassa useita
eri maaritelmid. Vartiaisen ja Kauhasen mukaan aineettomat palkitsemistavat ovat
asioita, joihin tyoOpaikoilla johtamiskéytantdjen kautta voidaan vaikuttaa. Niihin
kuuluvat kehittymismahdollisuuksien luominen esimerkiksi tyo- ja tehtavékierron seka
henkildston kehittdmisen avulla, etenemismahdollisuuksien avaaminen,
palautekdytantdjen kehittdminen, joustavat tydajat ja erilaiset arvostuksen osoitukset.
Usein taméantyyppiset palkkiot ovat kaikkein vaikuttavimpia. (Vartiainen & Kauhanen
2005: 21) Kauhanen madrittelee aineettoman palkitsemisen l&hinnd tyOuraan ja
sosiaalisiin palkkioihin liittyviksi palkitsemiskeinoiksi. Motivaatioteorioiden mukaan
niiden merkitys kasvaa sitd suuremmaksi, mitd suurempi tyontekijan palkka on. Tulojen
kasvaessa siis palkan merkitys useimmiten pienene ja muiden tekijéiden merkitys
kasvaa. (Kauhanen 2006: 131.) Strommer puolestaan kayttdd aineettomasta
palkitsemisesta termid sosiaaliset palkkiot. Sosiaaliset palkkiot ovat niitd
palkitsemiskeinoja, joita ei voi mitata rahassa. Ne ovat sellaisia tunnustuksia ja tekijoita,
jotka tuottavat tyontekijalle mielihyvdd ja motivaatiota. Sosiaaliset palkkiot saavat
parhaimmillaan tyontekijan tuntemaan itsensé tarkeadksi ja arvostetuksi tyOyhteisossé ja
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organisaatiossa. Kiitos ja tunnustuksen antaminen ovatkin keskeisia palkitsemiskeinoja.
(Strommer 1999: 286.)

Aineeton palkitseminen on télla hetkella hyvin ajankohtaista. Siihen on syynda muun
muassa vaeston ikaantyminen, suuri eldkepoistuma ja my6s arvojen muutos; raha ja
rahalliset palkkiot eivat enda valttamatta ole motivoivimpia palkitsemistapoja.

Véestotilastot paljastavat vanhusvéeston kasvun ja nuorten osuuden jatkuvan
vahenemisen.  Vaikka se  nykyisen  tyottomyyden  vallitessa  nayttakin
epatodenndkoiseltda, kansantalous alkaa muutaman vuoden kuluttua Kkarsia
ammattitaitoisen tyovoiman maéaran vahenemisestd. Tulevaisuudessa talouskasvuun
saattaa kaikista eniten vaikuttaa kaytettdvissa olevan péatevasti koulutetun ja kyllin
kokeneen ty0voiman saatavuus. Patevat nuoret ihmiset voivat valikoida tyopaikkansa
eivatkd huomattavatkaan palkat riitd houkuttelemaan patevid tyontekijoita ja pitdmaan
heitd uskollisina. Joku Kkilpailija pystyy varmasti tarjoamaan enemmén. Monelle
stimuloiva  tyoympadristd,  aktiivinen  osallistuminen  ja  henkilokohtaiset
kehittymismahdollisuudet ovat rahaakin tarkedmpid. Yrityksen suurimpia haasteita on
sen tajuaminen, ettd johtajien on opittava todella hyviksi ihmisten johtamisessa.
(Hageman 1991: 23-24.)

Robbins késittelee myos tydvoimakilpailua ja sen vaikutusta palkitsemiseen. NyKkyisin
kilpailu globaaleilla markkinoilla on hyvin kovaa ja monet organisaatiot ovat kovan
kustannuspaineen alla. Yritykset vastaavat kovaan Kkilpailuun irtisanomisilla,
palkanalennuksilla ja tyontekijoiden taakan kasvattamisella. Tyontekijat puolestaan ovat
ylikuormitettuja ja stressaantuneita. Juuri téllainen ympéristo tekee kannusteohjelmat
erityisen mielenkiintoisiksi. (Robbins 2005: 69.) Hageman on myds tiedostanut
tyovoimakilpailun vaikutukset. Kun Kilpailu pétevasta tyovoimasta Kiristyy, pelkat
aineelliset kannustimet eivat endé riitd houkuttelemaan oikeita ihmisid. Niille, joita
valittomat taloudelliset huolet eivét ahdista, hyvinvoinnin tunne on tarkedmpi kuin raha,
ja hyvinvoinnin muodostavat ihmissuhteet, keskindinen luottamus ja tunne, ettd saa
arvostusta ja reilun kohtelun. Liséksi tilaisuus oppia uutta ja toteuttaa omia kykyjaan
auttavat luomaan plus-psyykeen. (Hagemann 1991: 42.)

Raha ei valttdamatta ole enda riittdva kannustin tyontekijoille. Nykypdivéan tyontekija
tahtoo tyostddn enemman kuin pelkk&éd rahaa; hén tahtoo mahdollisuuden edistya ja
saada uusia kokemuksia. Tyontekijan pitédisi voida nahdd, mitd hanen on tehtéva
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yletdkseen organisaatiossa, ja hadnelle olisi annettava siihen tilaisuus aina kun se on
mahdollista. (Naylin 1986: 157.)

Hageman tuo esille, ettd rahan merkitys nyky-yhteiskunnassa on pienentynyt. Mité
enemman ihmiset ansaitsevat ja mitd enemman he samastuvat tekeméansa tyohon, sita
vahemman tdrke&nd he pitdvat rahaa. Sen paikan ottaa suorituksesta saatu tunnustus ja
toimintavapaus, siis mahdollisuus vaikuttaa siihen, mitd tapahtuu. Kun Kkilpailu
patevastd tyovoimasta Kkiristyy, pelkat aineelliset kannustimet eivdt en&da riita
houkuttelemaan oikeita ihmisia. Niille, joita valittomét taloudelliset huolet eivét ahdista,
hyvinvoinnin tunne on tarkeampi kuin raha, ja hyvinvoinnin muodostavat ihmissuhteet,
keskindinen luottamus ja tunne, ettd saa arvostusta ja reilun kohtelun. Lisaksi tilaisuus
oppia uutta ja toteuttaa omia kykyjadn auttavat luomaan plus-psyykeen. (Hageman
1991: 42.) Myos Hersey ja Blanchard painottavat rahan arvon merkityksen laskua. Mité
enemman yksilé suuntautuu arvostuksen ja itsensd toteuttamisen tarpeisiin, sitd
enemman hén haluaa saavuttaa tyydytyksen suoraan ja sitd vdhemmaén tarkedksi raha
tulee hdnen pyrkimyksissaan. (Hersey & Blanchard 1990: 35.) Kun perustoimentulo on
hyvin turvattu ja varallisuuden kertyminen tuntuu onnistumisten kautta varmistuvan
kohtuulliselle tasolle, menettdd raha osittain  merkityksensda keskeisimpana
kannustamismuotona. Uusina osaamisen tason arvoina nousevat mahdollisuudet oman
osaamisen tason kohottamiseen ja osaamisen soveltaminen uusiin kiehtoviin ongelmiin.
(Hakala ym. 1990: 39.)

Motivaatio kytkeytyy ennen kaikkea muihin tekijoihin kuin rahaan. Pdinvastoin, iso
palkka ei automaattisesti takaa, ettd ihmiset nauttivat tyostddn. Hyva uutinen
liikkeenjohdolle on se, ettd tyontekijoiden motivaation lisdamiseksi voidaan tehd&
paljon sellaista, mik& ei maksa pennidk&an. (Hageman 1991: 45.) Myo6s Friedman
korostaa, ettd raha el vélttamattd tarkein motivoiva  palkitsemiskeino.
Tyontekijapalkkioita on kaiken muotoisia ja kaiken kokoisia. Olisi melko vaarin olettaa,
ettd ainut tehokas palkkio olisi raha. Itse asiassa, monet organisaatiot tarkoituksella
tarjoavat rahallisten ja ei-rahallisten palkkioiden sekoitusta. (Friedman 1990: 21.)

Aineettomasta palkitsemisesta puhuttaessa on hyva muistaa, ettd palkitsemisen tulisi
aina olla mahdollisimman yksiloitya; kaikki eivat koe samaa asiaa motivoivana.
Kannustaminen ja palkitseminen tulee raatéloitya ihmisen persoonallisuuteen ja
luontaiseen lyhyen aikavalin toimintarytmiin. Osa meistd ohjautuu hyvin pitévésti
tulostavoitteiden kautta tarvitsematta ainakaan jatkuvasti muiden huomiota. Toiset taas
saattavat ajatuksissaan ja tyokayttdytymisessddn karata nopeastikin tulosten kannalta
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epéoleelliseen tyohon, ellei heihin kiinnitetd huomiota. Jalkautuminen eli henkildstén
kanssa varsin tiiviisti kaytavéat keskustelut ja tapaamiset ovat lyhyen aikavalin
kannustamis- ja palkitsemisty0ssé valttdmattomia. Valiton palaute, merkittavyyden ja
kiinnostavuuden nopea antaminen ja viisaan tyokayttaytymisen huomaaminen
suuntaavat arkipdivan tyotad tehokkaasti. Péivittdiskannustaminen on ndin ollen
raataloidysti toteutettuna kaikissa organisaatioissa vélttamatontd, silla ihmisid ei voi
jattdd moneksi kuukaudeksi “oman onnensa varaan”, vaikka vuositason tulostavoitteet
olisi sovittu ja ymmarretty kuinka selkedsti tahansa. (Hakala ym 1990: 23.)

3.1.1 Palaute, kiitos ja tunnustus

Palaute

Palautteella tarkoitetaan yksilon saamaa tietoa omasta kayttdytymisestdan. Palaute
tiedottaa vastaanottajalle mahdollisista palkkioista tai rangaistuksista (kannustava
tehtdva) tai siitd, miten hanen tulee toimi (suuntaava tehtéva). Palaute voi myds
itsessadn olla palkkio tai rangaistus. Suorituksesta saatu palaute on tehokas kannuste,
koska se vetoaa yksilon ylempiin tarpeisiin. (Peltonen & Ruohotie 1987: 68.)

Jos palautteen vélittdjana ovat muut ihmiset, puhutaan ulkoisesta palautteesta. Se, missa
madrin ulkoapain annettu palaute vaikuttaa yksiloon, riippuu mm. lahettdjan
luotettavuudesta ja valta-asemasta. Palaute on tehokas, jos tyontekija katsoo esimiehella
olevan riittdvaa asiantuntemusta ja tyontekija luottaa haneen. Toisaalta, mitd enemman
esimiehelld oletetaan olevan valta saadellda palkkioita ja rangaistuksia, sita
todennakdisemmin tyontekija pyrkii reagoimaan palautteen mukaisesti. Tehokkaan
palautteen tunnuspiirteend on myos se, ettd tyontekija tulkitsee palautteen liittyvan
oman suoritukseensa. (Peltonen & Ruohotie 1987: 68.)

Ihminen on sosiaalinen olento, joka on jatkuvasti vuorovaikutuksessa ympéristonsa
kanssa ja reagoi sen tarjoamiin vaikutteisiin. Palautteen antaminen merkitsee
kiinnostuksen osoittamista. Jokaisen oletetaan tyoskentelevan yhteisen tavoitteen
saavuttamiseksi. Mutta talloin oletetaan jokaisen myos tietdvén, mika tuo tavoite on ja
samastuvan siihen. Jos yksil6& katsoo oman tyonsa olevan térked osa kokonaisuudesta,
se vahvistaa hdnen tunnettaan, ettd tehtdva on olennainen pddmadran saavuttamiselle.
Palaute esimieheltd auttaa hanté tuntemaan, ettd hadnen henkil6kohtainen panoksensa on
tarked osa kaikkien yhteistydsséa. (Hageman 1991: 65.)
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Myonteisen ja kielteisen palautteen suhdetta ké&sitelladn monesta eri nékokulmasta.
Mydnteinen palaute havaitaan ja muistetaan yleensa tarkemmin kuin kielteinen. Tama
johtuu ihmisen puolustusmekanismista: kielteinen palaute saatetaan torjua, koska
vastaanottaja on haluton hyvaksymén tallaista tietoa itsestdan. (Hageman 1991: 69.)
Palaute rohkaisee tekeméan enemman. Niin myo6nteinen kuin kielteinenkin palaute on
tarkedd. Tunnustus hyvin tehdystd ty0std johtaa kiintedmp&dan sitoutumiseen ja
rakentava kritiikki voi kannustaa ihmisid tarttumaan toihinsa ja kehittdmaan omia
kykyjaan. Mutta on tarkead valita oikea ilmaisutapa. Nolaus voi tuhota jonkun, kun taas
rohkaisun muotoon puettu arvostelu voi auttaa asianomaista oppiman virheistaan.
(Hageman 1991: 66.) Ihmisilla on voimakas halu kompetensiin eli halu n&dhda itsensa ja
kykynséd myonteisind. Tama tarkoittaa ainakin sité, etta kielteista — erityisesti julkista —
palautetta olisi syytd valttdd. Jos sitd joudutaan antamaan, se pitdisi kohdistua
mahdollisimman tarkasti. Myonteistd palautetta taas pitéisi voida antaa aina kun siihen
on mahdollisuus. Itsensd péatevéksi kokeminen ja mahdollisuus osoittaa patevyytta
motivoivat ihmistd voimakkaasti. (Salmela-Aho & Nurmi 2005: 144.)

Myonteiselld palautteella on ihmistd voimistava vaikutus. Vaikka onnistuminen on mita
suurimmissa méaarin sisainen kokemus, joka tuottaa tyydytysta ihmiselle jo sindll&an, on
my0s ulkoinen tunnustus merkittdvé vahvistus omalle onnistumiselle. (Strommer 1999:
161.) Jotta palaute miellyttdisi ja rohkaisisi, sen on oltava aitoa ja vilpitonta, tarkoin
madriteltya asiaa koskevaa, henkilokohtaista ja sydamellistd (Hageman 1991: 78).

Palautteen merkitys ty6elaméssa on suuri. Sen puute on suurin tyémotivaation tappaja.
Kukaan ei halua olla laiminly6ty. Sivuutetuksi tulemisen tunne on psykologinen taakka,
joka voi aiheuttaa monenlaisia reaktioita. (Hageman 1991: 70.) Esimiehilt,
ty6tovereilta ja alaisilta saatu myonteinen tai kielteinen palaute tydssd onnistumisesta
lisad usein tyohalukkuutta ja tyotyytyvéisyyttéd. (Peltonen & Ruohotie 1987: 41)

Kiitos ja tunnustus

Usein julkinen, organisaation sisalla hyvin tiedotettu tietylle henkildlle kohdistettu
tunnustus tai kiitos on pienen palkankorotuksen vastine. Suomalaisissa ty0yhteisdissa
yleensd jaetaan tunnustusta aivan liian harvoin, vaikka se ei maksa mitédan. Useimmiten
vain todella huonosta tydsuorituksesta saa palautetta (haukkuja) joko asiakkailta tai
esimieheltd. (Kauhanen 2006: 135.) Esimiehen vilpiton kiitos hyvistd suorituksista ja
onnistumisista tuottaa arvostetuksi tulemisen kokemuksen ja lisdd sitoutumista
organisaatioon (Strommer 1999: 161).
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Tunnustus voi olla niinkin yksinkertainen kuin palautteen antaminen toiselle tai vain
“kiitoksen” sanominen. Siind on kyse panoksen huomioimisesta, sitoutumisesta ja
oppimisesta. (Milne 2007) Jotta voisi motivoida tehokkaasti Kkiitoksella ja
tunnustuksella, on koko ajan etsittdvd hyvin tehtyd ty6td. Jotta kiitos ja tunnustus
olisivat tehokkaita, ne on annettava ihmisille heti. (Naylin 1986: 156.)

Monet tyOntekijat sanovat, ettd kiitos ja tunnustus ovat motivoinnin tehokkaimpia
keinoja. Useimmat johtajat kayttavat kiitosta jonkin verran, mutta eivét kylliksi. (Naylin
1986: 156.)

3.1.2 Tyon sisaltoon liittyvat palkitsemiskeinot
Tyon rikastaminen ja tyon laajentaminen

Tyon rikastamiseksi kutsutaan tyon pystysuoraa eli vertikaalista vaativuutta ja
itsendisyytta lisddvid toimenpiteitd. Tyon rikastaminen vaatii aina taitojen ja tietojen
lisadmistd koulutuksen avulla. Perinteisesti tyota rikastetaan siirtdmalla esimiesten ja
asiantuntijoiden valtaa ja vastuuta tyontekijoille. Nykyisin my6s aikaisempia avustavia
tyotehtavia voidaan liittdd laajempaan kokonaisuuteen. Tyon rikastamiseksi on useita
tapoja. Tyontekijalle voidaan antaa vapaus suunnitella tyonsa aikataulu, p&attaa
tyémenetelmistd ja tydvalineistd sek& siitd, milloin ja kuinka tyon laatu tarkastetaan.
Tyontekijat voivat itse paattdd, milloin he aloittavat ja lopettavat tyonsa tai pitévat
taukoja ja missa jarjestyksessa he ottavat tyot kasittelyyn. (Kauhanen 2006: 57) Robbins
mukaan rikastettu ty0 jarjestéa tyon niin, ettd tyontekijalla on mahdollisuus tehdd koko
tyo, se lisad tyontekijan vapautta ja itsendisyyttd sekd@ kasvattaa vastuuta ja tarjoaa
palautetta, jonka avulla tydntekija pystyy arvioimaan ja korjaamaan omaa suoritustaan.
(Robbins 2005: 74.)

Tyonrikastamistekniikat ovat keino motivoida tyontekijoitd tekemélla heidén tyonsa
entistd mielenkiintoisemmaksi ja tyOpaikka haastavammaksi ja tyydyttdvdmmaksi.
Tyon rikastaminen voidaan jakaa ryhméponnistuksiin, osallistumisen lisddmiseen ja
tyoén uudelleen suunnitteluun. Nama tekniikat muuttavat ty6td usein lisadmalla
tyontekijan itsendisyyttd ja antaen hanelle enemmén mahdollisuuksia osallistua
paatoksentekoon. Ottamalla tydntekijat mukaan asettamaan tavoitteita heidén suhteensa
organisaatioon saadaan kiintedmmaksi. Tyon uudelleenmuotoilu taas voi muunnella
tyontekijan nykyista tointa niin, ettd siind on enemmaén vastuuta, enemméan oman tyén
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valvontaa, tihedmpéaé palautetta ja vaihtelevampia tehtavid. Tyon uudelleenmuotoilu voi
kasittdd seka toimen laajentamista ettd sen uudelleen jésentdmistd. (Grensing 1986:
104.)

Herzberg oli tyonrikastamismallin edelldkavijoita. Tyon rikastaminen perustuu
ajatukseen, ettd tyon laajentaminen pystytasossa suo tyontekijalle suuremmat
kehittymismahdollisuudet kuin tydn laajentaminen vaakatasossa. Herzberg Kkehitti
tyomotivaatiomallinsa perusteella ensimmaéisen tyonrikastusmallin. Herzbergin mukaan
tyon tulee suoda mahdollisuuksia saavutuksiin, haasteisiin, vastuuseen ja kehittymiseen.
Hanen mukaansa yksinkertaisia toita tulikin rikastaa niin, etta niihin sisaltyivét edella
mainitut ominaisuudet. Ty6té tuli muotoilla niin, ettd ne olivat monipuolisia, tyontekijé
voi itse suunnitella tyonsé kulun, valvoa tyonsa tulosta ja kehittya tyéssaan. (Juuti 2006:
68.)

Tyon rikastamista ké&siteltdessa tulee ottaa huomioon, ettd tyon rikastaminen ei
valttamatta sovi Kkaikille. Se kannustaa eniten niitd tyontekijoitd, jotka pitdvat
monipuolisista ja vaativista tyotehtavisté ja joilla on riittavat kyvyt ja taidot suoriutua
naistd haasteista sekd voimakas halu tyydyttad kasvutarpeensa. (Peltonen & Ruohotie
1987: 84.)

Tyon laajentamisessa tyOhon liitetddn vaativuusasteeltaan samantasoisia mutta
sisélloltaéan erilaisia tehtdvia. N&in tyon monipuolisuus liséantyy. Tyon laajentamisen
yhteydesséd henkil6lle annetaan vastuu omien tyotulostensa tarkastamisesta,
tydmenetelmien valinnasta a ty6tahdin madradmisesta. (Juuti 2006: 68.)

Tyon rikastaminen ja laajentaminen ovat kaksi eri asiaa. Kaytdnndssa tyon
laajeneminen ja rikastaminen kuitenkin liittyvat usein toisiinsa (Strommer 1999: 138).

Tyytyvaisyys tehtdviin

Tutkimusten mukaan henkilé on tyytyvdinen samoihin tydtehtaviin noin neljdn vuoden
ajan. Yleensd uudessa tehtdvdssa ensimméinen vuosi kuluu opetellessa kaikkia
tehtdvaan kuuluvia asioita. Sen jalkeen seuraavat vuodet sujuvatkin jo joustavasti, mutta
ajan kuluessa mielenkiinto tehtdviin alkaa hiipua. Siksi tyotehtdvid tulisi vaihtaa
keskim&arin neljan vuoden vélein. Liian tihed vaihtaminen ei kuitenkaan ole
organisaation ja tyosuoritusten kannalta tarkoituksenmukaista. Sen sijaan aina silloin
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talloin hyvin koulutetut ja nopeasti uralla etenemista haluavat henkil6t haluavat vaihtaa
tehtdvia kahden tai kolmen vuoden vélein. (Kauhanen 2006:135.)

Tyon sisalto

Tyon siséltd viittaa siihen, mitd tyod itsessadn tarjoaa tyontekijalle. Tyon sisallolliset
tekijat vaikuttavat voimakkaasti yksilon haluun suoriutua hyvin tyotehtavastaan.
(Peltonen & Ruohotie 1987: 24.)

Tyon siséltd vaikuttaa keskeisesti ihmisen motivaatioon. Se, missd méaéarin henkil0
kokee tyonsa itselleen sopivaksi ja on sisdistanyt tyohon liittyvat pddmadrat itselleen
merkittaviksi haasteiksi, vaikuttaa h&nen motivaatioonsa merkittavasti. Yhta
merkittdvad on, ettd henkild kokee menestyvansd ja onnistuvansa seka kehittyvansa
pyrkiessaan kohti tyoprosessiin liittyvid paddmaaria. (Juuti 2006: 66.)

Tyon haasteellisuudella on suuri vaikutus tyontekijan motivaatioon. Hagemannin
mukaan ihmiset kyllastyvat tyohonsa joko siksi, ettd he saavat liian véhéan huomiota tai
siksi, ettd heiddn s&anndlliset tehtdvansa eivat vastaa heidan kykyjéan. Vaatimukset
eivat ole kyllin korkeat. (Hagemann 1991: 39.) Strdmmer puolestaan uskoo, etta
ihminen viihtyy tyosséan ja kokee sen mielekké&aksi, jos tyd on riittdvan haastavaa, siina
on saavutettavissa olevat, hyvaksytyt tavoitteet, tyostd saa palkkioita ja tydympéristoon
voi olla tyytyvainen. Téllainen tyd motivoi ihmistd pyrkiméan hyvaan suoritukseen.
(Strommer 1999: 135.) My0s Peltonen ja Ruohotie tuovat esille tyon haasteellisuuden
merkityksen. Kun tyd on haasteellista ja mielenkiintoista, ihmiset motivoituvat
tyoskentelem&dn lujemmin kuin tavoitteiden saavuttaminen edellyttdisi: he voivat
turvautua yliméaaraisiin ponnistuksiin saadessaan tehda arvokasta ja kykyjéan vastaavaa
ty6té. (Peltonen & Ruohotie 1987: 40.)

Tyon sisaltd ratkaisee pitkalti sen, miten merkitykselliseksi ja innostavaksi tyontekijé
tyonsa kokee. Silloin kun ty0 vastaa ihmisen siséisid kiinnostuksenkohteita, sopii
arvomaailmaan ja persoonallisuustyyppiin, on helppo olla sitoutunut ja innostunut.
Ihmiselld on luontainen pyrkimys etsié kaikelle tekemiselleen merkityksié ja selityksié.
Jos ihminen ei itse koe tekemistaan mielekkééksi, ei han myoské&én sitoudu. Yrityksissa
onkin néhty jokaisen yksilén panoksen ja roolin tunnistaminen yh& tarkedmpéana
lopputuloksen toteutuksen kannalta. Tyon merkityksellisyys vaikuttaa voimakkaasti
tyostd saatavaan tyydytykseen. Tyon hyva hallinta ja sen ndkeminen osana laajempia
prosesseja lisdd motivaatiota. (Strommer 1999: 135.)
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3.1.3 Tyon jarjestamiseen liittyvat palkitsemiskeinot
Ty0- ja tehtavékierto

Tyokierto tarkoittaa sitd, ettd tyontekijat siirtyy sovituksi ajaksi ja sovitussa
jarjestyksessa joko samantasoisesta tai eritasoisesta tehtdvéasté toiseen tehtavéén ja palaa
kierron lopussa ensimmaéiseen tyOtehtdvadnsa. Tyokierrossa tyontekija vaihtaa usein
myo0s fyysista tyopistettddn. Tavoitteena on tuoda vaihtelua lyhyisiin ja yksitoikkoisiin
tyon vaiheisiin sek& ehkaista tyontekijan yksipuolista fyysista ja psyykkista rasittumista.
Tyokierrossa ei yleensd muuteta tyotehtavien siséltod, tydolosuhteita eikd tydvalineita.
Tyokierto on jo vanha ja hyvaksi havaittu tyon organisoinnin keino. Tyokierrossa
tehtdvien vaihtovéli vaihtelee tyon luonteen ja organisaation mukaan suuresti. Joskus
tyokiertoa tapahtuu saman tyopdivankin aikana useita kertoja, joskus viikoittain ja
joissakin tapauksissa kuukausittain. (Kauhanen 2006: 56)

Jos tyontekijat karsivat tyonsé rutiininomaisuudesta, on tyonkierto yksi vaihtoehto.
Tyonkierto voidaan mééritelld maardaikaiseksi siirroksi tyosté toiseen. Kun jokin toimi
ei endd ole haasteellinen, tyontekija siirretddn toiseen tyohon, yleensa saman tason
ty6hon, jossa vaaditaan samoja taitoja. Tyonkierron vahvuuksia on se, ettd se véhentaa
kyllastyneisyyttd ja lisdd motivaatiota tyotehtdvien laajentamisen avulla. Tyonkierrosta
on myos epasuora hyoty organisaatiolle, silla tyontekijat, joilla on laajempi osaaminen
ja taidot, tarjoaa johdolle joustavuutta tyon suunnittelussa sekda auttaa muutoksiin
sopeutumisessa ja tyopaikkojen tayttamisessa. (Robbins 2005: 73.)

Tyonkierrolla on hyotyvaikutuksensa, mutta siitd saattaa my6s olla haittaa
organisaatioille. Tydnkierron myota koulutuskustannukset kasvavat ja tuottavuus laskee
siirrettdessd tyontekija uuteen toimeen juuri kun hén on tehokkaimmillaan nykyisessé
tehtdvasséan. Tyonkierto myos aiheuttaa hairiditd. Tyéryhman jasenten on sopeuduttava
uuteen tyontekijddn. Ja esimiesten on myds usein kaytettdvd enemmaéan aikaa
kysymyksiin vastaamiseen ja uusien tyontekijoiden seuraamiseen. (Robbins 2005: 73.)

Tyobaikajarjestelyt

Yksi entistd tdrkedmpi tyon organisoinnin osa-alue on tyQaika. Entistd enemmaén
puhutaan joustavasta ty®ajasta, jolla tarkoitetaan ty®aikojen joustavoittamista. Siihen
kuuluu tydaikojen yksil6llistdiminen; sen sijaan, ettd kaikki tekisivat samanpituista
normaalitydaikaa, eri ihmiset tekevét tyotd eri aikoina ja eripituisissa jaksoissa,
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ty6aikojen vaihtelu; sen sijaan, ettd tyOaika toistuisi péivasta toiseen samana
normaalityopdivand, sen pituus ja ajoitus voi vaihdella pdivasta toiseen ja viikosta
toiseen seké tydaikojen porrastus; sen sijaan, etta tyo sijoittuisi normaaliin paivésaikaan,
se sijoittuu ilta-, y6- tai viikonloppuaikoihin. (Kauhanen 2006: 58.)

Ty6aikojen vaihtelu antaa tyontekijoille mahdollisuuden hallita omia aikataulujaan.
Tyoajat voidaan sovittaa tyopaivaad venyttamalld, vapaatunneilla tai joustavalla tyoajalla
tai ehk& erikoisjérjestelyin lomakausina, jolloin péivanvaloa paastdan hyoddyntdmain
taysiméaaraisesti. (Grensing 1986: 105-106.)

Joustava tyOaika antaa tyontekijoille mahdollisuuden osin vaikuttaa siihen, milloin he
tulevat t6ihin ja milloin he lahtevét. Joustavalla tyGajalla on vaditettavasti useita etuja.
Néihin kuuluvat muun muassa véhentynyt poissaolo, kasvanut tuottavuus ja pienemmét
ylityokustannukset. (Robbins 2005: 75-76.)

Mielenkiintoinen ndkdkulma joustaviin tytaikoihin on sen sukupuolten valista tasa-
arvoisuutta lisddva mahdollisuus. Joustavat tyOajat antavat tydssakayville naisille
mahdollisuuden omistaa enemman aikaa seké tyolle ettd perheelle (Hong, Yang, Wang,
Chiou & Huang).

Tydymparisto ja tydolosuhteet

Ehka yksi ylenkatsotuimmista ja silti tarkeimmistd tyontekijan motivaation osista on
tyoolosuhteet. Fyysinen tydympadristd vaikuttaa paljon ihmisen psyykkiseen
hyvinvointiin, ja tutkimukset ovat osoittaneet, ettd varit ja tydhuoneiden sisustus voivat
vaikuttaa paljon tyotyytyvaisyyden tiedostamattomiin osatekijoihin. (Grensing 1986:
106.)

3.1.4 Itsensa kehittdmiseen liittyvat palkitsemiskeinot
Etenemismahdollisuudet ja urakehitys

Ura on lapi eldméan jatkuva ammatillinen kasvun prosessi. Urakehitystd ei saatele
pelkéstddn byrokraattiselle organisaatiouralle tyypillinen etenemisen logiikka.
Muuttuvassa tyoeldméssa ura ei endd merkitse vain erillisista tyotehtdvistd muodostuvaa
sarjaa, jolla olisi jotakin hierarkkista merkitystd. Ei ole endd tikkaita, joita kavuta
yléspdin. Ura on yhd enemman yksilon osaamisen kasvua, jossa hénen
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asiantuntemuksensa ja taitonsa lisdéntyvat. Yrityksen tehtéva on tarjota talle tyontekijan
kukoistamiselle vayld ja puitteet. Yrityksen ja tyontekijan valisistd sopimuksista ja
sitoumuksista riippuu, millaisen lisaarvon hénen urakehityksensa yritykselle tuottaa ja
mihin hintaan. (Ruohotie 1998: 93.)

Urakehittymismahdollisuuksien arvioinnin ndkokulma on viime vuosina laajentunut
perinteisestd kasityksestd, jossa ura oli kiipedmista organisaation hierarkiassa ylospain.
Nyky&an ura on jouduttu maéarittelemaan uudella tavalla. Viime aikoina on alettu puhua
joustavista urista, joissa tyo, koulutus ja tyottémyys vuorottelevat. Ura on kokonaisuus,
joka alkaa henkilon ensimmaisestd tyOpaikasta ja paattyy eldkkeelle siirtymiseen.
(Strommer 1999: 145.)

Keskeisinta progressiivisessa urakehitysohjelmassa on tarjota tukea tyontekijoille, jotta
he voivat saannollisesti lisaté taitojaan, kykyjaan ja tietoaan. Tahén tukeen kuuluu muun
muassa kasvumahdollisuuksien luominen. Tyontekijoilla pitéisi olla mahdollisuus saada
uusia, mielenkiintoisia ja ammattitaidollisesti haastavia tyokokemuksia. (Robbins 2005:
253.)

Uramotivaatio on  yksilollisten  ominaisuuksien  sekd  urapaatdsten  ettd
urakayttdytymismuotojen yhdistelma, joka kuvastaa yksilon uraidentiteettid, uraan
liittyvid kasityksid ja sitkeyttd uraan liittyvissa ratkaisuissa. Uramotivaatio vaikuttaa
siithen, miten ihmiset reagoivat yrityksessa vallitseviin kasvuedellytyksiin — esimerkiksi
siithen, miten negatiiviseksi he kokevat etenemismahdollisuuksien puuttumisen. Yritys
voi tukea uramotivaatiota monin tavoin. Kannustavalla henkildstopolitiikalla ja
johtamisella  luodaan  kasvumahdollisuuksia, kehitetddn  kasvua rohkaisevia
palkitsemisjarjestelmid, varmistutaan suoritusarvioinnista ja  suorituspalautteen
tehokkuudesta ja huolehditaan yritystd koskevan informaation riittdvyydestd. (Ruohotie
1998: 98-99.)

Etenemismahdollisuudet ja urakehitys tahtaéavat yleisesti tyontekijan motivointiin, mutta
my0s organisaatio hyotyy tyontekijoidensd urakehityksestd. Urakehitys ei palvele
ainoastaan tyontekijan etuja antamalla mahdollisuuden jatkuvaan kouluttautumiseen,
vaan hyodyttdd myos tyonantajaa, koska tyontekijan tiedot kasvavat ja hénen
omanarvontuntonsa nousee. (Grensing 1986: 106.)
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Itsensa kehittdminen

Ihmisten kypsyessa ja kehittyessd arvostuksen tarpeen ja itsensé kehittdmisen tarpeen
on todettu tulevan yha tarkedmmaksi (Hersey & Blanchard 1990: 61). Monet
organisaatiot panostavat henkilostonsd vapaa-ajalla tapahtuvaan itsensd kehittdmiseen
maksamalla heille muun muassa erilaisia kurssimaksuja ja kirjahankintoja. Té&llainen
menettely onkin organisaatiolle halpa tapa huolehtia eteenpéinpyrkivan henkiléston
kehittdmisesté. Itse asiassa vastuu henkilon ammattitaidon sailymisesté ei endd olekaan
organisaatiolla vaan henkil6ll4 itselldan. ( Kauhanen 2006: 132.)

3.1.5 Arvostukseen liittyvat palkitsemiskeinot

Osallistuminen

Tyontekijoiden osallistuminen voidaan madritelld seuraavasti: se on osallistava prosessi,
joka hyoddyntaa tyontekijoiden koko kapasiteetin ja joka téhtdd tyontekijoiden
korkeampaan sitoutumiseen organisaation menestykseen. Logiikan pé&&ajatus on, etta
tyontekijoiden mukaan ottaminen heitd koskeviin paatoksiin ja tyontekijoiden
autonomian ja heidan tyoelamaansd koskevan kontrollin lisdédminen motivoi
tyontekijoitd, lisad heidan sitoutuneisuuttaan organisaatioon, lisdd henkildston
tuottavuutta ja nostaa tyotyytyvéisyyttd. Tyontekijoiden osallistuminen sisédltdd laajan
verkon eri tekniikoita. Se pitad sisalladan esimerkiksi tyontekijoiden osallistumisen
johtamiseen, tyopaikkademokratian, osallistamisen ja tyontekijoiden omistuksen.
(Robbins 2005: 70)

Organisaatiot muodostuvat yksiloistd. He ovat ihmisia eivatkd nimettémia koneita, joilla
tuotetaan tuloksia. Siksi on tarkedd, ettd jokainen yksilo tajuaa oman térkeytensa
yhteisten tavoitteiden saavuttamisessa. Strategian toteuttamiseksi eli sovittujen asioiden
toimeenpanemiseksi on tarpeen yrityskulttuuri, joka motivoi henkiléston tekeméan
oman osuutensa. Motivaatiota voidaan vahvistaa tyydyttdmalla ihmisten tarve kuulua
johonkin sek& saada arvostusta ja mahdollisuus toteuttaa itsedan. (Hagemann 1991: 21-
22.)

Osallistuminen lisdd ihmisten sitoutumista ja véhent&d vastavaitteitd. Osallistuminen
tekeilld oleviin asioihin merkitsee itsensd toteuttamisen mahdollisuuksia. Tamén
inhimillisen tarpeen tyydyttdminen on hyvin motivoivaa. (Hageman 1991: 126.)
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Statussymbolit

Jokaisessa tyOyhteisossa on melkoinen joukko asioita ja ilmi6it4, jotka voidaan
luokitella statussymboleiksi eli nakyviksi arvo-aseman merkeiksi. Tdmén tyyppisia
asioita ovat esimerkiksi toimennimike (suomeksi tai englanniksi), kayntikortti, tyopiste,
tyoaika (liukuva, kiinted tai vapaa), tydnantajan auto, alaisten lukumaaré ja koulutustaso
sekd muut erityisoikeudet ja palvelut. Kaikki edelld mainitut seikat luovat kuva siitd,
minkalainen asema kyseisell& henkil6lla on organisaatiossa ja kuinka paljon ylin johto
ja hanen esimiehensa arvostavat hantéd. Usein statussymboleiden merkitysta vahéatellaan,
mutta joillekuille ne ovat todella tarkeitd, jolloin he ovat tiukan paikan tullen valmiita
vaihtamaan palkankorotuksen tai palkanalennuksen joihinkin statussymboleihin.
(Kauhanen 2006: 134.)

Statussymboleilla on motivoiva vaikutus. Korkeassa asemassa oleville saattaa merkita
paljon se, ettd heille on erikseen osoitettu pysékointipaikka, sihteeri, hyva huone ja
yrityksen kannykka. Statussymbolien kanssa on kuitenkin syyta olla myds varovainen,
organisaation yhteistd hyvaa. Jos statussymboleita kdytetddn motivointikeinona, niiden
jakamisellekin pitaisi luoda selked, perusteltu ja Iapinakyva politiikkansa. (Strommer
1999: 286.)
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4. KUNTA-ALA

Kunta-ala eldd murroksen aikaa. Yhtené syyna kunta- ja palvelurakenneuudistukselle on
kiihtyva eldkepoistuma, joka muuttaa merkittavalla tavalla kunta-alan henkiloston
rakennetta ja maarad lahivuosina. Koska eldkepoistuma koskettaa kaikkia
ty6nantajasektoreita, kilpailu tyévoimasta kasvaa. Kunta-alan mahdollisuudet osallistua
tyévoimakilpailuun taloudellisin keinoin ovat yleensd melko rajalliset. (Forma,
Halmeenmaéki, Harkonmaki, Kauppinen, Saari, Saarine, Tuomi, Villanen & Véanénen
2006: 3.) Taméan vuoksi erilaisten aineettoman palkitsemisen keinojen hyodyntdminen
laaja-alaisesti kunta-sektorilla on tarkeaa.

Kuntien suurimpana haasteena l&hitulevaisuudessa on suuren eldkditymisasteen
aiheuttama kilpailu tydvoimasta. Elakditymisaste on erityisen suuri kuntasektorilla ja
siksi kunta-sektorin on entistd enemmdén panostettava seka tydnantajakuvansa
kehittdmiseen ettd sen houkuttelevuuden kasvattamiseen.

Kunta-sektori tydnantajana on suuri. Kunnissa ja kuntayhtymissa tyoskentelee 437 000
henkilod. Tyossékdyvista suomalaisista joka viides on kunnan tai kuntayhtyman
palveluksessa. (Kunnallinen tyémarkkinalaitos).

Tydvoimakilpailu osaavista, motivoituneista tyontekijoistd on kova. Kuntien suuren
elakepoistuman lisdksi, kunta-sektorin asemaan tyovoimakilpailussa vaikuttaa
houkuttelevuus tydnantajana, joka on sidoksissa muun muassa palkitsemisjarjestelmiin.
Valtion perinteisesti jaykka palkkausjarjestelma ei anna sanottavia mahdollisuuksia
tulospalkkaukseen. Virat on sijoitettu palkkaluokkiin ja tydsuhteiset toimet
palkkaryhmiin, joiden sisélld palkkaeroja syntyy palveluajan pituuden tai tehtévan
erikoisvaatimusten mukaisesti, ei niink&an tyon tuloksellisuuteen pohjautuen. (Hakala
ym 1990: 89-90)

4.1 Eldkepoistuminen

Elédkepoistumalla tarkoitetaan idn tai tyokyvyttomyyden vuoksi eldkkeelle siirtyvien
henkildiden maardd. Nykyisen eldkejéarjestelmdn mukaan kaikki voivat siirtyéd
vanhuuseldkkeelle 63-68 vuoden ikéisind. Kunta-alalla on kuitenkin edelleen vanhan
elakejarjestelman mukaisia ammatillisia vanhuuselakeikid, jolloin nykyiset tyontekijat
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voivat siirtyd vanhuuselékkeelle 57-68 wvuoden ikaisind. Tamén seurauksena
eldkepoistuminen on erityisen suuri haaste kunnille ja kuntayhtymille lahivuosina.

Kunta-alan elédkepoistumaa on Kkartoitettu Kuntien eldkevakuutuksen (Keva)
tutkimuksessa: vuosina 2006—2015 eldkkeelle siirtyy 146 000 kunta-alan tyontekijaa. Se
on l&hes kolmasosa (30 prosenttia) nykyisestd tyontekijdmaarasta. Vuosittain elédkkeelle
siirtyvien maard kasvaa vuoden 2006 vajaasta 12 000 hengestd huippuvuoden 2014
reiluun 16 000 henkeen. Vanhuuseldkkeelle siirtyy kymmenen seuraavan vuoden aikana
101 000 henked, joka on viidennes (21 prosenttia) kunta-alan tyontekijoistd. Vuosittain
vanhuuseldkkeelle siirtyvien mé&ard nousee rajusti vuosina 2007-2011. Yhteens&
vanhuuselékkeitd on yli kaksinkertainen méara tyokyvyttomyyselakkeisiin verrattuna,
koska  suuret ik&luokat tayttdvat tarkastelujaksolla ~ vanhuuselékeikansa.
Tyokyvyttomyyden vuoksi eldkkeelle siirtyy 46 000 henked. (Forma ym. 2006: 15)

Suuren  eldkepoistuman  kannalta on  keskeistd panostaa  tyontekijoiden
tyotyytyvaisyyteen ja tydmotivaatioon, jotta he pysyisivét tydelaméssad mahdollisimman
pitkdan. Kuntatyo 2010 — tutkimus kartoitti tydssa jatkamista jo eldakkeell& olevilta ja yli
55-vuotiailta. Keskeisiksi syiksi sithen, miksi yli 55-vuotiaat ovat vield tydssa eivatka
elakkeelld, he nostivat hyvén terveyden (82 %), tyon jatkuvuuden turvaamisen (80 %),
riippuvuuden palkkatuloista (74 %), tyon siséllon (72 %) sek& tyon kiinnostavuuden ja
palkitsevuuden (71 %). Muilla syill& oli selvasti pienempi painoarvo. Kun jo eldkkeelld
olevilta kysyttiin, mika olisi saattanut synnyttdd harkintaa tydssa jatkamiseen, nousivat
erityisesti tyOilmapiiri ja esimiestyd, taloudelliset tekijat sek& joustot tydajan ja
tyotehtavien jarjestelyissd. Myos Eldketurvakeskuksen Joustava elékeika -tutkimuksessa
tyossd jatkamiseen motivoivat tekijat kytkeytyivat tyon mielekkyyteen; tyon
mielenkiintoisuuteen ja haastavuuteen, laajoihin vaikutusmahdollisuuksiin tyossa,
osallistavaan ja keskustelevaan esimiestoimintaan sekd sosiaalisesti toimivaan
tydyhteisoon. (Forma ym. 2006: 95) Sek& Kuntaty0 2010 - ettd Joustava elakeikd -
tutkimukset osoittavat, ettd keskeisimpia tydssa jatkamisen syité olivat tai olisivat tyon
mielekkyyteen ja kiinnostavuuteen liittyvat tekijat, joihin juuri aineettoman
palkitsemisen keinoin voidaan vaikuttaa.

4.2 Palkitseminen kuntasektorilla

Palkitseminen on erityisen haasteellista kuntasektorilla, silla rahallisen palkitsemisen
keinot ovat paljon rajoitetummat kuin yksityiselld sektorilla. Tdméan osoittaa muun
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muassa Tyoministerion tyopoliittinen tutkimus Palkitsemisen tila ja muutos Suomessa
2004 —tutkimus. Tamén tutkimuksen mukaan yrityksilla oli huomattavasti enemmaén
kaytossédan peruspalkkaa téydentévid palkitsemistapoja kuin kunnissa ja valtiolla
(Hakonen, Saliméki & Hulkko 2005: 40). Kunnissa taydentévien palkitsemistapojen
kayttd oli vahdistd. Vastanneista 16 (12 %) ilmoitti, ettd heilld on kaytdssa
tulospalkkiojérjestelmé& merkittavalla osalla henkilgstostd. (Hakonen ym. 2005: 42.)
Myos erilaisten etujen kaytto oli yrityksissa selvésti laajempaa kuin julkisella sektorilla
(Hakonen ym. 2005: 45). Kuntasektorilla yleisemmin kaytdssa olevia etuja olivat
liukuva ty0aika, jarjestetty tyopaikkaruokailu ja litkuntaedut. My6s harrastustoiminnan
tuki, puhelinetu ja laajennettu tyéterveyshuolto olivat yleisesti kdytdssd. (Hakonen ym.
2005: 47)

Edelld mainitut tulokset osoittavat, ettd eri aineellisten palkkioiden kaytto
kuntasektorilla on selvasti yksityistd sektoria vahdaisempéa ja rajoitetumpaa. Taman
vuoksi kuntien ja kuntayhtymien tulisi entistd vahvemmin panostaa aineettoman
palkitsemisen eri keinoihin ja niiden mukanaan tuomiin mahdollisuuksiin.

Kuntasektorilla on havaittu palkitsemisen kehittdmisen tarpeellisuus. Palkitsemisen tila
ja muutos Suomessa 2004 —tutkimuksen mukaan palkitsemisen kehittdmisen syyksi
kuntasektorilla mainittiin henkildston motivointi ja tydvoiman saatavuus. (Hakonen ym.
2005: 62) Tutkimuksessa palkitsemisen kehittdmisen tavoitteina néhtiin ennen kaikkea
henkildston kannustaminen ja motivoiminen. My0ds ty6voiman saatavuutta pidettiin
tarkednd syyna kehittdd palkitsemista. Useat vastaajat mainitsivat, ettd palkat ja
palkitseminen on saatava kilpailukykyiselle tasolle, jotta saadaan rekrytoitua osaavia
henkil6itd ja my0s pidettyd hyva tyontekijat palveluksessa. (Hakonen ym 2005: 121.)

Julkisen sektorin palkansaajien selked enemmisto pitdéd tyon siséltda jopa tarkedmpéna
kuin palkkaa. Tyoolobarometrien ja ty6olotutkimusten mukaan palkansaajien
kokemukset tyonteon mielekkyydestda ovat kuitenkin heikentyneet. Kuntasektorilla
nakemykset tyonteon mielekkyydestd ovat pessimistisempid kuin mit4 ne olivat 1990-
ja 2000-lukujen vaihteessa. (Forma ym 2006: 95.) Tamé asettaa haasteita
kuntasektorille ja erityisesti niiden henkilOstostrategialle ja sen kehittdmiselle.
Lahivuosien keskeisimpid tavoitteita kuntasektorin osalta on uuden ja osaavan
tyévoiman onnistunut rekrytointi. Mutta yhté tarke&a on varmistaa vielé tydssa olevien,
elakeikdd lahestyvien tyontekijoiden ja myds madréaikaisissa tyotehtdvissa
tyoskentelevien, ammattitaitoisten tyontekijoiden tydssa jaksaminen ja tydssa
pysyminen. (Forma ym. 2006: 7.) Merkityksellinen tyd onkin kuntatyén valtti
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tyovoimakilpailussa, silla kuntatalous asettanee jatkossakin rajoituksia kilpailukykyisen
palkan taistossa (Forma ym. 2006: 97).

Yleinen oletus akateemisessa kirjallisuudessa on, etté julkisella sektorilla tyoskentelevét
henkilot ovat erilaisia kuin yksityisella sektorilla tydskentelevat. Tahan liittyy
keskeisesti ajatus siitg, ettd julkisella sektorilla tydskentelyd kuvaa kutsumus, voimakas
velvollisuudentunne, halu tyGskennelld yhteisen hyvén eteen, mahdollisuus vaikuttaa
yhteisiin asioihin ja pyrkimys sosiaaliseen oikeudenmukaisuuteen. Tadméankaltainen
motivaatio  saattaa  puolestaan vaikuttaa  siihen, miten esimerkiksi
palkitsemisjarjestelmét koetaan julkisella sektorilla. Tutkimusten mukaan palkka on
tarkedmpi motivoiva tekijé yksityissektorin kuin julkisen sektorin tyontekijoille. Kaiken
kaikkiaan julkisen sektorin tyontekijat motivoituvat enemman esimerkiksi tyon
sisallostd ja tyon pysyvyydestd, yksityissektorin tyontekijat puolestaan ulkoisista
palkkioista, kuten rahasta. Eroa yksityis- ja julkissektorin tyontekijoiden valilla on
selitetty myos tyotehtavien erilaisuudella. Yksityissektorilla on paljon esimerkiksi
myynti- ja markkinointitehtavid, joita madrittavat taloudelliset tavoitteet, kun taas
julkisella sektorilla on paljon tyttehtdvia esimerkiksi sosiaali- ja terveydenhuollossa,
jossa hyvinvointi ja yhteison tavoitteet korostuvat. (Tutkimus koneella: 21)
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5. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Edellisisséd luvuissa on kasitelty tutkimuksen teoreettista viitekehystd. Kasiteltdvana on
ollut sekd tyomotivaation ettd aineettoman palkitsemisen eri teorioita. Tassé luvussa
esitelldén tutkimuksen metodiset valinnat seké tutkimukseen osallistuneet haastateltavat
henkil6t.

5.1 Tutkimusmetodologia

Jotta aineistossa olevat havainnot voidaan erottaa tutkimuksen tuloksista, tarvitaan
selked tutkimusmetodi. Metodi koostuu niistd kdytannoistd ja operaatioista, joiden
avulla tutkija tuottaa havaintoja, seka niista sdannoistd, joiden mukaan nditad havaintoja
voi edelleen muokata ja tulkita, niin ettd voidaan arvioida niiden merkitysta.
(Alasuutari1l994: 72).

Tassd tutkimuksessa tutkimusongelmaa on l&hestytty kvalitatiivisin menetelmin eli
tehden laadullista tutkimusta. L&htokohtana kvalitatiivisessa eli laadullisessa
tutkimuksessa on todellisen eldmén kuvaaminen. Yleisesti todetaan, ettd
kvalitatiivisessa tutkimuksessa on pyrkimyksend pikemminkin I0ytd4 tai paljastaa
tosiasioita kuin todentaa jo olemassa olevia (totuus)vaittamid.  (Hirsjarvi, Remes,
Sajavaara 2000: 157). Kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisia piirteitd on, ett4 suositaan
ihmista tiedon keruun instrumenttina ja kaytetddn laadullisia metodeja aineiston
hankinnassa (Hirsjarvi ym. 2000: 160).

5.1.1 Aineistonkeruu

Tassd tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmand on kéytetty puolistrukturoituja
haastatteluita. Haastattelu on siind suhteessa ainutlaatuinen tiedonkeruumenetelm4, etté
siind ollaan suorassa kielellisessa vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa (Hirsjarvi ym.
2000: 199). Haastattelun suurena etuna muihin tiedonkeruumuotoihin verrattuna on se,
ettd siind voidaan saadelld aineiston keruuta joustavasti tilanteen edellyttamélla tavalla
ja vastaajia myotdillen. Haastatteluiden jarjestysta on mahdollista saddelld, samoin on
enemman mahdollisuuksia tulkita vastauksia kuin esimerkiksi postikyselyssa. (Hirsjarvi
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ym. 2000: 200) Haastattelut voidaan jakaa avoimiin, puolistrukturoituihin ja
strukturoituihin sen mukaan, miten tiukasti kysymykset on ennalta suunniteltu.
Puolistrukturoitu haastattelu siséltad seka strukturoituja kysymyksid ettd avoimia
keskusteluteemoja (Jarvinen & Jarvinen 2000: 153).

Haastattelut tehtiin jokaisen haastateltavan kanssa kasvotusten ja heidan ty6paikoillaan.
He olivat tietoisia haastattelun aiheesta, mutta kysymykset esitettiin vasta
haastattelutilanteessa. Haastattelun runkona toimi ennalta tehdyt kaikille samat
kysymykset, mutta haastattelua tdydennettiin avoimilla lisakysymyksilla.

Tutkimukseen osallistui 5 kuntasektorilla tyoskentelevdd henkil6d. Tamén koettiin
olevan riittavéd otos tahan laadulliseen tutkimukseen, silla laadullisessa tutkimuksessa
keskitytddn usein varsin pieneen méaarddn tapauksia ja pyritddn analysoimaan niitéd
mahdollisimman perusteellisesti. Aineiston tieteellisyyden kriteeri ei ndin ollen olekaan
sen mé&aré vaan laatu (Eskola & Suoranta 1998: 18).

Haastateltavat edustivat kuntasektorin eri aloja, kaksi haastateltavaa tydskenteli
koulutussektorilla ja kolme terveydenhoitoalalla. Haastateltavien ikahaitari oli
kahdestakymmenestéviidestd kuuteenkymmeneen ikavuoteen. Kaksi haastateltavaa
tyoskentelee ldhiesimiehend, kaksi tyontekijand ja yksi osa-aikaisesti lahiesimiehend.
Valitsemalla eri sektoreiden ja tyontekijaryhmien edustajia haastatteluun saatiin
tutkittavien joukosta mahdollisimman Kkattava, jotta eri tahojen nakdkulmat olisivat
edustettuina. Haastateltavat edustavat sekd Narpion ettd Turun kaupungin tyontekijoita.

5.1.2. Tulosten analysointi

Haastattelut nauhoitettiin, jonka jalkeen ne Kirjoitettiin auki tekstimuotoon tulosten
analysointia varten. Analysointi aloitettiin tutustumalla aineistoon yleisesti ja
paéapiirteittdin, jonka jalkeen vastaukset koottiin tutkimuksen eri teemojen ympérille.
Analysoinnissa otettiin huomioon vastaukset kaikille yhteisiin kysymyksiin ja néita oli
mahdollista vertailla. Avoimien kysymyksien myo6ta haastatteluissa nousi esille eri
teemoja haastateltavien valilla ja my6s nama otettiin tulosten analysoinnissa huomioon.
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6. TULOKSET

Haastatteluissa esitettyjen kysymysten avulla oli tarkoitus selvittdd millaisia
aineettoman palkitsemisen keinoja haastateltavien kuntatyontekijoiden tydpaikoilla oli
kaytossé ja miten he kokivat ndiden vaikutuksen omaan motivaatioonsa. Kysymyksien
avulle selvitettiin myds haastateltavien ajatuksia eldkkeellesiirtymisestd ja kunta-alan
houkuttelevuudesta yleisesti.

6.1 Palaute, kiitos ja tunnustus

Palaute

Haastatteluiden perusteella palautteenanto kunnallissektorilla on hyvin heikkoa ja
vahdistd. Kaikki haastateltavat kokivat saavansa aivan liian véhan palautetta. Mutta
toisaalta kaikki heista sité toivoivat. Rakentavan palautteen ja kritiikin koettiin olevan
erityisen térkeda tyossa kehittymisen ja sitd myotd myos motivaation kannalta.

“En oikeastaan, mutta varsinkin ndin nuorena lagkarind sitd kovasti haluais.
Lahinnd sitéa saa tilanteissa, joissa itse kysyy neuvoa. Siind tulee se palaute.
Hirvedn vahan saa negatiivista palautetta ja sita kylla kovasti toivoisi. Jos vaikka
on tehnyt jotain vaarin ja se huomataan, niin ettd kerrottaisiin tilanteesta ja
annettais palautetta. Etta sanottais. Enemman toivois ettéa tydnantaja seurais tyota
ja antais palautetta. Mut tosi vahan. ”

Haastateltava A, nainen, laakari

”Oikeastaan rakentavaa palautetta taytyy itse kysyd, jos sita haluaa. Jos ei tieda,
mité tekee vaarin niin miten sita sit osaa muuttaa. Siita en kylla tykkaa. ”
Haastateltava E, nainen, vastaava hoitaja

Vain yksi haastatelluista oli osallistunut vuosittaiseen kehityskeskusteluun, jossa oli
mahdollista saada enemmaén palautetta.
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Tunnustus

Erilaisia tunnustuksia tai huomionosoituksia oli vahéisesti. Kaikki haastateltavat
mainitsivat kuntien kayttdman palvelusvuositunnustuksen, joka myoénnetdan esimerkiksi
kahdenkymmenen ja kolmenkymmenen palvelusvuoden jalkeen. Mutta talla ei koettu
olevan motivoivaa vaikutusta, silld se koettiin Idhinnd itsestdan selvyydeksi, joka
jaettiin kaikille tydpanoksesta huolimatta.

“Palvelusvuosista saa jotain. En nyt tiedd, onko se oikein kiitos, lahinnd vain
automaatio. Kaikki saa sen, niin miksi se motivois?”
Haastateltava A, nainen, laakari

Yksi haastatelluista oli saanut vuoden opettaja —palkinnon muutama vuosi sitten ja sen
motivoivaa vaikutusta hén halusi korostaa. Tunnustuksena se jaetaan vain harvoille
opettajille ja tunnustuksen motivoivaa vaikutusta lisasi se, ettd tunnustuksen yhteydessé
jarjestettiin juhlatilaisuus, jossa paikalla oli opetusministeri ja elinkeinoelaman
edustajia.

Kiitos

Kiitosta ei yhdenkaan haastateltavan tyopaikalla annettu. Yksi haastatelluista nosti esiin
kiitoksen merkityksen arkipaivassad. Han koki, ettd ei vélttamétta tarvitse erityista
tunnustusta tyostaan, kunhan arkipdivéisessa tyossadn saisi kuulla kiitos —sanan. Ainoa
kiitoksen muotona koettiin vuosittainen vuosikatsaus kunnanjohdolta, jossa kiitettiin
kuluneesta vuodesta. Kaikki haastatellut kuitenkin korostivat kiitoksen motivoivaa
vaikutusta ja siksi kaipasit sitd enemman.

“Haastattelija: Saatko kiitosta tyostasi?
Haastateltava: Ei, ei, ei. Ei mitdan sellaista. Mut tarkeaa se olis. Etta tyontekijat

tuntisi itsensa tarkeiks. Ja varmasti se myds motivois. Mua ainaski. ”
Haastateltava B, mies, aineopettaja
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6.2 Ty0n siséltoon liittyvat palkitsemiskeinot

Tyon rikastaminen

Kaikki haastatellut kokivat, ettd tydnantajan puolelta ei ollut tarjolla keinoja tydn
rikastamiseen vaan se oli lahinnd omalla vastuulla. Koettiin, ettd tyopaikoilla oli niin
rutinoituneet tyotavat, ettd niita oli vaikea muuttaa.

”Oman tydn kehittdminen on rajoittunutta, kun on vakiintuneet toimintatavat. Mut
omaan tyohon ei voi vaikuttaa, se on vaikeaa.”
Haastateltava A, nainen, laékéri

Kaksi haastatelluista toi esille oman panostuksen ja innostuneisuuden juuri oman tyén
rikastamiseen. He kokivat, ettd kokeilemalla esimerkiksi uusia opetustapoja ja erilaisia
opetuksessa kaytettavid valineitd ja menetelmid, he saivat uutta innostusta tyohonsa
vaikka tyotehtévat sinallaan eivat olleet muuttuneet.

”"Me opettajat ollaan aika itsendisid. Opettaahan voi monella eri tyylilla ja
tavalla, kunhan vain seuraat opetussuunnitelmaa. Ma esimerkiks kaytan
tietokonetta monin eri tavoin. En ma tee juttuja samalla tavalla kun tein 20 vuotta
sitten.”

Haastateltava C, mies, aineopettaja, vararehtori

Haastatelluista ladkérina tydskenteleva nuori nainen kommentoi kunnissa yleistynytta
tapaa laittaa nuoret vasta valmistuneet laakérit yksipuolisiin ja raskaimpiin téihin,
esimerkiksi paivystykseen, vaikka ohjeistus edellyttdd kuntien tarjoavan yhdeksén
kuukauden  pakollisen  terveyskeskustyoskentelyn ajan  nuorille  laé&kareill4
mahdollisimman monipuolisia ja vaihtelevia tyotehtévia.

“Tyon pitdisi olla monipuolista ja siihen tulisi kuntien pyrkia. Mut valitettavasti
sen huomaa, ettd me nuoret ladkarit pyoritetddn paivystystd, joka on rankinta
hommaa ja just me kun olemme nuoria ja kokemattomia niin se on entista
raskaampaa.”

Haastateltava A, nainen, 1aakari
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Tyon sisaltd

Haastateltavien kesken juuri itse ty0 koettiin motivoivana tekija ja kaikki painottivat
viihtyvansa hyvin tygssaan. Mutta yli puolet haastateltavista mainitsi tydhon kuuluvan
hallinnollisen osan vievén liikaa aikaa ja energiaa itse tyostd ja myos vaikuttavan
negatiivisesti motivaatioon. Koettiin, ettd lilan suuri osa ty6ajasta kului turhiksi
koettujen hallinnollisten asioiden hoitamiseen.

“Itse t&a ty6 on tosi mielenkiintoista ja motivoivaa. Mut naita hallinnollisia juttuja
on kylla ihan liikaa. Ne vie liikaa aikaa itse tyolta. Valitettavasti. ”
Haastateltava D, mies, opetusyksikon paallikko

”T&a ty0, mitd nyt teen on juuri sitd, mita haluankin tehda. Juuri sopiva tyd mulle.
Ma olen tosi tyytyvainen. Mut taa lahiesimiehena tyoskentely on aika rankkaa. On
niin paljon hallinnollisia tapaamisia ja sellaisia. Ja aikaa ei vaan ole. Et
mieluummin sité tekis sita itse hoitotyota. ”

Haastateltava E, nainen, vastaava hoitaja

6.3 Tyon jarjestamiseen liittyvat palkitsemiskeinot

Tyo- ja tehtavakierto

Haastateltavat kokivat tyonkierron vaikeaksi juuri omassa ammatissaan. Hoivakodin
vastaavana hoitajana tydskenteleva haastateltava kuitenkin mainitsi tyopaikallaan
aloitetun tyokiertokokeilun, jossa jokainen oli pakollinen vaihtamaan tyotehtévia
vahintddn kerran viiden vuoden aikana. Tamé& otettiin henkilokunnan parissa
ristiriitaisin tuntein vastaan, sill4 osa oli asiasta hyvin kiinnostunut kun osa taas koki
pakon ik&van asiana. Apulaisrehtorina tydskennellyt mies oli ehdottanut esimiehelleen,
ettd juuri apulaisrehtorin toimi voisi olla tydnkierron kohteena ja kukin asiasta
Kiinnostunut ja toimeen soveltuva tyontekija voisi toimia madradtyn ajan
apulaisrehtorina. Ehdotus kuitenkin koettiin mahdottomana toteuttaa.

“Sellaista ei ole lainkaan. Se olisi hyvin vaikeaa, silla tdm&a ty6 on niin
alaspesifista. ”
Haastateltava B, mies, aineopettaja
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”Ollaan itse asiassa juuri aloitettu jonkinlainen tyokiertokokeilu. Siin& vaihdetaan
tyotehtavia kolmeksi tai kuudeksi kuukaudeksi. Ennen oli niin, ettd jos oli
kiinnostunut asiasta, niin siitd piti itse mainita. Nyt on niin, ettd jokaisen on
osallistuttava tahan tyorotaatioon vahintdan kerran viidessa vuodessa. Mutta se
on nyt vihdn sellaista... On vihdn vaikea sanoa, onko tdd nyt sit hyvd juttu, silld
ne jotka viihtyy tosi hyvin tydssdan, niin ne ei valttamattd halua vaihtaa
tyotehtavia pakosta. Et saas katsoa nyt...”"

Haastateltava E, nainen, vastaava hoitaja

Tyobaikajarjestelyt

Joustavuutta tydajoissa oli jossain maarin, mutta silti sitd kaivattiin lisdd. Nelja viidesta
piti negatiivisena tekijand sitd, ettd ylitoitd kertyi saannollisesti, mutta tyOajan ja
tyotehtdvien joustamattomuuden wvuoksi ylitoitd oli ldhes mahdotonta lunastaa
myO6hemmin ylimadraisina vapaina.

”Se on vain niin, etté vaikka on viikkotuntisopimus, niin niita ylit6ita kertyy koko
ajan vahan, mutta ei niitd oikein voi mistddn vahentdd. Jotta olisi vahan
joustavampaa, tarvittaisiin enemman sijaisia ja ekstraajia, mutta meidan on aika
vaikea niita saada. Ei se oikein siis onnistu, se joustavuus tydajoissa siis. ”
Haastateltava B, mies, aineopettaja

Kolme viidestd koki, ettd eniten tyfaikojen joustamattomuuteen vaikutti tuuraajien
puute tai vaikea saatavuus. Vastaavana hoitajana tyoskenteleva haastateltava kertoi, ettd
heilld on hyva tilanne tuuraajien suhteen padosin siksi, ettd he ovat osastolleen tehneet
tietoisen paatoksen joustavuudesta tyoaikojen ja tydsséolojaksojen suhteen. He ovat
huomanneet, ettd suurin osa nuorista, jotka tyoskentelevét heilld tuuraajina opiskelujen
ohessa arvostavat suuresti saadessaan itse ilmoittaa milloin heille sopii tyoskennella ja
milloin ei.

Kaksi haastateltavaa toi sijaisista keskusteltaessa esiin kunnallissektorin jaykkyyden
siind mielessd, ettd kunta tyonantaja laittaa lilan paljon painoarvoa koulutuksellisille
meriiteille ja niin sanotuille virkavaatimuksille. Haastateltavat kokivat, ettd tdméa
vaikeuttaa sijaisten saatavuutta siind mielessa, ettd tyosta kiinnostuneet sivuutetaan, jos
he eivat taytd kunnan asettamia vaatimuksia. Koettiin, ettd tdmé juuri lyhytaikaisissa
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sijaisuuksissa oli turhaa. Esimerkin huonosta sijaistilanteesta antoi opettaja, joka koki,
etta oli l1&hes turhaa ilmoittautua sairaaksi, sill4 han koki joutuvansa tekemaan saman,
Jos el jopa suuremman, tydmaaran. Jos han oli sairaana ja sijaista hanen tunneilleen ei
saatu, joutui han ilmoittamaan rehtorille, mit4 tehtdvid oppilaiden tulisi itsendisesti
tehdd ja sairaslomalta palattuaan joutui h&n tarkastamaan oppilaiden ylimé&éardiset
tehtdvat. MyGs toinen samantapainen esimerkki tuli haastatelluissa esiin. YKksi
haastateltavista oli pakollisella tyomatkalla toisella paikkakunnalla tyOnantajan
toimesta. Hanen tunneilleen ei tuoksi paivdksi saatu sijaista ja my0s han joutui
my6hemmin ylitdind korjaamaan oppilaiden ylimaaraisia tehtavia. Sijaisten huono
saatavuus koettiin siis hyvin raskaaksi juuri tyssé jaksamisen kannalta.

”"Nama erindiset virkavaatimukset, ne on kylla hyvin jaykka systeemi. Sita voisi
mielestani muuttaa, ja paljon. Just silloin kun pitéis palkata uusia tyontekijoita, ja
nopeasti, niin lilan usein se tyssaa siihen, ettd ei just oo kaikki vaatimukset
kohdallaan.”

Haastateltava E, nainen, vastaava hoitaja

6.4 Urakehitys

Kukaan haastateltavista ei kokenut olevansa erityisen kiinnostunut niin kutsutusta urasta
ja mahdollisesta urakehityksestd. Mutta he myds totesivat, ettd se ei ole kuntasektorilla
asia, johon tyonantaja puoli edes osoittaisi halukkuutta panostaa.

“En ole oikein mikddn uraihminen. Ja miti se sitten edes oikein tarkoittaa...
Mutta kylla mind haasteista tykkaan. Mutta tama tyo mitd nyt olen tehnyt jo
kakskymmenta vuotta on se, mité haluan tehda, niin mitas siina sitten mitéaan uraa
sen enempaa miettimaan. ”

Haastateltava C, mies, aineopettaja, vararehtori

Urakehityskysymyksen yhteydessa tuli esille myds virkavaatimukset, jotka kolmen
haastateltavan mielestd vaikeuttivat tyouralla etenemistd suuresti ja yhden mielestd
jossain méérin. Kahden haastateltavan mielesta virkavaatimukset ovat vanhentuneet ja
tulisi ~ kiinnittdd enemmén huomiota yksiléiden erilaisiin  kompetensseihin.
Haastatteluissa mainittiin myos yleistd naraa aiheuttava asia, joka johtui juuri siita, etta
osaan virkoihin valitaan vaatimukset tayttava henkilo eikd ty6hon parhaiten soveltuva
hakija.
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“Liian usein ne (virkavaatimukset) johtaa siihen, ettd tyon saa joku, joka ei
valttamatta edes sovellu tehtéavadn yhta hyvin kuin joku toinen hakija, jolta joki
virkavaatimuksen juttu puuttuu. Pitdis olla oikeat ihmiset oikeassa tehtévassa.
Muuten ei hyvaa tuu.”

Haastateltava E, nainen, vastaava hoitaja

Ainoan poikkeuksen uralla etenemiseen kunnallispuolella toi ladkaring tyoskenteleva
hakija, joka koki kuntatyOnantajan yksityistd puolta houkuttelevampana omaa uraa
pohdittaessa.

“Kylla mé& néen ettd kunnallisella puolella urakehitys parempaa kuin yksityisella
puolella. Mutta riippuu minké kokee urakehitykseksi.
Haastateltava A, nainen, laakari

6.5 Osallistuminen

Haastatteluissa  tuli  selkeasti  ilmi  tydntekijoiden  huonot  kokemukset
osallistumismahdollisuuksista ja aanensd kuuluviin saamiseksi. Kaivattiin selkeda
systeemid, esimerkiksi lomakemuodossa, jonka avulla voisi ilmoittaa mahdollisista
puutteista tydymparistdssa ja tuoda esille parannuskehotuksia. Kolme viidesta koki
hyvin turhauttavaksi sen, ettd asiat juuri tydympariston kehittdmisen ja parantamisen
suhteen on lahes mahdotonta tuoda esille. Vaikka asiat tulisi esitettyd, koettiin, etta
puhelinsoitot, sahkopostit, kirjeet, paatyivat pdydille makaamaan ja niihin ei mitenkéaan
reagoitu. Ja jos vastaus tulee, on se poikkeuksetta sama: rahaa ei ole, budjetti on jo
kaytetty. Haastateltavat kokivat itse tuntevansa tydpaikkansa ja tydolonsa parhaiten ja
kokivat vaaryydenmukaiseksi sen, ettd puutteisiin perehtymattd saa parannusehdotus
kieltavan vastauksen.

”Saadakseen vaikuttaa johonkin asiaan, esimerkiksi johonkin ihan pieneen juttuun
tyOymparistossa, niin pitda valittaa, soittaa, meilata. Siihen vaan vasyy. Eika se
silti usein auta. Kun asiat tuntuu vaan jaavan lojumaan johonkin laatikkoon. ”
Haastateltava E, nainen, vastaava hoitaja

Yksi haastateltavista olisi toivonut, ettd joku ulkopuolinen olisi perehtynyt
tydympéristoon ja tyooloihin ja antanut puolueettoman mielipiteensd mahdollisista
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puutteista. Yleisesti muutenkin koettiin, ettd kunnat ovat rakenteeltaan niin jaykkia, etta
pienienkin asioiden eteneminen on hyvin hidasta ja vaikeaa. Esimerkiksi uusien
ty6tuolien hankinta, jonka tydntekijé oli olettanut vievdn muutaman viikon, kesti l&hes
vuoden byrokraattiselta tuntuvan tarjouskilpailutuksen takia.

“Tassa tulee ihan hysteeriseksi tan kaiken byrokratian takia. Ei kenellakaan
normaalilla ihmisella ole niin paljon ylimaaraista aikaa kun taa kaikki vaatii.
Tarkoituksenamme oli esimerkiksi hankkia muutamia uusia tyotuoleja, jossa luulin
menevan pari viikkoa. Mutta sitten oli kaikkea sekalaisuutta kalustefirmojen
kanssa. Ja kaikkia papereita ja tarjouksia. Etta kylla siin& sitten jo arsytti. Kun
hyvaa oli tekemé&ssa ja niin vaikeaksi se meni.”

Haastateltava C, mies, aineopettaja, vararehtori

6.6 Tyomotivaatio

Haastattelija: "Koetko olevasi motivoitunut tyontekija? ”

Haastateltava: ” Siihen voin kyll& heti vastata., etta joo, ehdottomasti. ”
Haastateltava D, mies, opetusyksikon paallikko

Jokainen haastateltavista koki itsensd motivoituneeksi tyontekijéksi. Suurimpina syina
pidettiin itse tyota ja hyvaa tyoyhteisoa.

Ty koettiin palkitsevana, joskin kiitoksen puute valilla aiheutti negatiivista mielialaa.

”Olen kylla tosi motivoitunut ja pidan tyostéani. Mutta totta kai se on valilla
raskasta. Ja siksi olisikin kiva kuulla joskus, etté joku sanois kiitos. ”
Haastateltava B, mies, aineopettaja

6.7 Ajatuksia elédkkeellesiirtymisesté

Haastatteluiden avulla tutkimuksessa yritettiin myos selvittdd, mik& saisi tyontekijat
jatkamaan mahdollisimman kauan tydssdén ja mahdollisesti muutaman ylimadaraisen
vuoden lakisdateisen eldkeidn saavuttamisen jalkeen. Tah&n kysymykseen
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haastateltavilla oli erilaisia ndkemyksia ja mielipiteitd. Nuorin haastateltavista koki
eldkeidn saavuttamisen omalla kohdallaan olevan epdvarmaa, silla eldkeika hénen
uskomansa mukaan vain nousee ja nousee. Hanen oli hyvin vaikea ajatella asiaa, silla
lakisaateinen eldkeika tulisi hanen mukaansa hanen vanhetessaan olevan paljon nykyisté
korkeampi.

“Tuleekohan se elakeikd koskaan? Omaa eldkeikdd ei taida ikind saavuttaa...”
Haastateltava A, nainen, ladkari

Noin neljakymmentéavuotias haasteltava koki eldkeidan olevan vield niin kaukana
tulevaisuudessa, etté ei ollut asiaa sen enemman pohtinut. Kaksi eldkeidan kynnyksella
olevaa haastateltavaa kokivat tehneet jo osansa ja suunnittelivat eldkkeelle jadmista.
Mutta toinen heistd olisi todenndkoisesti valmis jatkamaan t0issdé muutaman
ylimé&araisen vuoden, jos saisi itse sanella tekemansd tyomaaran ja tyOajat ja ennen
kaikkea vaikuttaa itse tyotehtaviinsd. Han haluaisi keskittyd itse opetustyohon eika
mill&én lailla osallistua hallinnollisten asioiden hoitoon.

”Oikein mielellani jatkaisin pari ekstravuotta t0issd, jos ei tarvitsisi osallistua
naihin hallinnollisiin  juttuihin vaan vois vaan keskittyd opetukseen ja
luokkatydskentelyyn. ”

Haastateltava C, mies, aineopettaja, vararehtori

Yki haastateltavista koki olevansa valmis jatkamaan tdissé eldkeidan saavuttamisen
jalkeen, jos ty6aikoihin saisi vaikuttaa ja ne olisivat joustavat.

Haastattelija? “Mika saisi sinut jatkamaan toissa elékeidn saavuttamisen
jalkeen?”

Haastateltava: “Joustavuus tyOnantajan puolelta. Vahan kaikessa. Mutta siis

erityisesti tybaikojen suhteen. Etté tekis toita silloin kun itselle sopii. ”
Haastateltava E, nainen, vastaava hoitaja

6.8 Kuntasektorin houkuttelevuus

Yli puolet haastatelluista koki ymmartdvansa, miksi nuoret eivat valttamatta ole kovin
kiinnostuneita  tyoskentelem&an julkisella  sektorilla. Haastateltavat  kokivat
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kuntatyOnantajan maineen olevan liilan vanhanaikainen ja ennen kaikkea jaykka ja
byrokraattinen. Nuorien houkuttelemiseksi tulisi tarjota enemman joustoa tyon suhteen
ja paasta irti vanhasta jaykasta rakenteesta.

”Joustavat tydajat. Se ei ehkd ollut ennen niin téarkedd, mutta nuoret haluavat
nykyisin itse vaikuttaa tyfaikoihinsa. Etta siind kunta voisi kylla parantaa. ”
Haastateltava E, nainen, vastaava hoitaja

“Kunnan maine tyGantajana yleisesti kaipaisi vahan kohennusta. Sellaista
nuorennusleikkausta. ”
Haastateltava D, mies, opetusyksikon paallikko

6.9 Muuta haastatteluissa esiin tullutta

Kolme viidesta toi haastattelun aikana esiin kuntien tiukan taloudellisen tilanteen, jonka
koettiin  vaikuttavan negatiivisesti tyohalukkuuteen ja motivaatioon. Tilanne
ymmarrettiin jollain tasolla, mutta sitd oli siita huolimatta vaikea hyvaksya.

”Kylla sité on ihan motivoitunut, mutta kylla tamé huono taloudellinen tilanne
vahan laskee mielialaa. Tama koko maan taloudellinen tila ja kuntien rahatilanne.
Kylla esimiehid ymmartad, mutta ei se auta siind, kun aina vaan vastaukseksi
tulee, ettd budjetti on jo kaytetty. ”

Haastateltava C, mies, aineopettaja, vararehtori

Nelja viidestd haastatelluista laittoi erityistd painoarvoa tydyhteisélle ja tyotovereille.
Hyva tydyhteist koettiin tarkeana tekijana tydssa viihtymisen kannalta.

“Kylla taméa tyoporukka itsessdan jo motivoi. ”
Haastateltava B, mies, aineopettaja

Lahiesimiehend hoivakodissa tydskenteleva hoitaja antoi kdytdnnon esimerkkejd, miten
hé&n yrittd4d motivoida tyontekijoitddn. Han kertoi tyoporukan kerran vuodessa kayvan
yhdessa teatterissa ja illallisella. H&n my®6s piti tarkednd, ettd arjessa on pientd luksusta
ja esimerkiksi séannollisesti pidettavissa osastopalavereissa oli aina tarjolla jotain pienté
ekstraa, kuten voileipdkakkua. H&n myos yritti huomioida tyontekijoitd yksiloind
esimerkiksi erilaisina merkkipéivind. Han koki, ettd kaikille yhteisesti jaettavat hanskat
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eivat toimineet motivointikeinona yhta hyvin kuin jokin hieman yksiléllisempi asia
vaikka se sitten olisikin vain jotain pienta.

Yleisesti ottaen kuntaa pidettiin hyvana tydnantaja juuri siind mielessa, etté se on vakaa
ja turvallinen instanssi.

“Kunta on kylla turvallinen tyonantaja. Ettei tarvitse pelatéd siind mielessa oman
tyon puolesta. ”
Haastateltava B, mies, aineopettaja

Turhilta tuntuvia kursseja ja koulutuksia oli aivan liikaa. Koettiin, ettd mahdollisuus
osallistua omaa ty0ta koskeviin tapahtumiin, olisi motivoivampaa.

“Mielelldéan kylla osallistuisin erilaisille luennoille. Sellaisille jotka koskee omaa
tyota. Mutta ei enempaad mitdan yleisia pakollisia kursseja. Niita on kylla ihan
lilkaa. Sellaista yleista ja vahan turhaakin. Ja se vie taas aikaa silta itse tyolta. ”
Haastateltava C, mies, aineopettaja, vararehtori
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7.YHTEENVETO

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd millaisia aineettoman palkitsemisen keinoja
kuntatyontekijoille oli tarjolla ja mika oli nédiden vaikutus heiddn motivaatioonsa.
Haastatelluille annettiin  myds mahdollisuus pohtia elékeikda ja tekijoitd, jotka
saattaisivat saada heidat tyoskentelemadn mahdollisimman pitkdan. My6s mielipidetta
kuntatyonantajan ~ mahdollisista  vaikeuksista houkutella nuoria tyontekijoita
tiedusteltiin.

Haastatteluista kévi selkeésti esille, etta erilaiset aineettoman palkitsemisen keinot ovat
heikossa kaytdssa kunnallissektorilla. Esimerkiksi palautteen anto, seka positiivisen ja
kannustavan etta negatiivisen ja rakentavan, oli lahes olematonta. Mutta huomioitavaa
oli, ettd jokainen haastatelluista henkildistd toivoi palautteen antamista, erityisesti
rakentavan palautteen antamista. Koettiin, ettd voisi parantaa omaa tydpanostaan
entisestaadn, jos kerrottaisiin, mikd kuuluu omaan kehitysalueeseen. Yllattavaa oli, etta
yhtd haastateltavaa lukuun ottamatta edes kehityskeskusteluita ei mainittu
keskusteltaessa palautteen annosta. Tamé on selkeésti asia, johon kuntatydnantajan
tulisi kiinnittdd huomiota. Jokapdivainen palautteenanto on lahiesimiehen vastuulla eli
tulisi varmistaa heidan kykynsa antaa palautetta ja painottaa sen merkitysta juuri
tyontekijoille. Palautteen saaminen koettiin myds keinona saada varmistusta omaan
tyéhon ja tekemiseen. Tutkimuksen tulokset tukevat siis selkeésti teoriaa siitd, kuinka
tarkedd palautteen saaminen on yksildlle.

Myas kiitoksen kuuleminen oli hyvin véhdista. Oli mielenkiintoista kuulla, ettd kunnalta
saapuva vuosittainen Kirje, jossa Kiitettiin kuluneesta vuodesta, koettiin ainoana
kiitoksena, mité toistd sai. Mutta kaikille yhteisesti osoitettu vuosittainen kirje tuskin
motivoi Yyksil6d juuri persoonattomuutensa takia. Kuntien tulisi tdssékin asiassa
panostaa lahiesimiesten taitoihin antaa kiitosta tyontekijoille, silld sen motivoiva
vaikutus on suuri. Toisena esimerkkind persoonattomasta palkitsemisesta on
palvelusvuosien madrdn perusteella jaettava tunnustus. Tunnustus jaetaan
automaattisesti kaikille maaratyn palvelusvuosiajan jélkeen ja tunnustuksen saamiseen
el vaikuta esimerkiksi tyontekijdn tyOopanos. Kuntien tulisi esitelld uusia
tunnustusmuotoja, silla palvelusvuosiin perustuva tunnustus tuskin motivoi uusia nuoria
tyontekijoita, silla kahdenkymmenen vuoden palvelusura kunnallissektorilla ei
valttamatta tunnu ajankohtaiselta juuri tydnhakuvaiheessa.
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Myo6s muut aineettoman palkitsemisen keinot olivat suhteellisen véhaisesti ké&yt0ssé.
Tyonkierto oli mahdollista vain yhdessé tyopisteessa ja siellakin se oli pakko-muodossa
vapaavalintaisuuden sijaan. Pakon ké&yttdminen téllaisessa asiassa saattaa laskea
tyontekijoiden motivaatiota sen sijaan ettd se lisadntyisi. Koulutuksia ja kursseja oli
melko laajasti tarjolla, mutta osa koki niit4 olevan liikaa tai lilan usein. T&ssé asiassa on
sama piirre kuin tydnkierron kohdalla eli motivaation lisdédmiseen tahtddva toiminta
saattaa saada negatiivisen vaikutuksen tyontekijoihin, kun he eiviat voi
vapaavalintaisesti osallistua itselle mielenkiintoisiin koulutuksiin ja tapahtumiin.

Tutkimuksesta kéavi selkeasti ilmi, ettd tyontekijat olivat aineettoman palkitsemisen
keinoja puutteesta huolimatta melko tai hyvin motivoituneita tydsséan. Ja selkedsti
suurin vaikuttava tekija tdhan oli itse ty0. Suuri osa kuntatydstd on niin sanottua
kutsumustyotd, tyota jota tehdadn yhteisen hyvé nimesséd. Esimerkkeind tasta ovat muun
muassa terveydenhoitoala, sosiaalityd ja opetustyd. Tutkimukseen osallistuvat
haastateltavat edustavat juuri kyseisid aloja ja kuten jo todettu, he kaikki kokivat itse
tyon, sen siséllon ja merkityksellisyyden suurimpana motivaattorina. Siksi kuntien
tulisikin tukea tyontekijoiden osallistumismahdollisuuksia itse tyohon ja siihen muuten
liittyviin asioihin.

Tutkimuksen tulosten perusteella kunnissa on vield paljon parannettavaa aineettoman
palkitsemisen suhteen ja siihen kuntien tulisikin mahdollisimman pian panostaa ottaen
huomioon lahivuosien suuren eldkepoistuman ja sitd myota kasvavan rekrytointitarpeen.
Kuntasektorin tulisi panostaa tyontekijamaineeseen ja korostaa kuntatyénantajan hyvia
puolia, kuten pysyvyyttd, turvallisuutta ja merkityksellista tyota yhteisen hyvinvoinnin
eteen.

7.1. Ehdotuksia jatkotutkimuksiin

Motivaatio on monisédikeinen asia, jonka tutkiminen on haastavaa ihmisten
yksilollisyyden takia. Olisi mielenkiintoista tutkia laajemman otannan perusteella,
kuinka nuorten ja vanhempien kuntatyOntekijoiden motivaattorit eroavat toisistaan.
Tulevaisuudessa voisi my0s tutkia, onko kunnan maantieteelliselld sijainnilla
(esimerkiksi kaupunki, maaseutu) vaikutusta tyontekijoiden motivaatiotekijéihin.
Naihin  tutkimuksiin ~ voisi  kayttdd kvalitatiivisia menetelmid  suuremman
tutkimusryhman mahdollistamiseksi.
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Voisi olla myds mielenkiintoista tehda case —tyyppinen tutkimus jonkun mé&éréatyn
kunnan palkitsemisstrategiasta ~ ja ~ ennen kaikkea  suunnitelma  sen
kehittamismahdollisuuksista.

Kuntaliittymat ja kuntien yhdistdminen on hyvin ajankohtainen aihe ja tulevaisuudessa
varmasti riittda tutkittavaa ja kehitettdvad juuri eri kuntien palkitsemisstrategioiden
yhteensovittamisessa ja henkilokunnan sitouttamisessa entista suuremmissa yksikoissa.
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LIITE 1: Kyselylomake ruotsiksi

VEM AR DU? VAR ARBETAR DU OCH SOM VAD? HUR LANGE HAR DU
ARBETAT FOR KOMMUN?

1.

no

FAR DU RESPONS OM DITT ARBETE
a. JA: fran vem, hur kanns det, ar det mest negativt eller positivt, nar brukar
du far det, ar det skriftligt eller muntligt?
b. NEJ: sku du vill f&, fran vem, hur skulle det paverka din motivation?

FAR DU TACK, FINNS DET NAGON UTMARKELSE?
ATT GORA ARBETE RIKARE; nar har du sist byt arbetsuppgifter, sku du ens
vill byta de, skulle det motivera dig?

ARBETE SJALV; &r din arbete tillrackligt kravande, tillrackligt intressant?
JOBBROTATION; har du méjlighet for det, skulle du vara intresserad av det?

ARBETSTIDER; har du flexibla arbetstider, mgjlighet for en kortare
arbetsvecka, har det nagon paverkning till din ork eller till din motivation?

KARRIARUTVECKLING; skulle du vilja ga framét med din karriar, tycker du
det finns mojlighet for det i kommuner, har det nagon paverkning till din
motivation?

DELTAGANDE; &r dina asikter horda; kan du paverka till din egen arbete /
arbetsmilj6?

SER DU DIG SJALV SOM EN MOTIVERAD ANSTALLD?
a. JA; varfor, vad motiverar dig, trivs du med dit arbete?
b. NEJ; vad skulle hjalpa?

10. VARFOR OFFENTLIGT SEKTOR?

11. VAD SKULLE FA DIG ATT TRIVS OCH ORKA LANGRE | ARBETSLIV

(arbetstider, pengar, tack, nagonting annat)?

12. HUR LOCKA UNGA ATT ARBETA PA KOMMUNAL SEKTOR?
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LIITE 2: Kyselylomake suomeksi

KUKA OLET, MISSA OLET TOISSA, KAUANKO OLET TYOSKENNELLYT
KUNTASEKTORILLA

1.

10.

11.

12.

SAATKO PALAUTETTA TYOSTASI?

a. KYLLA: kenelta, miten koet sen, negatiivista vai positiivista, milloin,
kirjallista vai suullista

b. EI: haluaisitko saada, keneltd, miten se vaikuttaisi motivaatioosi

SAATKO KIITOSTA, ONKO TUNNUSTUKSIA?

TYON RIKASTAMINEN; oletko vaihtanut ty6tehtavia koska viimeksi,
haluaisitko vaihtaa, motivoisiko se?

TYO ITSESSAAN; onko tarpeeksi haastavaa, mielenkiintoista?
TYOKIERTO; onko mahdollisuutta, olisitko kiinnostunut?

TYOAIKA, joustavat tydajat, lyhyempi viikko, mika vaikutus omaan
jaksamiseen, entds motivaatioon?

URAKEHITYS; haluaisitko edeté urallasi, onko siihen mielestasi kunnissa
mahdollisuutta, vaikuttaako se motivaatioosi?

OSALLISTUMINEN; saatko aanesi kuuluviin; voitko mielestasi vaikuttaa
omaan tyohdsi / tydymparistoosi?

KOETKO OLEVASI MOTIVOITUNUT TYONTEKIJA?
a. KYLLA; miksi, mika motivoi, viihdytko téissd
b. EIl; mika auttaisi asiaa?

MIKSI KUNTA-SEKTORI?

MIKA SAISI VIIHTYMAAN JA JAKSAMAAN TYOSSASI ENTISTA
KAUEMMIN (ty6ajat, raha, kiitos, jokin muu)?

MITEN HOUKUTELLA NUORIA TOIHIN KUNTASEKTORILLE?
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LIITE 3. Tutkimuksen otos

Haastateltava A, nainen, terveydenhoitoala, terveyskeskuslaakari, Turun kaupunki
Haastateltava B, mies, koulutusala, aineopettaja, Narpio

Haastateltava C, mies, koulutusala, aineopettaja, vararehtori, Narpio
Haastateltava D, mies, koulutusala, opetusyksikon péallikkd, Narpi6
Haastateltava E, nainen, terveydenhoitoala, vastaava hoitaja, Narpio



