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Esimerkkiyrityksen yhdessa liiketoimintayksikdssa otettiin kayttoon palkitsemisjarjestelma
vuoden 2016 alkupuolella. Opinnaytetyoni tavoitteena oli kehittdd esimerkkiyrityksen palkit-
semisjarjestelmaé vuodelle 2017.

Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena. Tutkimusaineisto muodostui osaston koko hen-
kilostélle suunnatusta kyselystd, jonka tuloksia pystyttiin vertaamaan edellisen vuonna 2014
tehdyn kyselyn tuloksiin. Kyselyn tuloksia verrattiin palkitsemistyoryhman palkitsemismallille
asetettuihin tavoitteisiin ja nain saatiin selvitettya pilotointivaiheessa olevan palkitsemismal-
lin sopivuus henkilostoélle. Talta pohjalta lahdettiin rakentamaan ehdotusta uudenlaiselle pal-
kitsemisjarjestelmalle.

Kehittamistehtdvan teoriaosuudessa tarkastellaan palkkausjarjestelmia ja palkitsemista laa-
jasti eri teorioihin pohjautuen. Sen lisaksi kasitelladn suorituksen johtamista, tavoiteasetan-
taa, mittareita palkitsemisen ndkokulmasta ja viestinnén roolia yrityksen toiminnassa.

Tarkeimmiksi kehityskohteiksi nousivat tavoitteiden ja mittareiden selkeyttdminen: toivottiin
enemman henkilokohtaisia tavoitteita ja oikeudenmukaisuutta tavoiteasetantaan. Paivitetty
palkitsemismalli otettiin kayttdon vuoden 2017 alusta. Itsesta riippumattomista syista palkit-
semisjarjestelman kokonaisvaltaisempi muutos ei ollut mahdollista.
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The purpose of this study was to find out how the new compensation system
for a Finland-based family company should be developed to make the company
meet the requirements of the new compensation model set up in 2017.

The study was performed as an action research. The data was collected with a
survey for the personnel of one business unit. The possible needs for revising the
current compensation system were clarified with initial inquiries. The results were
compared against the previous survey carried out in 2014 and the objectives set
up by the project group for the new compensation system. The theoretical frame-
work of this thesis dealt with rewarding, management, setting sales objectives and
metrics. The objective for the thesis was to understand the strengths and/or the
weaknesses of the pilot phased compensation system.

Based on the results of the initial survey, the employees of the department were
involved in giving feedback to the department leaders on how the current compen-
sation system should be developed and changed. After these discussions, an up-
dated compensation model was launched at the beginning of 2017 where the sales
objectives and metrics were defined. The objectives of this thesis were reached.

Keywords Incentives, compensation systems, motivation theories,
leadership and management, metrics, communication
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1 Johdanto

Yrityksissa on kaytossd monenkirjavia palkitsemisjarjestelmia, joiden ymmartaminen ja
sisdistaminen vaatisi kayttbohjekirjan, jonka avulla palkitsemismallia pystyisi tulkitse-
maan. Sekaan ei valttamatta riitéd. Olen itse huomannut ja kokenut sen, etta uusiin pal-
kitsemisjarjestelmiin siirtyminen aiheuttaa valtavan paljon pulinaa ja porinaa. Puhelinlan-
gat laulavat, kun tydntekijat soittavat toisilleen ja yrittavat keskenaan ratkoa palkitsemis-
mallin saloja. Taman liséksi asioita tarkistetaan eri tyontekijdiden ammatillisten etujéarjes-
téjen edunvalvojilta. Etsitdan vastausta esimerkiksi siihen, onko palkitsemisjarjestelméa
oikeudenmukainen kaikkia kohtaan. "Palkitsemisen oikeudenmukaisuudelta vaaditaan-
kin paljon, silla epaoikeudenmukaisuus lisdad sairauspoissaoloriskid ja se myos heiken-
taa organisaatioon kohdistuvia tydyhteisotaitoja erityisesti, jos tydntekijan tydkyky on
alentunut. Jos tydntekijan saamat palkkiot eivat vastaa tyon vastuullisuutta, tyokoke-
musta, tydpanosta, tydn kuormittavuutta, tyon laatua ja muiden samankaltaista tyota te-
kevien palkitsemista, riskit kasvavat. Yksilokohtaisella maarapainotteisella suoritusseu-
rannalla voi olla haitallisia hyvinvointivaikutuksia, jos suorituspaineet kasvavat liikaa.”
(Elo & Ervasti & Kuokkanen 2010, 69.)

Speculand (2006) toteaa, ettd 90 prosenttia yritysten laatimien strategioiden toimeen-
panosta epaonnistuu. Syy ei Kaplandin ja Nortonin mukaan ole se, ettd strategia on
huono, vaan kyse on siitd, ettd keskimaarin 95 prosenttia tytntekijoista ei tieda tai ym-
marrd oman organisaationsa strategiaa. Tama taas johtuu suurelta osin viestintataitojen
puutteesta organisaatioissa.” (Kaplan & Norton 2005, teoksessa Speculand 2006, 1.)
Palkitsemisjarjestelmien jalkauttamisen aiheuttamien ep&onnistumisten kohdalla on
mielestani kyse samasta asiasta: heikosta ja riittaméattomasta viestinnasta. Toinen Kriit-
tinen asia saattaa olla se, etta suuri osa palkitsemisjarjestelmien jalkauttamisesta vas-
tuussa olevista esimiehista ei ole panostanut riittavasti palkitsemisjarjestelman sisaista-
miseen. "Tehokkain keino palkkatietdmyksen parantamiseen eivét ole massaluennot ja
tiedotteet. Niitakin tarvitaan, mutta asioista keskustelu pienessa ryhméassa tai kahden
kesken esimiehen kanssa on tehokkaampi tapa. Esimiesten tehtdva on kytkea palkkaus
ja palkitseminen osaksi johtamista, ottaa jarjestelmat puheeksi ja kertoa niistd oma-aloit-
teisesti. Pelkk& kysymyksiin vastaaminen ei riita, koska kaikki eivat kysy. Tehokas keino
parantaa palkkaustietamystd on myos osallistaa henkildstoa jarjestelman suunnitteluun
ja kehittdmiseen.” (Hakonen & Hakonen & Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014, 27.)



Nylanderin ja Hakosen (2015) mukaan palkitseminen on jokaisen tydpaikan valttamatto-
myys — tydsta pitda maksaa palkkaa. Se on myds yhd enemman tarkea tydelamataito
paitsi tydntekijdille myos esimiehille palkitsemisvastuun siirryttyd oleelliseksi osaksi esi-
miestyota. Palkitsemisen tavoitteena on usein kannustavuus, eli sen avulla pyritddn mo-
tivoimaan henkildsta tehokkaampaan ja esimerkiksi strategian suuntaiseen tydskente-
lyyn tai edistamaéan vaikkapa tyohyvinvointia. Palkitsemisen avulla halutaan houkutella
tyontekijoita ja pitda kiinni nykyisista. Sen tavoitteet voivat olla moninaisia ja tyopaikka-
kohtaisia. (Nylander & Hakonen 2015, 11.)

Kun ajatellaan palkitsemista kokonaisuutena, se muodostuu aineellisista ja aineetto-
mista palkitsemistavoista. "Aineellisella palkitsemisella tarkoitetaan usein rahallisia tai
rahan arvoisia palkitsemistapoja. Aineetonta palkitsemista puolestaan ovat tydymparis-
toon, tyon sisdltoon, tydssa kehittymiseen ja palautteeseen liittyvat asiat. Tama koko-
naisuus yhdessa vaikuttaa henkiloston tyomotivaatioon ja sitoutumiseen. Parhaimmil-
laan aineelliset ja aineettomat palkitsemistavat muodostavat yhtendisen kokonaisuu-
den.” (Ylikorkala & Sweins 2015, 12.)

Keskustelin entisen kollegani kanssa ennen oma opinnaytetydn aloittamista palkitsemis-
jarjestelmista. Heidan yrityksen kaytdssa oleva palkitsemismalli on kuulemma liilan mo-
nimutkainen ymmartaa, mutta kolmen kuukauden palkkaa vastaava bonus vuoden 2015
onnistuneesta tyosta lammitti hanen mieltadan. Taman keskustelun jalkeen havaitsin, etta
tydntekijoiden palkitsemisjarjestelmat ovat edelleen erittdin ajankohtainen ja tutkimisen
arvoinen asia. Kohdeyrityksessa kaynnistettiin uuden palkitsemisjarjestelman kehittami-
nen vuonna 2014. Uusi palkitsemisjarjestelma on otettu kaytt6on kohdeyrityksen yhdella
osastolla vuoden 2016 aikana. Opinnaytetydni tavoitteena oli selvittda kuinka hyvin uusi
palkitsemisjarjestelma tayttdd yrityksen johdon projektille asettamat tavoitteet vuonna
2014. Tasta opinnaytetydsté saatavat tulokset on tarkoitus esittda yrityksen palkitsemis-
jarjestelman kehittamisesta vastuulla olevalle tyéryhmalle ennen kuin se jalkautetaan

koko yrityksen kayttdon vuonna 2017.

1.1 Kohdeorganisaatio

Opinnaytetyd on tehty suomalaiselle perheyritykselle, "jolla on pitka ja menestyksekas
historia omien tuotteiden valmistajana sek& ulkomaisten tuotemerkkien markkinoijana ja
myyjana Suomessa. Yrityksen tavoitteena on tehda toitd paremman huomisen eteen tar-

joamalla kuluttajille ja asiakkailleen hyvia ja laadukkaita tuotteita. Konsernin arvot tyo,



rehellisyys ja ihminen kuvaavat selvasti yrityksen toiminta-ajatusta. Ymparistosta ja luon-
nosta valittdminen kuuluvat olennaisesti sen liiketoimintaan perusfilosofiaan.” (Yritys A
2015.)

Tyoskentelen osastolla, jonka asiakkaita ovat muun muassa julkinen sektori, "ymparist6-

ja terveydenhuollon laboratoriot ja puhtausala.” (Yritys A 2015.)

1.2 Taustaa opinnaytetydn aiheelle

Kohdeyrityksessa on ollut kaytossa kaksi erilaista palkkamallia: aikapalkkaus- ja provi-
siopohjainen palkkaustapa. Taydentavista palkkaustavoista kaytdéssa on ollut niin sa-
nottu voitto-osuuspalkkio, johon provisiopalkkaa saavat tyétekijat eivat ole olleet oikeu-
tettuja. Voitto-osuutta on maksettu kerran vuodessa yrityksen tuloksesta. Tunnetuin esi-
merkki tdsta on Berner Oy, joka on vuodesta 1946 jakanut osan voitosta henkiléstdlleen.
On varsin ymmarrettavada, etta tassa yrityksessa henkiléston vaihtuvuus on melko pienta
ja tyytyvaisyys suurta. Voittopalkkio toteuttaa hyodyn jakamisen kriteerin. Silla ei ehka
kuitenkaan ole suurta kannustavaa vaikutusta, kun tavoiteasetanta ei ole selkea, vaikka
jakokriteerit ovatkin. (Kauhanen 2010, 115.)

Suurimmalla osalla kohdeyrityksen myyjista on ollut provisiopalkka, joka on muodostunut
kiintedsta palkanosasta ja saavutusten mukaan muuttuvasta palkanosasta. Provisiota
on maksettu kerran kuukaudessa. lhmiset ovat olleet aiemmin suhteellisen tyytyvaisia
siihen, ettd saavat rahaa, mutta eivat tyytyvaisia omiin vaikutusmahdollisuuksiinsa palk-
kioiden muodostumisessa. Yksilon parempi tydpanos ei ole johtanut merkittavasti pa-
rempaan palkitsemiseen. Myynnin mitattavuus yksilotasolla ei ole onnistunut henkilékoh-
taisten mittareiden ja tavoitteiden puuttumisen takia. Provision osuus on maaraytynyt
myyntikatteesta. Myyjat eivat ole itse padsseet enaa vaikuttamaan hinnoitteluun, joten
tama mittari ei ole suunnannut inmisten toimintaa enaa merkittavasti. Yrityksen johdossa
on todettu, ettd provisio tai voitto-osuus ei palkitse yksilitd onnistumisista, eika sita
kautta saada riittavaa palautetta henkilokohtaisesta tydssa onnistumisesta. Yrityksessa
toteutettiin henkilostokysely Suomen Palkitsemiskeskus Oy:n avulla vuonna 2014. Ku-

viossa 1 on yhteenveto kyselyn tuloksista.



Vetovoimaiset:

Kokemuksia palkitsemisen kokonaisuudesta

Tuettu tyopaikkaruokailu .
Alennukset omista tuotteista .
Liukuva tyoaika .
Hyvat ja nykyaikaiset tyovalineet .
(keh)

Saldovapaa

Lomaraha

Lakisaateista laajempi
tyéterveyshuolto
Ty6nantajavelvoitteiden hoitaminen
Vastuullinen tyéllistaminen
Vastuullinen veronmaksu
Vastuullinen hankinta

Hyva tyoilmapiiri

Voitto-osuus

(Palkka)

Kehitettavaa:

Esimiestydn laatu

Osallistuminen toiminnan kehittamiseen
Kasvupolkuajattelu

Rahallisen palkitsemisen palkkio-osat

Kuvio 1. Henkilostdkysely (Suomen Palkitsemiskeskus 2014)

Henkildston kokemukset palkitsemisen kokonaisuudesta osoittivat sen, etta tyytyvaisyys

yrityksen tarjoamia aineettomia palkitsemistapoja kohtaan koettiin vetovoimaiseksi.

Tasté syystd en omassa opinnaytetydssani tule kasittelemaéan juurikaan aineettomia pal-

kitsemistapoja, vaan fokus tulee olemaan rahallisen palkitsemisen kehittdmisessa. Hen-

kilostokyselyn tulosten julkistamisen jéalkeen, yrityksen johto paatti aloittaa uuden palkit-

semisjarjestelman kehittamisen. Yrityksessa muodostettiin kaksi tydryhm&a pohtimaan

rahallisen palkitsemisen kehittamista. Toinen ryhma keskittyi voitto-osuuden kehitt&dmi-

seen ja toinen provisio-, tavoitepalkkamallin tydstdmiseen Suomen Palkitsemiskeskuk-

sen avustuksella.

Tyoryhma asetti uudelle palkitsemisjarjestelmélle seuraavat tavoitteet vuonna 2014:

* mahdollistaa tavoitteiden ja tulosten paremman linkittamisen
» kannustaa hyviin suorituksiin jatkuvasti, koetaan kannustavana myos jo-

kapaivaisessa tyossa

« olla lapindkyva, ymmarrettava ja oikeudenmukainen
» olla yksinkertainen, joka ei vaadi turhaa byrokratiaa
+ aikaansaada osastojen tuloksen paranemista



+ lisata oikeudenmukaisuuden kokemusta; "erinomaisesta tydsta saa
enemman’”

+ lisata tyotyytyvaisyytta

+ olla muuntumiskykyinen, jarjestelmaa pitaa voida muuttaa/kehittaa vas-
tamaan muuttuneita tarpeita

1.3 Tutkimusongelma, muoto ja rajaukset

Taman kehittamishankkeen kohteena ovat kaikki uudessa palkitsemisjarjestelmassa
mukana olevat tyontekijat Pro- osastolta. Opinnaytetydn tavoitteena on selvittd& uuden
osastolla pilotointivaineessa olevan palkitsemisjarjestelman ongelmakohdat. Témaén toi-
mintatutkimuksen avulla saadaan uutta tietoa yrityksen palkitsemistyoryhmalle, jota se
voi hyodyntaé palkitsemisjarjestelman arviointitydsséa. Kehittamishankkeen tulokset tul-
laan esittdmaan konsernin palkitsemistydéryhmalle ennen kuin uusi palkitsemismalli ote-
taan kayttoon koko organisaatiossa vuoden 2017 alusta alkaen. Korjaavat toimenpiteet
palkitsemisjarjestelmalle voidaan tehda pilottiryhméan antamaa palautetta hyvaksikaytta-
malla. Kehittamistehtavan kaytannon toteutus tuloksineen ja osa johtopaatoksista ovat

salaisia ja ne on esitetty liitteessa 2.

Opinnaytetyoni tutkimusongelmaa taydentavat ja tismentavat seuraavat tutkimuskysy-
mykset:
¢ Miten oikeudenmukaisena ja lapinékyvana uutta palkitsemisjarjestelmaéa pide-
taan?
¢ Miten uusi palkitsemisjarjestelma vaikuttaa tydntekijdiden motivaatioon ja ty6tyy-
tyvaisyyteen?
e Mika on yleinen tyytyvaisyys uuteen palkitsemisjarjestelmaan?
¢ Missa maarin tavoitteiden asettamisen tulisi perustua henkilo-, tiimi- ja osasto-
kohtaisiin tavoitteisiin?
e Miten aktiivisesti ja ymmarrettavasti esimiehet viestivat palkitsemisen perusteista
ja tavoitteiden toteutumisesta?
o Milla tavalla palkitsemisjarjestelmaa tulisi kehittéad, jotta se motivoisi, liséisi tyo-

tyytyvaisyytta ja sitoutumista yritykseen?



Opinnaytetyoni viitekehyksessa, luvussa 2, kasittelen palkitsemisen psykologisia moti-
vaatioteorioita ja taloustieteellistd agenttiteoriaa. Taman lisaksi kasittelen palkkausjar-
jestelmid, jossa paapaino on strategisella palkitsemisella. Tarkastelen myds palkitsemi-
sen kokonaisuutta ja oikeudenmukaisuutta. Olen kasitellyt suorituksen ja itsensa johta-
mista, tavoiteasetantaa, suorituksen mittaamista ja viestintdan omissa luvuissaan, koska
nama aiheet ansaitsevat merkittavyytensa takia erityisen huomion, kuten yrityksessa

tehdyn henkildstokyselyn tulokset osoittivat vuonna 2014.

1.4 Opinnaytetydn keskeisimmat kasitteet

Agentti (agent) on henkilt, joka tekee paamiehen antamaa tehtavaa. Taloustieteelli-
sessé tutkimuksessa agentti on usein yrityksen johtaja. Agentti voi olla myds kuka ta-
hansa pdamiehen alainen tydntekija. Agentti voi olla myds yritys, jonka kanssa paadmies
tekee yhteisty6ta.

Digitaalinen ty0: talous ja tyo siirtyvat yha enemman verkkoon, ja yha useampi tyos-
kentelee yha pitempia aikoja virtuaalisessa tydymparistdssa, jossa voi tuottaa ja hyddyn-
taa verkosta saatavilla olevia palveluita. Kysy on inhimillisten kokemusten organisoin-

nista aivojen, digitaalisen median ja puheen avulla uusia tuotteita luovalla tavalla.

Gross Margin (GM, myyntikate): Liikevaihto (vdhennettyna myynnin korjauserilla, ku-
ten jalkihyvitteilld) - hankinnan kulut (kuten ostohinta, inventaarioerot, arvonalennukset,

tuotteiden havityskulut, takuut)

Itsekas ihmiskasitys on ajattelutapa, jonka mukaan ihmiset toimivat omaa etujaan mak-

simoiden ja omat tavoitteensa etusijalla.

Jalkihyvitemalli on yleisesti alalla kaytossa paamiehen ja agentin valilla. Tama tarkoit-
taa kaytanndssa sita, ettd paamies ja agentti sopivat myytaville tuotteille tietyn tarjous-
hinnan kuluvalle vuodelle. Jos kilpailutilanne edellyttda edullisempaa hintaa kesken vuo-
den, pdadmies antaa kyseiseen kilpailutukseen agentille erikoishinnan. Jos agentti voittaa
kilpailutuksen edullisemmalla hinnalla, paamies myy tuotteet agentille kuitenkin tarjous-
hinnalla. Agentti veloittaa myohemmin paamieheltd erikseen sovitulla tavalla tarjoushin-

nan ja eri kilpailutuksiin annetun erikoishinnan vélisen erotuksen.



"KPI-mittarit (Key Performance Indicators) eli suomeksi avaintulosmittarit ovat mitta-

reita joiden avulla yritykset voivat hahmottaa valitun liiketoiminta-alueen tilaa

e Tulosmittari (lagging indicator) — esimerkiksi myyntitavoite, myynti-, ja kayttokate
e Ennakoiva mittari (leading indicator) - esimerkiksi palveluiden laatu, toimitusten

tasmallisyys, asiakastyytyvaisyys.” (Malmi & Peltola & Toivanen 2006, 32;35.)

Kuudes aalto: alykkaiden, resurssitehokkaiden teknologioiden vauhdittama vuosikym-
menia kestava jakso, joka kaynnistyi 2010-luvulla.

”Megatrendit ovat kehityksen suuria aaltoja tai linjoja ja ilmididen tunnistettavia ja ha-
vaittavan historian omaavia yhtenaisia kokonaisuuksia, joilla on selked kehityssuunta.
Megatrendeja kutsutaan usein myds kriittisiksi trendeiksi.” (Rubin 2005a, teoksessa
Laakso 2016, 2.)

Mittaristo (measurement system) on kokonaisuus, joka koostuu mittauskohteen kan-
nalta keskeisista mittareista. Se voi olla mittareiden kokoelma, joka on kehittynyt, kun
siihen on lisatty uusia mittareita. Mittaristo voi olla my®s jonkin mittaristomallin, esimer-
kiksi Robert Kaplanin ja David Nortonin vuonna 1992 esittaman tasapainotetun mittaris-

ton Balanced Scorecardin (BSC) mukaan systemaattisesti rakennettu.

Operating Expenses (OPEX): suorat kulut (konsernitason allokoinnit ja poistot taman

rivin jalkeen)

Operating Profit (OPER PROF): myyntikate — suorat kulut (OPEX)

Palkitsemisstrategia: valinnat, joiden kautta organisaation palkitsemisratkaisut maarit-

tyvat.

Paamies (principal) on henkild, jolla on tavoite, jonka saavuttamiseen tarvitaan agenttia.
Taloustieteessa paamiehella tarkoitetaan usein yrityksen omistajaa. Pdamies voi olla

myds yrityksen johtaja tai esimies, joka haluaa saada jonkin tehtavan suoritetuksi.

Paamies-agentti-ongelma (principal-agent problem), agency dilemma) syntyy, kun

paamies omistaa (omistaja) palkkaa agentin (johtaja) toimimaan puolestaan tilanteessa,



jossa osapuolilla ei ole kaytdéssadan yhta paljon tietoa (epdsymmetrinen informaatio).

Osapuolilla on naissa tilanteissa erilaiset tavoitteet ja keskindinen tydnjako.

”Sisdinen motivaatio on proaktiivista: tekeminen itsessaan sytyttda henkilén, han et-

siytyy tekemaan itsedén innostavia asioita.” (Jarenko & Martela 2014, 6.)

”SMART eli hyvan tavoitteen ominaisuudet voidaan maarittaé seuraavasti:
e Specific — tAsmallinen ja riittavan tarkka
e Measurable — mitattavissa oleva
e Achievable — saavutettavissa oleva mutta haastava
¢ Realistic — mielekas ja kytkoksissa strategiaan

e Time-bound — aikaan sidottu.” (Nieminen & Tomperi 2008, 53.)

Sopimus (contract) on keskeinen tydvéline, jolla padmies ohjaa agentin kayttaytymista.

Strategia liittyy organisaation menestymiseen, kilpailukykyyn ja kykyyn olla erilainen.

Tydmotivaatio: vireystila, joka saa aikaan tyohon liittyvaa toimintaa ja maarittda sen
muodon, suunnan, voimakkuuden ja keston. Tyémotivaatioon vaikuttavat seka yksilon

sisdiset voimat, ettd ulkoiset tekijat, kuten palkitseminen.

”Ulkoinen motivaatio on reaktiivista, se rakentuu keppien ja porkkanoiden varaan: teh-
tavan sijasta huomio on siitd saatavissa palkinnoissa ja valtettavissa rangaistuksissa.”
(Jarenko & Martela 2014, 6.)

1.5 Opinnaytety6n toteutus

Kehittamistehtéva toteutetaan toimintatutkimuksena. "Toimintatutkimus on laadullisen
eli kvalitatiivisen tutkimuksen yksi muoto. Tutkimusmenetelméana se on hyvin [ahella
tapaustutkimusta, silla molemmat menetelmat keskittyvat yhteen tapaukseen.” (Kana-
nen 2009, 23.) "Anttilan (2005) mukaan toimintatutkimus on kuitenkin enemman tapa
muuttaa tai kehittda toimintaa. Toimintatutkimus on prosessi, jonka padmaarana on
kehittaa asioita paremmaksi. Toimintatutkimuksen tavoite on selvittdd, miten asioiden
tulisi olla, ei sitd, miten ne ovat.” (Anttila 2005, 439—-440, 444.) "Toimintatutkimuksen

avulla pyritaén ratkaisemaan ongelmia ja saamaan muutosta aikaan.” (Kananen 2009,



23.) "Toimintatutkimukseen on luontevaa yhdistdd myts maarallisia eli kvantitatiivisia
menetelmia.” (Heikkinen & Rovio & Syrjala 2006, 36.) "Tiedonkeruumenetelména voi-
daan kayttaa kyselya.” (Kananen 2009,71.)

"Toimintatutkimuksen tekija toimii muutosagenttina ja asiantuntijan roolissa organisaa-
tiossa silloin, kun kehityshanketta viedaan lapi. Hanen roolinsa ei ole kuitenkaan perin-
teisté konsultointia, silla toimintatutkimus on sosiaalinen prosessi, jossa tutkija osallistuu
tutkittavan yhteison toimintaan ja pyrkii ratkaisemaan jonkin tietyn ongelman yhdessa
yhteison jasenten kanssa. Itse tutkimuksen prosessi kulkee sykleissa: suunnittelu - toi-
minta - havainnointi - toiminnan arviointi.” (Anttila 2005, 439-440, 444.) Tutkimuksen
tekijalla on mahdollisuus néain kehittdd omaa osaamistaan syvéllisesti. Sanotaan, etta
toimintatutkimus muuttaa peruuttamattomasti sekd kehityskohdetta ettd sen tekijaa.

Viitekehyksessa, luvussa 2, kasittelen palkitsemisen psykologisia motivaatioteorioita ja
taloustieteellistd agenttiteoriaa. Taman liséksi kasittelen palkkausjarjestelmia, jossa paa-
paino on strategisella palkitsemisella. Tarkastelen myos palkitsemisen kokonaisuutta ja
oikeudenmukaisuutta. Olen kasitellyt suorituksen ja itsensa johtamista, tavoiteasetantaa,
suorituksen mittaamista ja viestintdan omissa luvuissaan, koska palkitsemisen kokonai-

suudessa nama aiheet ansaitsevat merkittavyytensa takia erityisen huomion.

2 Palkitseminen

"Palkitsemista pidetdan johtamisvélineend, jolla tuetaan organisaation menestysta ja
kannustetaan henkilostod. Palkitsemisella pitdisi kannustaa henkilostdéa toimimaan or-
ganisaation arvojen ja tavoitteiden mukaisesti. Palkitseminen tukee organisaation me-
nestystd, kun palkitsemisperusteet on oikein valitut. Palkitseminen on panostus, jolla
saadaan aikaan tuotos ja kehitetaan toimintaa kilpailukyvyn yllapitamiseksi lyhyella ja
pitkalla aikavalilla.” (Kauhanen 2006, 105.) "Palkitsemisen saéntdjen on oltava selkeat
ja kaikkien ryhman jasenten tiedossa. Siind on sailyttéava reiluuden tunne, eika mitaan
saa jaada tulkinnanvaraiseksi. Palkitseminen on myds kehumista, kertomista ja kuunte-
lemista.” (Sabanadesan 2016, teoksessa Keindnen 2016, 50.) Palkitsemisen kokonai-
suuteen kuuluu laaja joukko kokonaisuuksia, jotka kukin tydntekija kokee omalla taval-

laan palkitseviksi (kuvio 2).



Palkitsemissalkun vetovoimaisuus

Palkitsemisen kokonaisuuteen kuuluu laaja joukko asioita,
jotka kukin omalla tavallaan kokee palkitsevaksi.

Tyo ja tapa toimia

Niiden kanssa henkilosto elda
joka piiva. Namai ohjaavat
tyotd ja vaikuttavat
hyvinvointiin.

Kasvu ja kehittyminen

Niiden kautta tyontekija nikee
tulevaisuutensa. Nama
varmistavat yrityksen
osaamistarpeet.

Rahallinen palkitseminen

Nima ovat korvausta tehdysti
tyosti, tyossa onnistumisesta

Edut ja tuki

Nimai helpottavat tysti ja
vapaa-aikaa. Niiden kautta

10

ja tyonantajaan voidaan kokea arvostusta.

sitoutumisesta.

Kuvio 2. Palkitsemissalkun vetovoimaisuus (Rantamaki 2014).

Suomen Palkitsemiskeskuksen toimitusjohtaja Tomi Rantamaki kuvaa mielestani hyvin
kuvion 2 nelikenttamallissaan tekijoita, joilla on vaikutusta palkitsemisen vaikuttavuu-
teen. Rahallinen palkitsemisen on siis yksi tarkea ja sensitiivinen osa kokonaispalkitse-

mista muiden asioiden lisaksi.

Palkitsemista tarkastellaan usein kahdesta varsin erilaisesta ndkokulmasta: psykologi-
sesta ja taloustieteellisesta. Naista teorioista psykologiset teoriat ja toisaalta taloustie-
teellisiin teorioihin laskettava agenttiteoria kuvaavat jannitetta ihmisorientaation ja ta-

lousorientaation valilla (kuvio 3).
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Ihmisorientaatio

Organisaation
palkitsemisen
kokonaisuus

Parhaat kaytannot o-§ #~0 Paras yhteensopivuus

Talousorientaatio

Kuvio 1. Palkitsemista muovaavat jannitteet - nelja eri eetosta

Kuvio 3. Palkitsemista muovaavat jannitteet - nelja eri eetosta (Hakonen & Nylander 2015, 12).

"Psykologisesta nakokulmasta keskitytddn padasiassa palkitsemisen yksilétasoisiin vai-
kutuksiin, kuten motivaatioon ja sitoutumiseen seka naihin liittyviin eroihin ihmisten va-
lilla. Talléin kiinnostus on esimerkiksi se, millaisten psykologisten mekanismien tai pro-
sessien vélityksella palkitsemisen vaikutukset muodostuvat. Taloustieteellinen agentti-
teoria eroaa psykologisista teorioista siina, etta kyseinen teoria olettaa kaikkien ihmisten
olevan samanlaisia, eli yksildllisia eroja ja pohdintoja ei huomioida. Agenttiteoriassa ih-
misten ajatellaan olevan ensisijaisesti omaa etuaan tavoittelevia, rationaalisia toimijoita
ja palkitsemisen avulla eri osapuolten tavoitteet pyritddn saamaan samansuuntaisiksi.”
(Hakonen & Nylander 2015, 12 - 13.)

"Palkitsemisen toimivuuden kannalta on tarkead, etta kullakin palkitsemisjarjestelmalla
on perusteensa. Tiedossa on siis oltava, miksi kyseista jarjestelmaa kaytetaan ja mita
silla halutaan saavuttaa. Hyvin toimivan palkitsemisjarjestelmén rakenne on huolellisesti
mietitty ja kirjattu, tydpaikan palkitsemisen kokonaisuuteen sopiva ja riittavan yksinker-
tainen. Riittavan yksinkertainen rakenne jaa ihmisille parhaiten mieleen ja siten ohjaa
toimintaa, eikd sen muokkaamiseen kulu kohtuuttomasti aikaa. Palkitsemisjarjestelmien
vaikutukset syntyvét lopulta tytpaikalla tydskentelevien henkildiden toimesta. Heid&n tul-
kintansa palkitsemisen oikeidenmukaisuudesta ja sen kannustavuudesta maéaarittavat
sen, millaisia vaikutuksia palkitseminen saa aikaan.” (Hakonen & Nylander 2015, 14 -
15.)



12

"Palkitsemisella on monenlaisia vaikutuksia. Tyypillisesti sen ajatellaan vaikuttavan hen-
kilostbn saatavuuteen, motivaatioon, tydsuoritukseen seka tyytyvaisyyteen ja hyvinvoin-
tiin, jotka puolestaan vaikuttavat yrityksen tulokseen. Vaikutukset voivat samaan aikaan
olla eri asioissa tai eri puolilla organisaatiota myonteisia, kielteisia tai seka ettd. Myos
palkitsemisen vaikutukset tyontekijdiden houkuttelemiseen ja sitoutumiseen vaihtelevat
yksil6llisten ominaisuuksien mukaan. Kun suoritus ei vaikuta tyosta saataviin rahapalk-
kioihin, on tydss&éan hyvin suoriutuvien henkildiden todettu olevan niitd, jotka todenné-
koisimmin vaihtavat tydnantajaa. Vastaavasti on havaittu, ettd heikosti suoriutuvat tyon-
tekijat pysyvéat todennakoisimmin tydpaikassaan silloin, kun yhteys palkan ja suorituksen
valilla on vahainen.” (Hakonen & Nylander & Sweins 2015, teoksessa Hakonen & Nylan-
der 2015, 240 - 241.)

Linkolan (2007) mukaan “palkitsemisessa eivét yksittaiset toimenpiteet nouse pitkalla
aikavalilla keskeisimmiksi asioiksi. Tarkeintd on toimiva kokonaisuus. Sen saavuttami-
nen edellyttédé tyopaikoilla viestintda, kuuntelua, ymmartamista, tilanteen seuraamista ja
yhteisty6ta.” (Linkola 2007, 143.) Hulkko-Nymanin mukaan Suomessa osataan hoitaa
tulospalkkaus kohtuullisen hyvin. Sudenkuopat ja vaarat piilevat siina, etta tulospalk-
kausjarjestelmasta unohdetaan kertoa henkildstolle riittavan hyvin. Toinen mahdollinen
ongelma saattaa piilla siina, etta ei jakseta miettia riittavasti sitd, mika on oman organi-
saation kannalta sopiva jarjestelma ja siihen sopivat mittarit. Tulospalkkiojarjestelmaa
olisi syyta tarkastella ja arvioida vahintaan kerran vuodessa. Oikeudenmukaisuuden pe-
riaatteen mukaisesti toimivaan jarjestelmaan paastaan, kun henkiléstéa kuunnellaan ja
esimiehet sitoutuvat antamaan palautetta. (Nama ovat tulospalkkauksen suurimmat su-

denkuopat Suomessa: "En pida sita lannistavana, mutta...”. 2016.)

2.1 Palkkausjarjestelmat

"Palkkausjarjestelmat voivat olla yrityksen omia, kaupallisten palveluntarjoajien taikka
tyo- ja virkaehtosopimuksen maarittelemia. Suomessa yleisemmin kaytetaan kuitenkin
tydehtosopimusten palkkausjarjestelmia, vaikka useisiin sopimuksiin on lisatty mahdolli-
suus sopia paikallisesti myds omasta palkkausjarjestelmasta.” (Hakonen ym. 2014, 75.)
"Merkittdva syy palkkausjarjestelmien uudistamiselle on ollut se, ettéa kaytossa olevat
jarjestelmat ovat perusteiltaan vanhentuneita ja muutenkin vuosien saatossa rametty-
neitd. Tyypillisid palkkaperusteita ovat olleet tehtavanimike, koulutus ja palvelusvuodet,
joiden yhteys tydn vaativuuteen ja ty6suorituksen laatuun oli kaynyt yha vahaisemmaksi

toiden kehittyessé sisallollisesti. Usein palkkausjarjestelmien puutteita yritettiin paikkailla
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ottamalla kaytt6on yksittaisia lisia, jotka yleensa vain pahensivat asiaa.” (Hakonen & Ha-
konen & Hulkko & Ylikorkala 2005, 39.)

Parhaiten parin viime vuosikymmenen voimakasta kehitysta palkkaus- ja palkitsemisjar-
jestelmien alueella selittavat muutokset yritysten toimintaymparistdissa ja strategisen
palkitsemisen suuntaus. "Strateginen palkitseminen tarkoittaa sitd, etta palkkauksen ja
palkitsemisen halutaan osaltaan tukevan organisaation strategian ja tavoitteiden saavut-
tamista. Tahan suuntaukseen liittyvat erilaiset uudet palkitsemistavat, palkkausjarjestel-
mauudistukset ja palkitsemisjarjestelmien toimivuuden arviointi. Strateginen palkitsemi-
nen ei tarkoita palkkakilpailua, vaan hyvin suunniteltuja palkitsemisen kokonaisuuksia ja
hyvin toimivia palkitsemisjarjestelmia. Strategisessa palkitsemisessa siis pyritdéan hyoty-
jen optimointiin. Hydtyjen arviointi ja optimointi, tarjoaakin monessa tilanteessa enem-
man valinnanvaraa ja perusteluita palkitsemispéaatoksiin kuin pelkka kustannusten tark-
kailu.” (Hakonen ym. 2005, 44; Hakonen ym. 2014, 51: Hulkko-Nyman 2015, teoksessa
Hakonen & Nylander 2015, 181.) Maaniemen (2013) mukaan "strategisiin tavoitteisiin
pohjautuvan tulospalkkauksen myoéta yksilon tehtdvankuva ja tavoitteet tulevat myos
usein kirkastettua poikkeuksellisen hyvin. Tama puolestaan lisaa toiminnan mielekkyytta
ja vahvistaa sisaista motivaatiota.” (Maaniemi 2013, teoksessa Martela & Jarenko 2014,
48.)

Strategisen palkitsemisen tunnusmerkkeja ovat muun muassa se, etta

¢ ’palkitseminen tukee osaltaan liiketoimintastrategiaa

¢ palkitseminen on kiintea osa johtamisjarjestelméaa

o palkkastrategia kertoo, mill& keinoin tavoitteisiin pyritaan ja miten ei

e palkitsemiseen liittyvista prosesseista huolehditaan koko yrityksen ja kaikkien yk-
sikdiden tasolla

e yritysjohto edellyttad, ettd palkitsemisesta huolehditaan

o palkitsemisjarjestelmien toimivuutta arvioidaan ja parannetaan.” (Hakonen ym.
2014, 51.)

Duncan Brown (2000) toteaa palkitsemiseen liittyvan paatoksenteon - myos sen, ettei
tehd&a mitd&n — olevan vaikutukseltaan usein strategista, ja tayttdvan esimerkiksi Pear-

cen ja Robinsonin (1997) maarittelemat strategisen paatoksenteon ehdot:

e vaatii ylimman johdon osallistumista
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e sitoo suuren maaran voimavaroja
e vaikuttaa merkittavasti liikketoimintaan
e suuntautuu tulevaisuuteen

e vaikuttaa organisaation pitk&n aikavalin toimintakykyyn. (Hakonen ym. 2014, 50.)

Kultasen (2016) mukaan on varottava ylimitoitettuja palkitsemisjarjestelmia, silla niiden
lopputulos saattaa olla motivaation kannalta jopa laskeva. Palkitsemisjarjestelman tulee
rakentua siten, etta palkkioita tulee vasta, kun on tehty normaalia parempaa tulosta. Nor-
maalista tyosta riittd& normaali palkka. (Kultanen 2016, 156.)

2.2 Palkitsemisen kokonaisuus

Suomalaisiin olosuhteisiin on kehitetty oma palkitsemisen malli (kuvio 4). "Palkitsemisen
kokonaisuuteen kuuluu palkan lisdksi lakisdateiset ja muut edut sekd mahdolliset tay-
dentavat palkkiot, jotka voivat olla lyhyen tai pitkan aikavalin rahallisia kannustimia. Li-
saksi palkitsemisen kokonaisuuteen siséltyvat myos tydymparisto, tyon sisalto ja kehit-
tymismahdollisuudet, osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet seka arvostus ja pa-
laute.” (Ylikorkala & Sweins 2015, teoksessa Hakonen & Nylander 2015, 22.)

Taydentavat
palkitsemis-
tavat

Yrityskulttuuri
Palkitsemisen
kokonaisuus

Liiketoiminta-
ja henkildsto-
strategia

Osallistumis-
ja vaikuttamis-
mahdollisuudety

Palkitsemisstrategia
Tyoympaéristo

Tydn sisaltd

Mahdollisuus
kehittya

Arvostus ja
palaute tydsta

Kuvio 4. Palkitsemisen kokonaisuus (Ylikorkala & Sweins 2015, teoksessa Hakonen & Nylander
2015, 23).
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"Tyodn tekemisesta tarjottavat palkkiot voidaan karkeasti jakaa kahteen eri ryhmaan: ta-
loudellisiin ja muihin palkkioihin. Taloudellisista palkkioista nékyvin on raha, ja muita ra-
hassa mitattavia etuja ovat esimerkiksi eléketurva ja terveydenhoito. Jotkut muista
eduista ovat lakisaateisid, jotkut vapaaehtoisia. Suomessa lakisaateisia etuja ovat sosi-
aaliturvaetuudet, kuten tybelake seka sairaus- ja ryhméahenkivakuutus. Vapaaehtoisia
etuja taas ovat esimerkiksi ravinto-, auto-, asunto- ja puhelinetu seké lisavakuutukset

kuten elake-, matka-, tapaturma ja ty6ttomyysvakuutus.” (Viitala 2007, 146.)

"Padosalle eduista on maaritelty verotusarvo, josta edunsaajalta peritddn veroa oman
veroprosenttinsa mukaan ennakonpidatyksen yhteydessa. Naissd ylimaaraisissa
eduissa tulisi pitaytya kohtuullisuuden rajoissa ja tarjottava ne tasapuolisesti koko yrityk-
sen henkilostolle. Niihin kuuluvat tuettu virkistystoiminta (likuntapalvelut, muut tuettu
harrastustoiminta), lakisdateista laajempi terveydenhuolto, tdydennyskoulutus, henkilds-
tdalennukset ja lisdvakuutukset.” (Viitala 2007, 146.)

"Suomessa palkkaustavat jaetaan peruspalkkaustapoihin, jotka tuovat pddosan pal-
kasta, ja taydentaviin palkkaustapoihin, joita aiemmin kutsuttiin myos taydentaviksi palk-
kioeriksi (kuvio 5). Peruspalkkaustapojen pohjalta maksetaan aika-, urakka-, palkkio- ja
provisiopalkkoja. Myyjien palkkiopalkkoja kutsutaan usein provisiopalkoiksi.” (Hakonen
ym. 2014, 68 - 69.) Tassa yhteydessa on hyva mainita, ettd "urakka-, palkkio- ja provi-
siopalkkojen muuttuva osuus kuuluu tulosperusteiseen palkanosaan, vaikka ne luetaan

peruspalkkaustapoihin.” (Hakonen ym. 2014, 116)

i Peruspalkkaustavat
i

— ——

= T = _ — , 1
i i
Aikapalkat | { Pailkiao:-=j
l | | provisiopalkat

[ Urakkapalkat

P N——

Taydentavat palkkaustavat
I -

e LS — = 1

S EEEE——— 1

| S—

| ! Tulos- ja Osakepohjainen
| ‘ voittopalkkiot palkitseminen

. = 1

]
|

Voitonjakoerat

Maksetaan

|
| Maksetaan rahana i
| | [ henkilédstorahastoon

Kuvio 5. Peruspalkkaustavat ja tdydentavat palkkaustavat (Hakonen ym. 2014, 69; Hakonen &

Moisio, teoksessa Hakonen & Nylander 2015, 57).
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"Suomessa palkkiojarjestelmista yleisimmat ovat tulos- ja voittopalkkiojarjestelmat. Nii-
den piirissé on noin puolet yritysten henkilostdsta. Kun otetaan tulos- ja voittopalkkioiden
lisdksi huomioon henkilostérahastot, tyésuhdeoptiot, osakepalkkiot seka urakka-, palk-
kio- ja provisiopalkat, erilaiset palkkiojarjestelmat kattavat yhteenséa 55 - 60 % yritysten
henkilostésta.” (Hakonen & Moisio 2015, teoksessa Hakonen & Nylander 2015, 57.)

Kuviossa 6 on esitetty eri palkanosat ja nilden maaraytymisperusteet. Kuten kuviosta voi
huomata, suurin osa rahallisesta korvauksesta muodostuu tehtavan perusteella makset-
tavasta palkanosasta. Taman paalle tulee mahdollisesti henkilokohtainen palkanosa ja
tulospalkkiot.

« Mitd saadaan Tulosperusteinen
aikaiseksi? palkanosa

Henkilokohtainen

« Miten tehd&an?
palkanosa

palkanosa

Kuvio 6. Palkanosat (Ylikorkala & Sweins 2015, teoksessa Hakonen & Nylander 2015, 26).

Tehtavakohtaisen palkanosan maaraytymisen kriteereind on usein kaytetty tyon vaati-
vuutta, henkilén patevyytta ja tyon tuloksia. Ne ovat palkkaperusteina vaativia, koska
niita pitaa jollain tavoin mitata ja arvioida. Euroopan yhteisén tuomioistuin suosittaa, etta

tydn vaativuuden arviointijarjestelméa

e ’perustuu etukdteen maariteltyihin ja samaa kaavaa noudattaviin kirjallisiin arvi-

ointiperusteisiin
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e 0n analyyttinen ja perustuu molemmille sukupuolille tasapuolisesti soveltuviin
vaativuustekijoihin

e johtaa samassa tai samanarvoisessa tydssa sukupuolesta rijppumatta samaan
palkkaan

e on siten avoin, etta tyontekija voi itse paatella, miksi tyo on arvioitu tietylla tavalla
ja mistd kokonaisvaativuus on peraisin.” (Ylikorkala & Sweins 2015, teoksessa
Hakonen & Nylander 2015, 26 — 27.)

"Henkilokohtainen palkan maaréaytyminen on usein salassa pidetty asia. Palkanmaksun
perusteita ei valttamatta ole tarkemmin kuvattu tai kerrottu kaikissa organisaatioissa. Ny-
kyisin suositellaan, ettd henkilokohtaisen palkan maaraytymista varten laaditaan arvioin-
tikriteerit, jotka viestivat yrityksen arvoja ja tavoiteltavaa toimintaa. Esimerkiksi ammatin-
hallinta, aikaansaavuus ja vuorovaikutustaidot ovat usein tarkeina pidettyja arviointiteki-
joita. Suoritusperusteisia palkkoja ovat urakka- ja palkkiopalkat. Niissa palkka maaraytyy
aikaansaannosten mukaan. Muuttuvan palkanosan suuruus voi vaihdella esimerkiksi
kuukausitasolla. Nykyisin on tavallista, ettéa pohjalla on jokin kiinte&d palkanosa. Urakka-
ja palkkiopalkkojen tavoitteena on yrityksen nakdkulmasta optimoida paras mahdollinen
hyoty maksetulle palkalle. Urakka- ja palkkiopalkat ohjaavat voimakkaasti toimintaa,
koska suoritteet ja tyon tuottavuus huomioidaan.” (Ylikorkala & Sweins 2015, teoksessa
Hakonen & Nylander 2015, 30 - 31.)

"Tulospalkkausjarjestelman lahtékohta on motivoida henkildstéa ponnistelemaan tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Viitalan (2007) mukaan niiden avulla pyritd&n yleensa samalla
parempaan tehokkuuteen tai tuottavuuteen, mutta tulospalkkauksen avulla voidaan
vauhdittaa my6s organisaation muutos- tai kehittamisprosessia. Tulospalkkauksen peri-

aatteita ovat seuraavat:

e tavoitteet maaritetd&n etukateen ja palkkio sidotaan niihin
¢ palkkioiden maksaminen riippuu tavoitteiden saavuttamisesta

o tulospalkkio on kiintedn peruskuukausipalkan lisad.” (Viitala 2007, 151.)
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2.3 Oikeudenmukainen palkitseminen

Usein ajatellaan, ettd yksildiden tyytyvaisyys palkitsemisen riippuu ainoastaan palkkioi-
den tai palkan suuruudesta. Varmasti rahan maaralla on oma vaikutuksensa, mutta tyy-
tyvaisyyteen vaikuttaa oleellisesti myds kokemus palkitsemisen oikeudenmukaisuu-
desta. Palkitsemisasioissa oikeudenmukaisuuden kokemus vaikuttaa puolestaan esi-
merkiksi siihen, miten palkkapaattkset hyvaksytaan, miten suoritusarviointitulokseen
suhtaudutaan ja kuinka toimivaksi palkkausjarjestelma koetaan. Kokemus palkitsemisen
oikeudenmukaisuudesta maaritteleekin paljon niita vaikutuksia, joita palkitsemalla voi-
daan saada. (Maaniemi 2015, teoksessa Hakonen & Nylander 2015, 123 - 124.) "Palkit-
semisjarjestelman rakentaminen tulee tehda huolella, jotta se koetaan oikeudenmu-
kaiseksi ja tilanteisiin sopivaksi, silla riittamattomaksi tai epdoikeudenmukaiseksi koettu
palkitsemisjarjestelma aiheuttaa ongelmia ja saattaa laskea motivaatiota. Palkitsemisjér-
jestelmiin liittyy aina se riski, ettd joku kokee sen suosivan enemman jotakuta muuta kuin
itseaan.” (Kultanen 2016, 155 - 156.)

"Oikeudenmukaisuutta kasittelevassa kirjallisuudessa oikeudenmukaisuus jaetaan
yleensa kolmeen tyyppiin: jaon, menettelytapojen ja vuorovaikutuksen oikeudenmukai-
suus. Oikeudenmukainen jako perustuu Adamsin mukaan tasasuhtaperiaatteeseen
(equity), jossa palkkiot maaraytyvat suhteessa annettuihin panoksiin. Esimerkiksi palkan
tai palkkioiden maarityksessa pidetddn usein oikeudenmukaisena sitd, ettd tyéhon liit-
tyva panostus otetaan palkassa huomioon. Kokemus jaon oikeudenmukaisuudesta syn-
tyy vertailun kautta. Yksilot vertaavat omaa panostustaan (input) ja palkkioitaan (out-
come) toisten tekemisiin ja niista saataviin palkkioihin (kuvio 3). Ep&oikeudenmukaisuu-
den tunne syntyy, jos yksilo kokee saavansa muita huonomman palkkion omasta panok-
sestaan.” (Maaniemi 2015, teoksessa Hakonen & Nylander 2015, 125 - 126.)

Leventhal (1980) on maaritellyt kuusi periaatetta, joihin vertaamalla yksilot arvioivat saa-
mansa kohtelun oikeudenmukaisuutta palkitsemisen, osaamisen ja suoritusten arvioin-

neissa. Menettelytapojen oikeudenmukaisuuden periaatteet ovat seuraavat:

e Johdonmukaisuus. Oleellista tamé&n periaatteen kohdalla on se, etta yksil6ita
kohdellaan kaikissa paatoksenteon prosesseissa tasapuolisesti. Paatoksenteko-
tapa ei saa muuttua sattumanvaraisesti ajankohdasta ja henkildsta riippuen.

e Edustavuus. Huomionarvoista on se, ettd asioita kasiteltdessa tyontekijoilla tulisi

olla mahdollisuus sanoa mielipiteensa heita koskeviin asioihin.
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o Puolueettomuus. Paatdksentekoon ei saa liittya salattuja intresseja. Tarkoituk-
sena on se, etta esimerkiksi esimiehen ja alaisen valinen henkilokemia, pérsta-
kerroin ja ennakkoluulot eivéat saa vaikuttaa paatoksenteossa.

o Tiedon tarkkuus. Paatoksenteon pitaa pohjautua tarkkaan ja paikkansapitavaan
tietoon. Tassd on mahdollisuus onnistua, jos tunnet tydntekijdiden tehtéavat,
osaamisen ja tehtavista suoriutumisen.

e Oikaistavuus. Kriittistd on se, etté epaoikeudenmukaiseksi koetut ja virheelliset
paatokset pitdd pystyd korjaamaan.

o Eettisyys. Menettelytapojen pitaa olla eettisten ja moraalisten s&éntdjen mukai-
sia. Paatoksentekoon ei saa liittya salailua tai uhkailua. (Leventhal 1980, teok-
sissa Greenberg & Colquitt 2005, 24; Sistonen 2008, 195 - 196; Maaniemi 2015,
teoksessa Hakonen & Nylander 2015, 128 - 130.)

Organisaatioiden oikeudenmukaisilla menettelytavoilla on ollut tutkijoiden mukaan ham-
mastyttavan myonteisia ja osittain jopa odottamattomia vaikutuksia organisaatioiden toi-
mintaan. Oikeudenmukaisiksi koetut menettelytavat lisddvét sitoutumista organisaa-
tioon, tyytyvaisyytta paatoksiin, esimiesten arvostus ja tyontekijoiden halu ponnistella
yhtién puolesta nousevat. On hyva muistaa, ettad oikeudenmukaiset menettelytavat ovat
kaikkien ulottuvilla, koska ne eivét tavallisesti maksa mitdan (Vartiainen & Hakonen &
Hulkko 1998, 31.)

Maaniemen (2015) mukaan vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus tarkoittaa henkilon
kokemusta esimerkiksi kollegoilta tai esimieheltéd saadusta kohtelusta. Palkkausasioissa
tahan kokemukseen vaikuttaa esimerkiksi se, miten palkkapdatoksista annetaan pa-
lautetta tai miten palkkaukseen liittyvista asioista viestitdan. Vuorovaikutuksen oikeuden-
mukaisuus jaetaan sensitiiviseen (kohtelun laatu) ja perustelujen oikeudenmukaisuuteen
(paatosten perustelut). Perustelut ovat erityisen tarkeité palkitsemisen vaikutusten nako-
kulmasta. Organisaatioiden tulisikin varmistaa, ettéa esimiehet ja tyontekijat saavat riitta-
vat ohjenuorat esimerkiksi palkkakeskusteluiden tai suoritusarviointien kayntiin. Vastuu
laadukkaista keskusteluista ja vuorovaikutuksesta ei ole ainoastaan esimiehilla — my6s
tyontekijoiden alaistaidoilla on merkitystéd (Maaniemi 2015, teoksessa Hakonen & Nylan-
der 2015, 131 - 132.)

"Palkitsemisen epaoikeudenmukaisuus tydssa on osoittautunut viimeaikaisissa tutki-

muksissa keskeiseksi terveyden riskitekijaksi. Ponnistelu-palkitsevuus- epatasapainoon
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perustuvan stressimallin mukaan stressi syntyy tyon vaatimien ponnistelujen (tyén vaa-
timukset ja velvollisuudet) ja tydn palkitsevuuden (mm. palkka, itsearvostus, tyon turval-
lisuus ja etenemismahdollisuudet) valisesta epatasapainosta. lhmisen hyvinvoinnin ja
terveyden kannalta haitallista on ponnisteluihin nahden liian vahainen tyoén palkitsevuus.
Kyse voi olla henkisestd, sosiaalisesta tai taloudellisesta palkitsevuudesta.” (Siegrist
1996, teoksessa Elo ym. 2009, 9.)

2.4 Psykologiset motivaatioteoriat

Moision ja Tiihosen (2014) mukaan "tydmotivaatiolla tarkoitetaan yksinkertaisesti henki-
I6n halua toimia jonkun asian eteen. Henkilon taytyy siis innostua ryhtyakseen toimin-
taan, jolla on jokin tarkoitus, tavoite ja liséksi henkilon pitdéa kokea palkitseminen oikeu-
denmukaiseksi. Palkitsemisen motivoiva vaikutus voi perustua esimerkiksi ndkemyk-

seen, etta henkild ryhtyy toimimaan odotetulla tavalla, kun han

o tietdd, mihin pyritdén ja

¢ kokee voivansa saavuttaa nuo tavoitteet seka

e pitdd onnistumisesta saatavaa palkkiota houkuttelevana.” (Moisio & Tiihonen
2014, 20.)

Hakosen ja Nylanderin (2015) mukaan motivaatio ei ole konkreettinen, kasin kosketel-
tava tai silmin nahtava ilmio, sitd hahmotetaan teorioiden avulla. Motivaatiota selittavia
teorioita kannattaa tarkastella monipuolisesti, silla vain nain voidaan saavuttaa laaja ym-
marrys ihmisen toimintaan vaikuttavista asioista. Ei ole suinkaan yhdentekevéaa, millai-
seen kasitykseen motivaatiosta tyopaikan palkitsemisjarjestelmat pohjautuvat. Motivaa-
tioteoriat, joita yleensa kaytetdan selittdmaén palkitsemisen motivaatiovaikutuksia, on
luokiteltu neljaan luokkaan: vahvistamisen teoria, siséltdteoriat, prosessiteoriat ja positii-

vinen psykologia (kuvio 7).
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‘u'ahﬂstami.wr. Sisalttteoriat Prosessiteoriat Positiivinen
teoria psykologia
I E i — e ——
ihmiskdsitys L 7
lhminen ulkoa Ihminen tarpei- Ihminen tiedon Ihminen omaeht
ohjautuvana densa armaoilla kdsittelijana sena toimijana

Kuvio 7. Motivaatioteoriat ja niiden ihmiskasitykset (Hakonen & Nylander 2015, 139).

Vahvistamisen teoriassa ihminen ndhd&én puhtaasti ulkopain ohjautuvana, kokemuksen
pohjalta toimivana, kun taas siséaltéteorioissa kaikkien ihmisten ajatellaan motivoituvan
samojen tarpeiden kautta. Prosessiteoriat puolestaan jatkavat yksil6llisyytta korostavaan
suuntaan tarkastellen ihmista tiedon ja omien arvostusten pohjalta yksilollisesti toimi-
vana. Positiivisen psykologian perinteessa painotetaan tunteiden ja yksildllisten merki-
tysten roolia. (Hakonen 2015, teoksessa Hakonen & Nylander 2015, 136 - 139.)

2.4.1 Vahvistamisen teoria

"Vahvistamisen teorian ydinajatus ja palkitsemisen kannalta keskeinen asia on se, etta
ihmist& ohjaa toiminnan lopputulos. Kiinnostavia eivat ole toiminnan syyt tai mielen si-
sdiset prosessit, ainoastaan lopputulos. Palkitsemisella voidaan vahvistaa toimintaa ja
nain saada toivottu toiminta yleistyméaéan. Palkita kannattaa mahdollisimman pian onnis-
tuneen suorituksen jalkeen. Alkuun voidaan toivottua toimintaa vahvistaa palkitsemalla
myds lahes onnistuneesta suorituksesta.” (Hakonen 2015, teoksessa Hakonen & Nylan-
der 2015, 154.)

2.4.2 Sisaltoteoriat

Maslowin tarvehierarkiateorian mukaan ihmista ohjaavat viisi tarvetta hierarkkisessa

jarjestyksessa (kuvio 8).
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itsensa
toteuttaminen

Fysiologiset tarpeet

Kuvio 8. Maslowin tarvehierarkia (Hakonen 2015, teoksessa Hakonen & Nylander 2015, 142).

Ensin on tyydytettava fysiologiset ja turvallisuuden tarpeet, vasta sen jalkeen voi tavoi-
tella muita asioita. Rahallisella palkitsemisella voidaan motivoida, jos henkilo tarvitsee
rahaa tyydyttdékseen fysiologisia ja turvallisuuteen liittyvia tarpeita. Eli silloin, kun rahaa
tarvitaan esimerkiksi ruokaan tai asunnon hankkimiseen. Aineettomalla palkitsemisella,
kuten koulutus- ja kehittymismahdollisuuksilla, voidaan tukea korkeammalla tasolla ole-
via tarpeita, kuten itsensa toteuttamisen tarvetta. (Hakonen 2015, teoksessa Hakonen &
Nylander 2015, 154.)

Herzbergin kaksifaktoriteorian mukaan eri asiat saavat ihmisen tydssa tyytyvaiseksi
tai motivoituneeksi ja toisaalta tyytymattomaksi. Motivaatiotekijoita ovat esimerkiksi vai-
kutusmahdollisuudet ja palaute. Palkkaa pidetdan ns. hygieniatekijana, jolla voidaan par-
haimmillaan poistaa tyytyméattémyyttd, muttei motivoida tai aikaansaada tyytyvaisyytta.
Aineettomalla palkitsemisella, kuten kehittymismahdollisuuksilla, vaikutusmahdollisuuk-
silla ja tybnajan joustoilla, voidaan motivoida. (Hakonen 2015, teoksessa Hakonen &
Nylander 2015, 154.)
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2.4.3 Prosessiteoriat
”Odotusarvoteorian ydinajatuksena on se, ettd ihminen harkitsee, voiko toiminnallaan

saavuttaa asetetun tavoitteen, mita tavoitteen saavuttamisesta seuraa ja ovatko seu-

raukset houkuttelevia (kuvio 9).

Voinko saavuttaa Mita tavoiyteen Bk e
tavoitteen? saavuttamisesta | aq 0 seurausta
. seuraa? houkuttelevana?

Kuvio 9. Toimintatavan valintaprosessi odotusarvoteorian mukaan (Hakonen 2015, teoksessa
Hakonen & Nylander 2015, 145).

Ihminen arvioi, onko palkitseminen yhteydessa suoritukseen ja missa maarin suorituk-
sesta saatava palkitseminen on houkuttelevaa.” (Hakonen 2015, teoksessa Hakonen &
Nylander 2015, 154.)

”Tavoitteen asettamisen teorian mukaan haastavat, selvat ja hyvaksyttavat tavoitteet
seka palaute toiminnasta johtavat hyvaan suoriutumiseen. Keskeisté on odotus palkitse-
misen ja suorituksen vdlisesta yhteydesta. Palkitseminen voi edistda hyvaa suoriutu-
mista, jos se on yhteydessa tavoitteen saavuttamiseen. Palkitseminen voi my0ds edistaa

tavoitteeseen sitoutumista.” (Hakonen 2015, teoksessa Hakonen & Nylander 2015, 155.)

Tasasuhtateoria "keskeinen ajatus on, ettd ihminen arvioi omien panostensa ja tuotos-
tensa suhdetta toisten panos-tuotos- suhteeseen. Epaoikeudenmukaiseksi koettu suhde
aiheuttaa jannitteen, joka motivoi yksilda toimimaan niin, etta tasapaino saavutetaan.
Palkitseminen viestii henkilén suoriutumisesta verrattuna tyétovereihin tai muihin vertai-
lun kohteisiin.” (Hakonen 2015, teoksessa Hakonen & Nylander 2015, 155.)
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2.4.4 Positiivisen psykologian teoria

ltsemaaraytymisen teorian mukaan "ihminen on sisaisesti motivoitunut silloin, kun han
suorittaa tehtavaa sen kiinnostavuuden takia. Sisaistd motivaatiota tukevat kolme psy-
kologista perustarvetta: autonomian, kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden tarpeet” (ku-
vio 10).

Autonomia \
|

Kywykkyys 3 Sisdinen ‘

motivaatio
Yhteenkuuluvuus /

Kuvio 10. Sisdinen motivaatio syntyy kolmen psykologisen perustarpeen tyydyttamisesta (Hako-
nen 2015, teoksessa Hakonen & Nylander 2015, 149).

"Suoritukseen perustuva palkitseminen voidaan kokea ulkopuolisena kontrollina, joka
johtaa sisaisen motivaation heikkenemiseen. Ulkoisesti motivoituneena ihminen toimii
valineellisesti, esimerkiksi tietyn palkkion saavuttaakseen. Sisdisté tai autonomista mo-
tivaatiota voidaan tukea myds rahallisella palkitsemisella, jos sitd kaytetdan oikeuden-
mukaisesti menetellen ja sen avulla palautetta antaen. Aineettomalla palkitsemisella, ku-
ten ty6ajan joustoilla ja vaikutusmahdollisuuksilla sek& koulutus- ja kehittymismahdolli-
suuksilla, voidaan tukea autonomista motivaatiota.” (Hakonen 2015, teoksessa Hakonen
& Nylander 2015, 155.)

Martelan & Jarenkon (2015) mukaan “ihminen voi motivoitua kahdella tavalla, siséisesti
tai ulkoisesti. Ulkoisessa motivaatiossa tekeminen on suoritus, joka tehdéan siihen liitty-
vien erillisten palkintojen kuten rahan vuoksi. Ulkoisilla palkkioilla voidaan joissakin ta-
pauksissa tukea sisaistd motivaatiota. Sisdisessa motivaatiossa tekeminen itsessaan on
oma palkkionsa, ihminen on innoissaan ja valmis tekem&&n riippumatta siita, liittyyko
asiaan mitaan ulkoisia palkkioita tai rangaistuksia. Vaikka tydhon maaritelmallisesti liittyy

palkkio, voi ihminen kokea tyonsa pakolliseksi velvollisuudeksi tai tavaksi saada palkkaa
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ja menestysta (ulkoinen motivaatio) tai vaihtoehtoisesti ihminen voi olla innostunut tyo-
tehtavistaan itsessaan (sisdinen motivaatio). Esimerkiksi tulospalkkaus tai osittainen tu-
lospalkkaus kiinnittaa tydntekijan huomion aikaansaamiseen, mika - kuten muistamme -
oli yksi ihmisen perustarve ja hyvinvoinnin lahde.” (Martela & Jarenko 2015, 15;48;
Gagne & Forest & Gilbert & Aube & Morin & Malorni 2010, 629; Vansteenkiste & Lens &
Deci 2006, 20.)

"On vield hyva tarkentaa, etté tutkijat tekevat eron kahden erilaisen sisdisen motivaation
muodon valilla. Sisasyntyinen motivaatio tarkoittaa sité, ettd tekeminen itsessdan on
nautinnollista. Sisaistetyssd motivaatiossa tietty tekeminen vuorostaan tuntuu arvok-
kaalta, koska se kytkeytyy itselle tarkeisiin pdamaariin ja arvoihin. Vaikka sisasyntyinen
motivaatio on kaikista vahvin motivaation muoto, on se luonteeltaan hailyvadmpaa ja siksi
pitk&janteisen suorittamisen kannalta on usein olennaisempaa, etté sisaistetty motivaa-
tio on vahva. Sisdistetyn motivaation kasite on erityisen hedelmallinen tyéelaman kan-
nalta. Tydssa paddmaaranasettelu ja monesti toimintatavatkin tulevat enemman tai va-
hemman annettuna. Talldin sisdistetyn motivaation kasite laajentaa mahdollisuuksi-
amme tukea yksilon innostusta ja ohjata sita yhteisen tavoitteen saavuttamiseen.” (Deci
& Ryan 2000c; Koestner & Losier 2002, teoksessa Martela & Jarenko 2015, 14 - 15.)

Tydn imun teoria tarkoittaa "pysyvaisluonteista, myoénteistad tunne- ja motivaatiotilaa.
Tyon imu koostuu kolmesta osasta: tarmokkuudesta, omistautumisesta ja uppoutumi-
sesta tydssa. Tarmokkuus tarkoittaa sita, etta yksild kokee olevansa tdynna energiaa ja
toimintatarmoa, joiden kautta hanella on voimaa selattaa myds eteen tulevat haasteet.
Omistautuminen tarkoittaa vahvaa sitoutumista kasilla olevaan tehtavaan, joka kumpuaa
kokemuksesta, etté kyseinen tehtéava on merkittdva, inspiroiva ja vaivan arvoinen. Kun
tarmokkuus ja omistautuminen ovat kunnossa, seuraa tasta usein tehtavaan uppoutumi-
nen, joka tarkoittaa syvallista keskittymista tyotehtavaan niin ettd aika ja ymparoiva maa-
ilma unohtuvat. Tyon imua kokevat haluavat tutkimusten mukaan tehda ty6ta nykyisessa
tyopaikassaan ja jatkaa tyburaansa muita pitempaan. Heidan tyéssaan on riittavasti sel-
laisia elementteja, tyon voimavaroja, jotka tyydyttavat heidan itsenaisyyden, yhteenliitty-
misen ja parjadmisen perustarpeita, mink& ansiosta he myos nauttivat tyéstaan. Tyon
imua voi edistéa aineettomalla palkitsemisella, kuten arvostuksella ja vaikutusmahdolli-

suuksilla palkitsemiseen (aineellinen ja aineeton) seuraavia vinkkeja:

e hyvasta tydsuorituksesta kannattaa palkita mahdollisimman pian

o palkkioiden perusteiden pitdé olla kaikkien tiedossa, jotta palkitseminen motivoi
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o palkkioiden pitaa olla riittdvan houkuttelevia

o palkitsemiseen johtavien tavoitteiden saavuttaminen pitaa olla mahdollista

e suoritukseen perustuvan palkkauksen ja palkkioiden kohdalla on huolehdittava
palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta

e palkitsemisessa kannattaa keskittyd kokonaisuuteen

o palkitsemistapoja kannattaa kayttda arvostavasti ja antaa niiden avulla palautetta
onnistumisesta.” (Hakonen 2015, teoksessa Hakonen & Nylander 2015, 153.)

2.5 Agenttiteoria

Taloustieteellinen agenttiteoria pyrkii osaltaan selittamaan, mika yksilditd motivoi. Se
poikkeaa merkittdvasti monista muista edella esitellyistd motivaatioteorioista erityisesti
ihmiskasityksensa osalta. Agenttiteoriassa oletetaan, ettd ihmiset ovat rationaalisesti
omaa etuaan tavoittelevia. Agenttiteoriassa kuvataan kahden osapuolen suhdetta, jossa
paamies on se taho, joka haluaa ohjata jonkun toimintaa tiettyyn suuntaan. Padamies voi
olla esimerkiksi yrityksen omistaja tai esimies. Agentti on puolestaan henkil®, jonka toi-
mintaa halutaan ohjata, esimerkiksi yrityksen toimitusjohtaja tai alainen. Agentin toimin-
taa ohjataan erilaisten sopimusten, kuten palkitsemissopimusten avulla. Agenttiteoreet-
tisesta ndkokulmasta on oleellista valita oikeat palkitsemisen kriteerit (rakenne) tuke-
maan pdamiehen toivomaa toimintaa (tarkoitus). Liséksi palkkioiden tulee olla niin mer-
kittavid, etta agentti haluaa oman etunsa nimissa tavoitella niitd. (Hulkko-Nyman 2015,
teoksessa Hakonen & Nylander 2015, 159 - 161.)

Agenttiteorian avulla pyritdén ratkaisemaan paamiehen ja agentin lahtokohtaisesti risti-

riitaista suhdetta pdamiehen kannalta myonteisella tavalla (kuvio 11).
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Kuvio 11. Paamies-agentti-ongelma (Hulkko-Nyman 2015, teoksessa Hakonen & Nylander 2015,
163).

Paamies-agentti-ongelmalla tarkoitetaan tilannetta, jossa paamies palkkaa agentin teke-
maan tyotaan puolestaan. Paamies siis delegoi tehtavan ja pyrkii kaikin keinoin varmis-
tamaan, etta tehtava tulee tehtya halutulla tavalla. Paamiehella ja agentilla ei ole kaytos-
saan tarkalleen samaa, tilanteen kannalta oleellista tietoa. Osin tdman epasymmetrisen
informaation vuoksi tarvitaan ulkoisia kannusteita, jotta paastadan paamiehen kannalta
toivottuun lopputulokseen. Erilaisilla kannusteilla kontrolloidaan agentin toimintaa, ja
niité tarvitaan erityisesti silloin, kun paamies ei pysty muuten seuraamaan agentin toi-
mintaa. Paamiehen ja agentin suhde onnistuu teoria mukaan parhaiten silloin, kun sita
ohjaa hyva sopimus. Sopimuksessa kuvataan tyon tavoitteet ja niistd saatavat palkkiot.
Monet palkitsemistavat, kuten omistus-, suoritus- ja tulosperusteinen palkitseminen, so-
pivat ongelman ratkaisuun. Tama edellyttda kuitenkin sitd, ettd palkkaustapa todella oh-
jaa haluttuun suoritukseen ja ettd se on voimakkaampi ohjaaja kuin jokin muu mahdolli-
nen motiivi. Tasta nakodkulmasta palkitsemisen tavoite on saada yksilon eli agentin etu
yhtenevéiseksi paamiehen edun kanssa ja aikaansaada yhteisty6ta. (Hulkko-Nyman
2015, teoksessa Hakonen & Nylander 2015, 161 - 162.)

Uudistetussa kayttaytymispainotteisessa agenttiteoriassa (behavioral agency theory)

halutaan ymmartaa agentin kayttaytymisté ja oletetaan, etta paras tavoitteiden saman-
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suuntaisuus ja tulos saavutetaan, kun annetaan agentin toimia parhaansa mukaan. Teo-
riassa yhdistetdan myds muista motivaatioteorioista, kuten odotusarvoteoriasta, jaon oi-
keudenmukaisuuden teoriasta seka sisaisen ja ulkoisen motivaation teorioista peraisin

olevia oletuksia kayttaytymisen ohjautumisesta (kuvio 12).

Tappion, riskin
ja epavarmuuden
valttaminen

Sisdinen
motivaatio

"Aika-alennus”

Ulkoinen
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(esim. palkkiot) ‘

Agentin
tydsuoritus

Agentin motivaatio

Jaon
epaoikeuden-
mukalsuuden
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seuranta

Kuvio 12. Agentin tyésuorituksen ja motivaation keh& (Hulkko-Nyman 2015, teoksessa Hakonen
& Nylander 2015, 166).

Mallissa agentin motivaatioon vaikuttavat tavoitteen asettamisen liséksi useat muut teki-
jat: ulkoinen ja sisdinen motivaatio, jaon epéaoikeudenmukaisuuden ja riskien valttaminen
seka "aika-alennus”. Aika-alennuksella tarkoitetaan, etta inmisilla on taipumusta olla va-
hemman motivoituneita tavoittelemaan kaukana tulevaisuudessa olevia palkkioita kuin
l&hitulevaisuuden palkkioita. (Hulkko-Nyman 2015, teoksessa Hakonen & Nylander
2015, 165). Tirole & Benaboun (2015) kasittelevat omassa tutkimuksessaan paamies-
agenttiongelmaa palkitsemisen nakékulmasta. He kutsuvat johtaja- ja palkkiokilpailusta

syntynytta ristiriitaista taloudellista ilmi6ta palkkiokulttuuriksi. Talléin johtajien huomio
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kiinnittyy yhd enemman palkkioihin ja palkkioiden perustaksi yleensa laadittuihin lyhytai-
kaisiin tulostavoitteisiin. Yksi vakava haittavaikutus tallaisesta kayttaytymisesta on ollut
se, etté johtajat ovat menettaneet mielenkiintonsa investointeihin, riskienhallintaan ja yh-
teistydhon. (Tirole & Benaboun 2015, 1 -7.)

Pepper & Gore (2012) suosittelevat perinteisesta agenttiteoriasta poikkeavia palkitse-
misjarjestelmia ratkaisuksi paamiehen ja agentin véliseen jannitteeseen. Nama niin sa-
notut "heikot palkkiot” tarkoittavat seka pienempia rahallisia palkkioita ettd muun, myds
aineettoman palkitsemisen, hyddyntamistd osana palkitsemista. Roberts (2010) suosii
"heikkoja palkkioita” tilanteissa, joissa voimakkaiden palkkioiden kayttdminen johtaa

huonoon lopputulokseen:

e Kun ei ole kaytossa hyvia mittareita agentin suoritukselle

e Kun hyvia mittareita on k&ytdssa vain osalle toivotuista suorituksista

e Kun tarvitaan eri agenttien valista yhteistydta

e Kun on tarkeda kannustaa kokeilemiseen

e Kun agentti on eri mielta oikeasta toimintavasta paamiehen kanssa ja yhteisym-
marryksen léytaminen on tarkeaa. (Pepper & Gore 2012, 27 - 28; Roberts 2010,
127; Hulkko-Nyman 2015, teoksessa Hakonen & Nylander 2015, 167.)

2.6 Palkitseminen kehitystarpeet tulevaisuudessa

Kirjallisuudessa on alettu yhd enemmaén pohtimaan palkitsemista digitaalisessa tulevai-
suudessa. Tassa yhteydessa on kayttoon lanseerattu termi "kuudes aalto”, jonka mu-
kaan alykkaiden, resurssitehokkaiden teknologioiden vauhdittama kuudes aalto kaynnis-
tyi finanssikriisistd vuonna 2008. "Keskeisin kuudennen aallon nousua vauhdittava tekija
on pyrkimys parantaa erilaisten aineellisten voimavarojen kayton tehokkuutta lisdanty-
van niukkuuden oloissa.” (Wilenius & Kurki 2012, 8 - 9.) Digitalisoitumisen nakékulmasta
ty6eldmaan ovat tulossa niin sanotut Y- ja Z- sukupolven edustajat. Naiden sukupolvien
on arveltu toimivan uudentyyppisten arvojen pohjalta ja arvostavan eri asioita kuin edel-
tavien sukupolvien. London Business Schoolin ja University of Southern Californian tut-
kimus Y- sukupolvelle kertoo, etta milleniaalit ovat yhta sitoutuneita tydpaikkaansa ja
joustoja tydssaan arvostavia kuin heita vanhempi sukupolvi. He arvostavat tyon ja muun

elaman tasapainoa, tiimity6ta ja yhteisollisyyttd, nopeaa palautetta seké urakehitykseen
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ja palkitsemiseen liittyvaa lapindkyvyytta. (Vartiainen 2015, teoksessa Hakonen & Ny-
lander 2015, 224.)

Digitalisoituva tyévoima ja yha joustavammat organisaatiot tarvitsevat uudentyyppisia
tapoja palkita ja kannustaa. On esitetty, ettd palkan vaihteleva osuus kokonaisuudesta
tulee kasvamaan. Taloudellisen laman aikana rahallista palkitsemista on alettu tuke-
maan enemman aineettomilla palkkioilla ja pienehkoéilla eduilla, kuten liikuntaseteleilla.
Na&in ollen niin sanottua kokonaispalkitsemisen mallia on sovellettu yha useammin. Ko-
konaispalkitsemisen mallia on tulevaisuuden palkitsemistapana kuitenkin kritisoitu, ja
sen korvaamista "alykkaalla palkitsemisella” on ehdotettu. Brown (2014) kuvaa alykkaan
palkitsemisen periaatteiksi:

o Keskittymista aiempaa yksinkertaisemmin, selvemmin ja joustavammin muuta-
maan perusarvoon ja palkitsemisperiaatteiseen, jotka kytkeytyvat selkeasti toi-
mintastrategiaan ja tavoitteisiin, ihmisten tarpeisiin ja nakyvat selkeina palkitse-
mispolitikassa ja -kaytannoissa

e Palkitsemisen perustamista vahemman uskomuksiin ja enemman nayttdihin niin,
ettd onnistumisella ja vaikuttavuudella on selkeét mittarit

e Painoarvon asettamista enemman tydntekijdiden innostamiseen palkkioiden ja
avoimen kommunikoinnin avulla, kuin ainoastaan "ylhaalta alas” johtamiseen ja
kustannuksiin

o Keskittymista toiveajatteluun ja ulkopuolisten asiantuntijoiden kanssa tehtavan
suunnittelun sijasta kommunikointiin ja toteuttamiseen tydntekijoiden kanssa.
(Brown 2014, teoksessa Armstrong 2015, 124; Vartiainen 2015, teoksessa Ha-
konen & Nylander 2015, 227.)

"Esitettyjen tydelaman muutosten ja palkitsemisen kehitystarpeiden seurauksena talou-
dellinen palkitseminen muuttuu nykyista enemman suoritus- ja tulosperusteiseksi. Muut-
tuvan palkanosan kaytto tulee yleistyméaéan edelleen, ja sen osuus palkasta kasvaa. Palk-
kauksen perusteet yksilollistyvat, ja palkkaerot kasvavat. Suomessa otetaan kayttoon
uusia kansainvélisesti kaytettyja palkitsemiskaytantdja. Myds aineettoman palkitsemisen
kaytto lisdantyy. Lisdksi kaivataan uusia ja innovatiivisia palkitsemistapoja ja -kaytantoja.
Lahiesimiesten rooli tulee kasvamaan tulevaisuudessa, koska he ovat se linkki, joka pys-
tyy edistamaan strategian muuntumista kaytannoksi.” (Vartiainen 2015, teoksessa Ha-
konen & Nylander 2015, 227 - 228.)
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3 Suorituksen johtaminen, tavoiteasetanta ja mittaaminen

"Suorituksen johtaminen on yksi keskeisimmistd henkilostjohtamisen prosesseista.
Suorituksen johtaminen tarkoittaa yksinkertaisesti sitd, ettéa yksilo, timi ja koko organi-
saatio tietavat,

e Mika on toiminnan tarkoitus

e Mitk& ovat avaintavoitteet

e Miten palautejarjestelmat toimivat

¢ Mitd osaamista tarvitaan.” (Kauhanen 2010, 54.)

"Suorituksen johtamisprosessin tavoitteena on jatkuva suorituksen kehittdminen ja pa-
rantaminen. Prosessissa yhdistetdan organisaation ja yksilon pyrkimykset ja tavoitteet.”
(Kauhanen 2010, 54.)

3.1 Esimiesty® suorituksen johtamisessa

"Vanha hokema -mikdan muu ei ole pysyvaa kuin jatkuva muutos- koskee myos johta-
mista. Sistosen (2008) mukaan tama johtuu siita, etta yritykset kansainvalistyvat, osaajat
verkostoituvat, henkiléstdn vaihtuvuus kasvaa ja kilpailu tyontekijoista lisdantyy. Lisaksi
vaeston siirtyminen elakkeelle, asenne- ja rakennemuutokset tydtehtavien muutoksen
mukana haastavat johtamisen. Muutoksista huolimatta johtamisen tarkoitus on edelleen
sama kuin aina ennenkin: tulosten aikaansaaminen. Johtamisen kehittdminen on avain-
asemassa suoritusten ja tulosten parantamisessa, silla yksittaisilla esimiehilla on usein
ratkaiseva vaikutus oman organisaation tuloksiin. Erinomaiset esimiehet pystyvét luo-
maan organisaatioihinsa ilmapiirin, jossa menestytaan ja saadaan aikaan hyvia tuloksia.
Huonot esimiehet pilaavat ilmapiirin ja tekevat toiminnallaan erinomaisten tulosten ai-
kaansaamisen mahdottomaksi.” (Sistonen 2008, 16 - 17.) Liinalaakson ja Tenhialan
(2015) mukaan esimiehen tapa toimia on tarked, ellei jopa tarkein tekija, joka selittdéa
tyontekijoiden tyytyvaisyytta ja sitoutumista, mutta myods lahtdaikeita: hyva esimies voi
olla syy jaadda tai huono esimies voi olla puolestaan syy lahted. (Liinalaakso & Tenhiala
2015, teoksessa Hakonen & Nylander 2015, 201.)

"Hyvalla tyoilmapiirilla on erittain suuri merkitys suorituksen parantamiseen. Locken ja

Lathamin (2002) mukaan ty6tyytyvaisyys ei itse asiassa ole huippusuoritusten edellytys
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vaan erinomaisten suoritusten seuraus. Hyvat tulokset ruokkivat ilmapiiria, ja hyva ilma-
piiri luo edellytyksia hyville tuloksille.” (Locke & Latham 2002, teoksessa Sistonen 2008,
139.) "Jos tydyhteist voi sisdisesti huonosti, se ei pysty ulkoiseenkaan tehokkuuteen.
Hyva ilmapiiri syntyy koko tydyhteisdn ponnistelujen tuloksena. Esimiehella on kuitenkin
kehittamisessa muita merkittavampi rooli, silla hanella on vastuu ryhman tuloksista ja
samalla suurempi mahdollisuus vaikuttaa ilmapiiriin. Paras tapa kehittaa ilmapiiria ja pa-
rantaa tuloksia on kehittéa johtamista.” (Sistonen 2008, 141.) "Kansantaloudellisesti ja
kansanterveydellisesti esimiestydn merkitys on suuri, silla esimiesten rooli moniin tuot-
tavuuteen ja tyontekijoiden terveyteen vaikuttaviin tekijoihin — kuten stressiin ja tyovasy-
miseen — on merkittava. Paremmalla esimiesty6lla voitaisiin véahentaa tuntuvasti sairaus-
poissaolojen maaréa ja tasta seurauksena saataisiin uskomaton kansantaloudellinen
saasto. Taman lisdksi tydyhteisdjen ilmapiiri paranisi, samoin tuottavuus ja hyvinvointi.”
(Kultanen 2016, 12 - 13.)

Tracyn (2014) mukaan johtamista (leadership) tarvitaan tdnd paivdnd enemman kuin
koskaan aiemmin. Tarvitaan johtamistyyliltaan kahdenlaisia esimiehia: transaktionaalisia
ja transformationaalisia (kuvio 13). Ensin mainittu johtamistyyli on Tracyn mukaan tar-
keampi johtamisominaisuus, koska silloin asiat saadaan tehtya. Transformationaalista
eli visionaarista johtamistyylia tarvitaan "tien” nayttamiseen, tyontekijéiden osallistami-
seen, haastamiseen, motivoimiseen ja kannustamiseen aiempaa parempiin tuloksiin.
(Tracy 2014, 2; Bass 1985 teoksessa Tienari & Merildinen 2012, 154.) Liinalaakson &
Tenhidlan (2015) mukaan visionaarisen johtamistavan on todettu vahvistavan sisaista
motivaatiota ja mahdollistavan henkil6stdn suoriutumisen yli tavoitteiden. Tata johtamis-
tapaa tarvitaan turbulenteissa tydymparist6issa, joissa jatkuva uudistuminen ja innovaa-

tiot ovat elintarkeita.

TRANSFORMATIONAALINEN JOHTAMISTYYLI

» Roolimallina toimiminen (arvot)
» Inspiroiva tapa motivoida (visio)
« Alyllinen stimulaatio (innovatiivisuus)
= Yksilollinen huomioiminen (arvostus)

TRANSAKTIONAALINEN W
JOHTAMISTYYLI .
Ennalta madritel

= Tuloksiin sidotut palkkiot tyjen tavoitteiden Tavoitteet ylittévé
« Monitorointi saavuttaminen suoriutuminen
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Kuvio 13. Transformationaalisen johtamisteorian keskeiset teesit (Liinalaakso & Tenhiala 2015,
teoksessa Hakonen & Nylander 2015, 202).

Parhaimmillaan johtamistyylit taydentavéat toisiaan. "Erinomaiset esimiehet tuntevat tar-
kasti alaistensa roolit, tehtavat ja osaamiset, kayttavat useita johtamistyyleja, tunnistavat
eri tilanteisiin sopivat johtamistyylit, luovat erinomaisen ilmapiirin ja saavat aikaan tulok-
sia. Ollakseen innovatiivinen tydyhteison jokaisen jasenen panos on tarkea. Tydyhteiso
ei toimi optimaalisesti, jos henkilékunta ei luota toisiinsa ja uskalla esittaa mielipiteitaan.
Esimiehen tehtdva on varmistaa, etta tydyhteisdn ilmapiiri kannustaa paitsi mielipiteiden
esiintuomiseen, myds uusien ideoiden testaamiseen, kokeiluun, reflektointiin ja oppimi-
seen.” (Liinalaakso & Tenhiala 2015, teoksessa Hakonen & Nylander 2015, 202 - 203;
Sistonen 2008, 128 - 129.) Sydanmaanlakan (2014) mukaan digitaalitalouden yritysten
hyvassa ja dlykkaassa johtamisessa tulevat korostumaan tunnealyn hyédyntadminen ja
muiden huomioonottaminen, kyky rakentaa tehokkaita timeja, valmentaminen ja mento-
rointi, verkostoituminen seka jatkuva ja nopea sopeutuminen muutoksiin. (Sydanmaan-
lakka 2014, 172.) Alahuhdan (2015) mukaan taas "luottamuksen ilmapiiri syntyy, kun
esimiehilla on vahva integrititeetti eli he pitavat kiinni siita mita sovitaan, valttavat pouk-
koilua ja estavat politikoinnin, kuuntelevat, ovat suoria ja l&asnéd. Johdonmukaisuus ja
poukkoilun valttdminen ovat edellytyksia hyvélle johtamiselle. Johdonmukaisuutta on
taysin mahdotonta korvata muulla tavoin. Johtajan ty6té on usein verrattu kapellimesta-
rin tyéhon. Vertaus ei ole kaikilta osin taydellinen, mutta ainakin yhdessa kohtaa se osuu
oikeaan: kapellimestari kayttaa korviaan, ei suutaan. Mita enemman hén kuuntelee, sita
enemman han saa orkesterissa aikaan ja sitd enemman hanta arvostetaan.” (Alahuhta
& Haikio & Seppanen 2015, 152, 204 — 205.)

Tassa yhteydessa on hyva korostaa myos sita, etta tydntekijdiden liiallinen autonomia,
saattaa olla vaaraksi tydyhteison menestymiselle. Waal (2011) tyéryhmineen kavi lapi
290 tutkimusta erittéain menestyvien yritysten toimintatavoista ja he huomasivat sen, etta
yksittaisten ty6tekijoiden liian suurella autonomialla oli negatiivinen vaikutus menestyk-
seen. Liian suuri vapaus saattaa johtaa tydyhteison sisdiseen epdjarjestykseen ja ham-
mennykseen. Se saattaa johtaa suuriin ongelmiin ilman riittavaa koordinaatiota. (Waal
2011, 16.) Taméan tutkimuksen tulos korostaa mielestani entisestaan esimiestyon merki-

tysté suorituksen johtamisessa.

Myyntiorganisaatioissa "myyjien suoritusjohtaminen on myyjan ja myyjan esimiehen va-

linen kaksisuuntainen dialogi ja prosessi, joka kiinnittdd huomionsa samanaikaisesti
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sekd myyjan suoritukseen (tekemiseen) ettd myyjan suorituskykyyn. Kysymys on siten
suorituksen ja suorituskyvyn samanaikaisesta johtamisesta. Suoritusjohtaminen pitaa si-
salladn myos osaamisen johtamista, silla suoritusjohtamiseen kuuluu myds osaamisen

jatkuva kehittdminen.” (Nieminen & Tomperi 2008, 121.)

"Suoritusjohtaminen pohjautuu tavoitejohtamiseen, jossa perinteisten tulostavoitteiden
liséksi huomioidaan myos laadulliset ja suoritukseen liittyvat tavoitteet. Siina korostuu
siten tuloksen lisdksi myos se tapa, jolla tulokset tehdaan. Suoritusjohtamisen keskei-
send tarkoituksena on lisata huomiota tyontekijan toimintaa kohtaan. Sen liséksi, etta
asiat tehd&an oikein ja entistd paremmin, painopisteena on mygds oikeiden asioiden te-
keminen. Jokaisen tyontekijan tulee tiedostaa, mitk& ovat johdon hénelle asettamat odo-
tukset ja standardit. Lisdksi hanen tulee oivaltaa, mik& on h&nen toimintansa merkitys
yrityksen menestyksessa. Tallin organisaation ja yksilon tavoitteet ovat vahvassa kyt-
koksessa toisiinsa. Suoritusjohtamiseen kuuluu myds sdanndllisen ja oikeudenmukaisen
palautteen antaminen ja valmennus, joka motivoi ja innostaa yha parempiin suorituksiin.
Taman lisdksi suorituksen johtamisen prosessiin kuuluu keskeisesti tavoitteiden asetta-
minen, jatkuva valmentaminen, paivittainen tekeminen seka tulosten, toiminnan ja osaa-

misen kehittymisen reflektointi.” (Nieminen & Tomperi 2008, 122.)

Ukkon ym. (2007) mukaan “suorituskyvyn mittaamisella voidaan parhaimmillaan tukea
henkildston johtamista ja tydelaman laatua merkittavasti, mutta siitd saadaan myos hel-
posti kontrolloinnin véline, jolloin sen vaikutus henkildstdn johtamisen tukena on negatii-
vinen. Suorituskyvyn mittaamisella on todettu olevan positiivista vaikutusta henkildstén

johtamiseen ja tydelamén laatuun, jolloin:

e Johtamisesta on tullut enemman huomioonottavampaa ja neuvoa-antavampaa

e Suorituskyvyn mittaus on parantanut johdon ja henkiloston valista vuorovaiku-
tusta

e Suorituskyvyn mittaus on tarjonnut enemman sisaltéa johdon ja henkiloston vali-
seen kommunikaatioon. Esimerkiksi kehityskeskusteluihin on tullut lisaa sisaltoa
ja vaikeiksi koettuja asioita on helpompi kasitella

e Vuorovaikutus on lisd&ntynyt myos mittaristokokouksien ja -palaverien synnytta-
mien uusien rutiinien muodossa

e TyObmotivaatio on kasvanut

¢ Oppimis- ja kehittymismahdollisuudet ovat parantuneet

¢ Henkiloston mahdollisuudet vaikuttaa paatéksentekoon ovat parantuneet
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e Tavoitteet on saavutettu paremmin
¢ Mittaaminen on vaikuttanut positiivisesti palkitsemiseen.” (Ukko & Karhu & Pek-
kola & Rantanen & Tenhunen 2007, 19.)

Ukkon ym. (2007) mukaan "positiivisten vaikutusten taustalla on mahdollisuus vaikuttaa
omiin tavoitteisiin ja niiden mittaamiseen. Tydnkuvat ja organisaation odotukset ovat sel-
kiytyneet tata kautta. Vuorovaikutuksen lisdantymisen myotd ymmarrys yrityksen liike-
toiminnasta ja sen yhteydesta omaan tyéhon on parantunut, mika jo itsesséén vaikuttaa
tydmotivaatioon. Mittaamisen kytkeminen palkitsemiseen on mya@s erittéin tarke&a ja mo-
tivoivaa. Suorituskyvyn mittaamisen avulla henkil6std kiinnittaéd huomion toiminnan kan-
nalta oikeisiin asioihin ja samoin strategiset paamaarat selvenevat. Nama tekijat yh-
dessa vaikuttavat tyontekijdiden tehokkuuteen, tuottavuuteen ja tavoitteiden saavuttami-
seen. Tyontekijdiden aktiivisempi rooli organisaatiossa, tiedon avoin levittdminen ja vuo-
rovaikutuksen lisdaminen ovatkin avainasemassa, kun suorituskyvyn mittaaminen vie-

daan organisaation alemmille tasoille.” (Ukko ym. 2007, 20.)

3.2 Itsensa johtaminen

Sydanmaanlakan (2014) mukaan itsensa johtaminen tulee nédhdé osana organisaation
johtamisjarjestelmé@a. "Se ei ole narsistista oman egon rakentamista vaan syvallista it-
seensa tutustumista. Itsensa johtamisesta on tullut entista tarkeampada, kun organisaa-
tiot ovat madaltuneet ja sen takia kaikilta tyontekijoiltd odotetaan entista itsendisempéaa
toimintaa ja vastuunkantoa. Alykkaan organisaation johtamisjarjestelmassa osataan ta-
sapainottaa kolmea organisaatioiden olemassaololle elintarkeaa tekijgad (kuvio 14).
Nama ovat tehokkuus, uudistuminen ja hyvinvointi. Alykas organisaatio toimii tehok-
kaasti, jotta se on Kilpailukykyinen. Toiseksi dlykés organisaatio panostaa jatkuvasti op-
pimiseen ja uudistumiseen. Nain varmistetaan tulevaisuuden kilpailukyky. Kolmanneksi
alykas organisaatio pitaa hyvaa huolta hyvinvoinnistaan. Talla varmistetaan henkildston
jaksaminen tehda tulosta pitkalla aikavalilla, uudistua ja voida hyvin. ltsensa johtaminen
on alykkaassa organisaatiossa kaiken ytimessa ja hyvin toimiessaan, se edesauttaa
kaikkien muiden johtamisprosessien laadukasta toteutumista. Lopputuloksena tyonteki-
jat ovat tyytyvaisempid, sitoutuneempia, motivoituneita, tehokkaampia ja tyossa poissa-

olot vahenevét pidentaen yksilon tyouria.” (Sydanmaanlakka 2014, 150 - 151.)
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Tehokkuus

Suorituksen
johtaminen

tiimi > . Organisaatio
Alykas johtajuus

Alykas itsensa

, johtaminen
Osaamisen Tiedon

johtaminen johtaminen

Oppiminen yksilo Hyvinvointi

Kuvio 14. Johtaminen alykkdassa organisaatiossa (Sydanmaanlakka 2014).

3.3 Esimiesty0 palkitsemisessa

Yrityksissa on paljon pohdittu sitd, miten palkitseminen ja suoritusten seuranta saataisiin
parhaiten palvelemaan yrityksen kokonaistuottavuuden kehittymista. "Se nayttaa edel-
lyttdvan ensinnakin selkeda ja oikeudenmukaiseksi koettua palkitsemisjarjestelmaa,
jonka yhteys tavoiteasetantaan ja niiden toteutumisen seurantaan on johdonmukainen.
Toiseksi se edellyttdd hyvin valmennettua esimieskuntaa, joka pystyy kaymaan tavoit-
teiden saavuttamiseen motivoivia ja kehittymista tukevia keskusteluja.” (Viitala 2007,
139.) Esimiestydskentely ja palkitseminen liittyvat kiinteasti toisiinsa. Palkitseminen - niin
aineellinen kuin aineetonkin - on usein sidoksissa joko virallisesti tai epavirallisesti hyviin
tydsuorituksiin. Hyvien tydsuoritusten mahdollistaminen on esimiesten keskeisin teh-
tava. Palkitsemisjarjestelmien soveltaminen esimiestasolla onkin palkitsemista koske-
vien muodollisten kaytantojen, kuten tydsuorituksen arviointilanteiden, lisaksi pitkalti osa
paivittaisjohtamista. Ohjatessaan tydyhteisdjen ja yksildiden toimintaa tavoitteita kohti,
arvioidessaan toimintaa suhteessa sovittuihin tavoitteisiin ja palkitessaan tavoitteiden
saavuttamisesta esimies soveltaa palkitsemisjarjestelmia jatkuvasti arjessa toimiessaan.
Taman lisaksi palkitseminen ja esimiestyoskentely liittyvat tiiviisti toisiinsa myoés siita
syysta, ettd hyva ja onnistunut esimiestydskentely - tapa johtaa — koetaan jo itsessé&én

palkitsevana. Palkitsemisen ja esimiestytn yhteydessa ei ole siis kysymys pelk&staan
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siitd, mitd tehdaan, vaan myds siita, miten tehdaan. Transaktionaalisessa johtamisessa
esimies tarjoaa palkkioita vastineeksi hyvésta tyosta. Esimies motivoi tyontekijoita sel-
keyttamalla odotuksia ja niita vastaavia palkkioita. Palkkioihin nojaava, ulkoista motivaa-
tiota vahvistava transaktionaalinen johtamistapa tahtaa pelkéastaan asetettujen tavoittei-
den saavuttamiseen. (Liinalaakso & Tenhiala 2015, teoksessa Hakonen & Nylander
2015, 199, 202.)

"Kun alaisten suoritusarvioinneista halutaan saada suurin hydty seka esimiehelle etta
alaiselle, on syyta harkita ns. palkkakeskustelumallin omaksumista. Olennaista naille
keskusteluille ei ole se, etté arvioinneista saavutetaan keskustelussa yksimielisyys, vaan
ettd molemmat osapuolet perustelevat toisilleen poikkeavat arvionsa. Helsila (2006) on
esittanyt joukon perusteluja, joiden mukaan suoritusten esille nostaminen ja niiden yh-
distaminen palkitsemiseen olisi yleensa kuitenkin tavoittelemisen arvoista esimies-alais-

keskusteluissa. Han perustee asiaa seuraavasti:

e Suoritusten arvioinnin ja palkan yhdistdminen tuo keskustelun luontevasti lahem-
maksi yrityksen toimintaa ja tavoitteita

e Tehty suoritusarvio luo turvalliset puitteet palkkakeskustelulle

e Suorituksista ja palkasta keskusteleminen tuo palkitsemisen arviot ja pyrkimykset
avoimiksi

e Suoritusarviointi ja keskustelu sen tuloksista korostaa suoritusarvioinnin ja palk-
kauksen vélista yhteytta

e Kun palkitseminen yhdistetaan arviointiin, silla lisdtd&n huomiota alaisten péate-
vyyteen, kehittymiseen ja lisatdén arvostuksen tunnetta hyvaa tyéta kohtaan.”
(Helsila 2006, 116 - 118.)

3.4 Tavoiteasetanta

Nykypaivan johtaminen kaikissa organisaatioissa tapahtuu siten, ettd ensin asetetaan
tavoitteet koko organisaatiolle. Tavoitteeksi voidaan lukea visio, jota ohjaavat organisaa-
tion missio ja arvot. Nama ovat niin sanotut ylatason ohjausvélineet. Yleensa organisaa-
tion ylatason "tavoitteet” ohjaavat alemmille tasoille asetettavia tavoitteita. Yrityksissa
tavoiteasetanta ylimmallakin tasolla yleensa keskittyy kahteen asiaan: haetaanko kas-
vua vai kannattavuutta. Kasvulla tarkoitetaan lahinna liikevaihdon kasvattamista ja mark-

kinaosuuden kasvattamista tietylla markkina-alueella. Liikevaihdon kasvuahan voidaan
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aikaansaada myots menemalla uusille markkina-alueille. Joskus omistajat haluavat yri-
tyksen samanaikaisesti kasvavan ja kannattavan hyvin. Niitd on kuitenkin yleensa haas-

teellista aikaansaada samanaikaisesti. (Kauhanen 2010, 55 - 56.)

Tavoiteasetanta lahtee siis “liikkeelle koko organisaation tasolta, minka jalkeen organi-
saatiotason tavoitteet jaetaan seuraaville tasoille mahdollisimman tarkoituksenmukai-
sesti. Tavoitteiden pitaa luonnollisesti olla toisiaan tukevia ja keskendan samansuuntai-
sia kullakin tasolla. Joissakin organisaatioissa lahdetééan liikkeelle ajatuksesta, etta so-
vitaan vain tavoitteista ja seurannasta. Ajatellaan, etta esimiehen ei tule puuttua alai-
sensa toimintaan, vaan alaisen tulee I6ytda omat keinonsa tavoitteiden saavuttamiseksi.
Tata perustellaan joissakin organisaatioissa silla, etté alaisen sitoutuminen ja vastuun-
tunto véhenevat, jos esimies on liilan aktiivinen keinojen suhteen, tai ettd esimiehen on
vaarallista ottaa kantaa asioihin, joita han ei tunne riittavasti. Katsotaan, etta organisaa-
tion arvot kuitenkin ohjaavat riittavasti keinojen valintaa. Esimiehen tehtéaviin kuuluu kui-
tenkin aina seurata, etta hdnen yksikdssaan kaikki toimivat maariteltyjen pelisdantdjen

mukaisesti, ja puuttua poikkeamiin valitttmasti.” (Kauhanen 2010, 58 - 59.)

Yleensa kun puhutaan tavoiteasetannasta ja mittaamisesta, todetaan, etta tavoitteiden

tulisi tayttaa seuraavat viisi kriteeria:

e "Specific — tdsmallinen, yksildity ja riittdvan tarkka

e Measurable — mitattavissa oleva

e Achievable — saavutettavissa oleva mutta haastava

¢ Realistic — mielekas ja kytkoksissa strategiaan

e Time-bound — aikaan sidottu.” (Nieminen & Tomperi 2008, 53; Kauhanen 2010,
61.)

Kaytannossa kuitenkin "suuri osa tavoitteista on hukkaan heitettyja muun muassa siksi,
etteivat ne ole realistisia eivatka riittdvan haastavia. Jos tavoite asetetaan liian korkealle,
helposti kay niin, etté ei pyrita sinne painkaan, koska ei ole riittdvasti motivaatiota. Taman
lisaksi niiden toteutumista ei seurata eika niita siten oteta vakavasti, tavoitteita on liikkaa
ja ne ovat keskendan ristiriidassa. Hyvaan tavoitteistoon kuuluu se, ettéd henkilosto pys-
tyy osallistumaan itseaan koskevaan tavoitteiston laadintaan mahdollisimman paljon.
Hyva tavoite ei tule annettuna tai méarattyna, vaan esimies ja alainen asettavat sen yh-

teistydssa keskustelun jalkeen.” (Nieminen & Tomperi 2008, 53; Kauhanen 2010, 61.)
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Mielestani osa tavoitteista on hukkaan heitettyja siitéa syysta, etta yksilélle on asetettu
tavoitteita, joihin han ei pysty mitenkaan itse omalla tekemisella vaikuttamaan. “Jordanin
& Vazzanan (2012) selvityksessa heidan asiakkailtaan kerddmistaan 306 mittarista vain
17 % koski myyntitoimenpiteita, joiden avulla voidaan méaarittdd myynnin onnistuminen
tai epaonnistuminen. Kun nama aktiviteetit ovat kriittisen tarkeita jokaiselle yritykselle,
vaikuttaa siltd, etté laadun ja maaran mittaaminen ei kiinnosta ketddn. On ironista, etta

se, mitd useimmat myyntitiimit tekevét, ei mitata.” (Jordan & Vazzana 2012, 97 - 98.)

Tavoitteiden selkeys ja haasteellisuus eivét yksistaan riita takaamaan huippusuorituksia.
Locken & Lathamin (1990) mukaan erinomaista suoriutumista edistavia tarkeita tekijoita

ovat

e ’Tavoitteeseen sitoutuminen

e Tavoitteen tarkeys ja merkitys organisaation kannalta

e Henkilon usko tavoitteen saavuttamiseen

¢ Positiivinen ja korjaava palaute

¢ Tavoitteen ja suoritettavien tehtavien monimutkaisuus ja haasteellisuus.” (Locke
& Latham 1990, teoksessa Lunenburg 2011, 3 -5.)

Tavoitteiden asettamisessa on viisi vaihetta. Kuten muutosjohtamisessa, hyva tavoite

kannustaa muuttumaan ja uudistumaan. Tavoitteisiin sitoutumisen vaiheet ovat

e Tietoisuus

e Ymmarrys

o Hyvaksyminen
e Hinku tehda

e Sitoutuminen ja toiminta. (Kauhanen 2010, 62.)

Paljon keskustellaan siitd, pitddko tavoitteita asettaa myo6s yksilotasolle. Oleellista on
kuitenkin tarkastella, minkalaisesta tyosta on kysymys, eli miten tydt on yksikossa tai
tiimissa organisoitu ja jaettu. Jos tehtavat ja toimenkuvat on pddasiassa maaritelty tiimi-
tasolla, on syyta pitaytya sen tason tarkasteluun. Jos sen sijaan henkil6illa on ensi si-
jassa henkilokohtaisia tehtavia, tavoitteita tulee asettaa myos yksilétasolle. (Kauhanen
2010, 63.)
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3.5 Suorituksen mittaaminen

Esimerkiksi myyntiorganisaatioissa "suorituksen mittaamisen tarkoituksena on mitata
sita, mik& on myyjan tai tiimin kyky saavuttaa ennalta asetettuja tavoitteita. Suorituksen
mittaaminen voi olla maarallistd (kvantitatiivista) tai laadullista (kvalitatiivista). Mitatta-
essa myyjan tekemén tyon maarallista panosta kvantitativinen mittaaminen on oikea
keino mittaamiseen. Kaytettdesséa kvalitatiivisia menetelmid kysymys on suorittajan it-
searvioinnista seka toisaalta esimiehen suorittamasta arvioinnista. Suoritustavoitteet liit-

tyvat keskeisesti suorituksen johtamiseen.” (Nieminen & Tomperi 2008, 70-71.)

"Suorituskyvyn mittaamisella on tarkoituksena selvittda ja maarittda tunnuslukuja avulla
kayttaen liiketoiminnan jonkin tekijan tila. Tarkoituksena on tunnistaa liiketoiminnan

kannalta keskeisimmat menestystekijat ja mitata niitd. Mittareista saatavaa tietoa apuna
kayttaen pyritaan kehittamaan organisaation toimintaa ja parantamaan sen suoritusta.
Mittaus on tarkea osa toiminnan ohjaamista, ja sen avulla voidaan viestittaa henkiléstolle
mitka asiat ovat organisaatiolle tarkeitd.” (Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 11)
Palkitsemisen ja tavoitteiden asettamisen nakdkulmasta suorituskyvyn mittaamista ta-
pahtuu mielestéani liian vahan sen takia, etta tunnusluvuista seurataan vain ylatason tu-
loksia. Oman kokemukseni mukaan vain harva osaa tai haluaa ndhda vaivaa tunnuslu-
kujen syvélliseen analysointiin. Tata keskustelua ei kayda riittdvasti esimiehen ja alaisten
kesken. Téalld on suora vaikutus siihen, etta palkitsemisjarjestelméat koetaan epaoikeu-

denmukaisiksi.

4 \Viestinta

"Viestintd on yrityksen nakdkulmasta erittain tarkea tyokalu. Viestinnan on sanottu ole-
van liima, sideaine, joka pitaa yrityksen eri toiminnot kasassa. Esimiehet ovat yrityksen
siséisen viestinnan kulmakivi. Esimiehen ja alaisen valinen, kasvokkain tapahtuva vies-
tintd toimii perustana kaikelle sisdiselle viestinnélle. Tieto liikkuu nopeasti henkil6lta toi-
selle, vaarinymmarryksen vaaraa ei juuri ole. Uusimmat teknologiat ja parhaimmat vies-
tintavalineet eivat tee esimiehen ja alaisen valistd henkil6kohtaista kanssakaymista tar-

peettomaksi. Viestinnalla on erittdin merkittava rooli siind vaiheessa, kun yrityksessa ol-
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laan aloittamassa suorituskyvyn mittaamista. Henkilostolle on selvitettava asiat sellai-
sella kielella ja kayttaen kasitteita, jotka ovat kaikille selvilla. Erittain tarkeita ovat palkit-
semiseen liittyvat tekijat. Jos mittaaminen kytketdan palkitsemiseen, on palkkion maa-
raytymisen perusteet ja siihen vaikuttavat mittarit selvitettava tyontekijoille erityisen tar-
kasti. Viestinnén tehtavana onkin selvittaa tydntekijoille, miten tavoitteet, tulokset ja pal-
kitseminen linkittyvat toisiinsa. Palkitsemisen perusteet, esimerkiksi se, miten bonukset
lasketaan, tulisi selvittaa henkilostolle. Jos ketju tavoite-tulos-palkitseminen on selked,
looginen ja oikeudenmukainen, on tavoitteiden motivaatiovaikutus suuri.” (Ukko ym.
2007, 32 - 39))

Megatrendit, kuten globalisaatio ja digitalisaatio ovat tehneet johtamisesta ja viestinnasta
koko ajan vaativampaa. Tasta huolimatta oman tiimin johtamisessa ei kasvokkain koh-
taamista voi korvata milla&n tekniikalla. Videoneuvotteluissa ja puhelinkokouksissa ei
synny samaa ryhméhenked ja yhteisymmarrysta kuin silloin, kun kohdataan samassa
tilassa oikeasti kasvokkain. Kun ollaan tultu tutuiksi, voidaan vasta tulla iskukykyiseksi
tiimiksi. Viestinndssa on tarkeaa toistaa, toistaa ja toistaa, kayttdd samoja sanoja uudel-
leen ja uudelleen, vaikka ne olisivat kuinka tuttuja itselle.” (Alahuhta & Haikié & Seppa-
nen 2015, 25, 50)

5 Kehittamistehtavan kaytannén toteutus

Osastollamme otettiin uusi palkitsemisjarjestelma kayttéon vuoden 2016 alussa. Esitin
omalle esimiehelleni ajatuksen selvittdd osaston tyontekijdiden tyytyvaisyysastetta uu-
teen palkitsemisjarjestelmééan verrattuna aiemmin kaytossa olleeseen malliin. Taman jal-
keen ehdotus eteni osaston johtoryhman kautta yrityksen hallitukselle paatettavaksi. Yri-
tyksessa oli toteutettu henkilostokysely vuonna 2014, jonka yhtena osana selvitettiin sil-
loisen palkitsemisjarjestelméan toimivuutta. Kehittamistehtava nahtiin tarkeaksi toteuttaa,
jotta tydntekijoilta saatujen palautteiden pohjalta yrityksen palkitsemisjarjestelmien ke-
hittamistydryhméan olisi mahdollista tehda tarpeen mukaan korjaavia toimenpiteita uu-
teen palkitsemismalliin, ennen kuin se jalkautettaisiin yrityksen muille osastoille vuoden
2017 alussa.

Kun olin saanut luvan opinndytetydn toteutukselle, paatettiin tehda kyselytutkimus osas-
ton henkilokunnalle syyskuussa 2016. Kun uutta palkitsemisjarjestelmaa alettiin kehittaa
vuonna 2014, projektille asetettiin useita tavoitteita. Kyselytutkimuksen palkitsemisjar-

jestelmda koskevat kysymykset rakennettiin naista tavoitteista siten, etta vastausten
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avulla saataisiin tietoa kehittdmisprojektille asetettujen tavoitteiden toteutumisesta (ks.
sivu 4). Kyselytutkimuksen kysymykset jaettiin kahteen ryhmaan: palkitsemisjarjestel-
maa koskeviin ja yleisiin kysymyksiin. Kysymyksia oli yhteensa 27. Vastausten vaitta-
mien asteikko oli 1 - 6, jossa numero yksi kuvasi huonoiten ja humero 6 parhaiten vas-
taajien mielipidetta. Kummassakin ryhmassa vastaajilla oli viela mahdollisuus avoimiin
vastauksiin. Vaikka osastolla oli kaytossa kaksi erilaista palkitsemismallia, paatettiin mo-

lemmille ryhmille kdyttd&d samaa kysymyspatteristoa.

Taulukko 1. Kehittamistyon prosessi ja aikataulu.

Vuosi Vko Vko Vko Vko Vko 37- | Vko Vko Vko
2014- 13 pic 37 40 42 14 17 22
2015 2016

Henkilestokysely ja
palkitsemisen
kehitt&dmistysryhméat v

Uusi
palkitsemisjérjestelma
kayttoon (pilotti) v

Opinnédytetydn aihe ja
ohjaaja V

Tutkimus- ja v
kehittamissuunnitelma

Viitekehysseminaari '

Kysely ja tulosten _

analysointi

Opinndytetyon [ ]
kirjoittaminen

Tulosten
seurantakysely v

Johtopédatokset, '
jatkotoimenpiteet

Opinnaytetyd valmis v

5.1 Palkitsemisjarjestelman nykytila-analyysi

Kyselytutkimuksesta tiedotettiin osaston tyontekijoille ensimmaisen kerran elokuussa
2016 pidetyn kokouksen yhteydessa. Kysely toteutettiin syyskuussa 2016 Webropol- ky-
selytutkimustyodkalulla. Kyselyyn vastaaminen oli helppoa ja yksinkertaista. Kyselyn to-
teuttamisen aikana osastolla oli 49 aktiivisessa tydssé olevaan tyontekijad. Kyselyyn
vastasi 38 henkil6d. Vastausprosentti oli 76 %, jota voi pitda mielestani erittdin hyvana
saavutuksena. Kaksi henkilod kertoi minulle avoimesti jalkeenpéin, etteivat ottaneet
osaa kyselytutkimukseen, koska eivat uskoneet silla olevan vaikutusta palkitsemisjarjes-

telmén kehittamisessa osasto- tai konsernitasolla. He olivat kuitenkin tyytyvaisia siihen,
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ettd tyontekijoiden mielipiteita ja kokemuksia selvitettiin. Vastaajista 13 oli voitto-osuus-
jarjestelman ja 23 oli tavoitepalkkiojarjestelmén piirissa. Taman lisaksi 2 vastaajaa oli
mukana muissa palkkamuodoissa. Olen esittanyt yksinkertaisuuden takia taulukoissa 2,
3, 4, 5 ja 6 kyselytutkimuksen tulokset keskiarvoina kolmesta eri ryhmasta: kaikkien vas-
tausten keskiarvo, voitto-osuuden ja tavoitepalkkiojarjestelman piirissa olevien henkil6i-
den vastausten keskiarvot. Mielestani saan kuvattua talla tavalla riittavalla selkeydella
tyontekijoiden mielipiteet ja kokemukset kuhunkin yksittédiseen kysymykseen. Jokaisen
ryhman ryhmékohtaiset vastaukset kysymyksiin on esitetty kysymyksittain liitesivuilla
(ks. liite 2, 3 ja 4). Vastausten keskiarvot taulukoihin on keratty kunkin ryhméan ryhma-
kohtaisista vastauksista.

5.2 Tutkimuksen patevyydesta ja luotettavuudesta

Koskisen ym. (2005) mukaan "tutkimuksen tekijan tulee aina arvioida tekemansa tyon
validiteetti ja reliabiliteetti. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa naihin termeihin turvaudutaan
silloin, kun halutaan arvioida, voidaanko johonkin tutkimukseen tai siind esitettyyn vait-
teeseen luottaa.” (Koskinen & Alasuutari & Peltonen 2005, 253.) "Validiteetti, suomeksi
patevyys, tarkoittaa sité, etta tutkitaan oikeita asioita.” (Kananen 2009, 87.) Koskisen ym.
(2005) mukaan "validiteetilla ymmarretaan sita, missa maarin tietty vaite, tulkinta tai tulos
mittaa sitd, mita silla sanotaan mitattavan. Validiteetin lajeina pidetaan sisaista ja ulkoista
validiteettia. Sisainen validiteetti merkitsee tulkinnan sisaista loogisuutta ja ristiriidatto-
muutta. Ulkoinen validiteetti puolestaan ottaa kantaa siihen, ovatko tulokset yleistetta-
vissa.” (Koskinen ym. 2005, 254.)

"Patevalta mittarilta edellytetaan, etta se kuvaa mahdollisimman hyvin sita ilmiota, jota
halutaan mitata.” (Koskinen ym. 2005, 254.) "Mittari on validi silloin, kun se mittaa sita,
mitd sen tuleekin mitata. Validiteetti voidaan varmistaa kayttamalla tarkoitukseen sopi-
vaa tutkimusmenetelmaa ja mittaria seka mittaamalla oikeita asioita.” (Kananen 2009,
87.) "Validius on hyvéa varmistaa etukateen. TAma onnistuu huolellisella suunnittelulla ja
tarkoin harkitulla tiedonkeruulla. Tutkimuslomakkeen kysymysten tulee mitata yksiselit-
teisesti oikeita asioita ja kysymysten tulee kattaa koko tutkimusongelma.” (Heikkila 2004,
29.)
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Tekemani kyselytutkimuksen kysymykset pohjautuivat palkitsemistyéryhman vuonna
2014 asettamien rahallisen palkitsemisen kehittamistyéryhman tavoitteiden pohjalle. Ky-
symyksilla haettiin vastauksia siihen, kuinka hyvin uusi palkitsemisjarjestelma oli henki-
|6stdn mielesta onnistunut tayttdmaan odotusarvot. Kysymyksista tehtiin vaittamia ja mi-

nimoitiin vaarinymmartamisen mahdollisuus.

Kyselyn vastauksista saatiin tehtyd puolueettomia paéatelmia, milla on merkitysta arvioi-
taessa opinnaytetyon tuloksia. Opinnaytetyon vaiheet on kirjattu siten, etta tyéhon pe-
rehtyvéat henkilét voivat varmistua asioiden loogisesta kulusta. Palkitsemisen kyselytut-
kimuksen validiteettia heikentdd se, ettd kyselyssa olisi pitdnyt rajata tarkemmin se,
mitk&a kysymykset on tarkoitettu tavoitepalkkion piirissa oleville tyontekijoille ja mitka
voitto-osuuden piirissa oleville tyontekijoille. Toisaalta kyselyn vastauksia on tarkasteltu
kolmen eri rynmén osalta yhdessa ja erikseen, joka sen takia antaa tutkimusvastauksista
luotettavan kuvan. Kyselytutkimukseen osallistui 79 % osaston aktiivisesta tydvoimasta
ja tata voidaan pitaa erittdin hyvana tuloksena. Mukana oli myos kaksi vastaajaa, jotka
eivat kuulunet kumpaankaan ryhméaén. Naiden vastaajien tulokset eivét ole mukana ryh-
makohtaisissa tarkasteluissa. Nama henkilét olisi voinut jattda kyselyn ulkopuolelle,

mutta kukaan ei tiennyt etukateen heidéan palkkamallista.

"Reliabiliteetti puolestaan ilmaisee tutkimustulosten luotettavuutta. Se mittaa sita, kuinka
tarkasti kyseinen tulos olisi toistettavissa, mikali tutkimus uusittaisiin. Mittausprosessin
reliabiliteetti on sen luotettavuutta.” (Koskinen ym. 2005, 254.) "Kvantitatiivisessa tutki-
muksessa luotettavuudella tarkoitetaan mittarin johdonmukaisuutta; sitd, etta se mittaa
aina kokonaisuudessaan samaa asiaa (Mittarin reliabiliteetti). TAman tutkimuksen mitta-

rina kaytettiin osaston koko henkilostélle suunnattua kyselya.”

"Laadullisessa tutkimuksessa reliabiliteetti voidaan ymmartaa tulkinnan samansuuntai-
suutena tutkijasta riippumatta.” (Koskinen ym. 2005, 255.) Tutkimuksen taustamateriaa-
lina kaytetyt kirjallisuuslahteet, dokumentoitu yrityksen sisdinen aineisto seka kyselytut-

kimuksesta tehdyt pdatelmat tukeva t tamén tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia.

5.3 Opinnaytetydssa oppiminen

Opinnaytetydssani pyrin esimerkkiyrityksen palkitsemisjarjestelméan kehittdmiseen. Kiin-
nostukseni aiheeseen lahti omasta ammatillisen oppimisen kehittamisesta ja siitd, etta

olin saanut olla mukana palkitsemistybryhméssa tyontekijoiden edustajana vuonna
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2014. Olen paassyt tutustumaan toisenlaisiin palkitsemisjarjestelmiin edellisissa tydpai-
koissa ja on ollut hammastyttavaa huomata, kuinka rajusti kokonaispalkitsemisen mallit
poikkeavat toisistaan yritysten valilla. Kasitykset palkitsemisen tarpeellisuudesta, |&-
pindkyvyydesta ja tasosta vaihtelevat sen mukaan, kenelta sita kulloinkin kysyy. Kaiken
kaikkiaan olen tyytyvédinen aihevalintaani. Aihe oli jatkoa aiemmin tekemaani opinnayte-
tyéhdn tavoitteiden asettamisesta myyntitydn johtamisessa. Olen oppinut opinnaytetyo-
prosessin kuluessa lisaa kokonaispalkitsemisen merkityksesta tutustumalla muun mu-
assa palkitsemisen psykologisiin motivaatioteorioihin, oikeudenmukaiseen palkitsemi-
seen ja palkitsemisen kehitykseen tulevaisuudessa. Tydssani tutkin useita eri lahteita,
jotta teoriaosuus ei olisi liian kevyt. Joidenkin mielesta teoriaosuudessa on toistoa, mutta
tarkoitukseni on ollut osoittaa se, etta useat alan tutkijat ja muut asiantuntijat ovat paaty-
neet yhtalaisiin ajatusmalleihin palkitsemisesta. Palkitseminen on tarkeé& asia, mutta joh-
tamisen merkitys ja tapa johtaa korostuvat, kun mietitddn motivoivaa palkitsemista.

Opinnaytetydssa kayttamaani palkitsemiskyselya on jatkossa helppo kayttaa ja muokata
tarpeiden mukaan, jos halutaan selvittda nykyisten palkitsemisjarjestelmien toimivuudet.
Ehka merkittavin asia opinnaytetyéssani yrityksen nédkdkulmasta oli kyselyn toteuttami-
nen ja vastausten analysointi. Vastaukset olivat osaltaan vaikuttamassa edellisen palkit-
semismallin paivittamiseen. Prosessin aikana tyontekijat saivat osallistua tavoitteiden ja
mittareiden maarittdmiseen. Nain useat henkilot ovat paasseet vaikuttamaan palkitse-
mismallin paivittamiseen ja ovat tasta syysta aiempaa sitoutuneempia, vaikka maksetta-

vat palkkiot eivat ole merkittavia.

Taman kehittamistehtdvan aikana olen saanut huomata konkreettisesti sen, etta isossa
yrityksessa palkitsemisjarjestelmét herattavat paljon intohimoja. Uudistusten ja pienten-
kin muutosten implementointi vaatii yrityksen ylimman johdon ja hallituksen suostumuk-
sen. Kun muutoksia on vuosia hiottu jo aiemmin ulkopuolisten palkitsemiskonsulttien joh-
dolla, on naidenkin tydryhmien tyon tulokset olleet olemassa olevien jarjestelmien parsi-
mista. Vaikka tassa ei valttdmatta ole kyse yrityksen omistajien halusta kasvattaa omaa
varallisuuttaan, niin taustalla vaikuttaa varmasti se, etta yli satavuotiaat arvostetut yrityk-

set tahtaavat harvoin nopeisiin muutoksiin. Konkreettisia muutoksia ei uskalleta tehda.
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Vaikuta yrityksemme palkitsemisjarjestelman kehittamiseen kyselyn kysymykset

KYSELYLOMAKE KOSKIEN NYKYISTA PALKITSEMISJARIESTELMAA

Kylla En

Kuulun ainoastaan voitto-osuuspalkkiojarjestelman piiriin

Kuulun tavoitepalkka tai tavoitepalkka+voitto-osuus palkkiojarjestelman piiriin

Vastaa vaittamiin asteikolla 1-6 niin, ettd 1 kuvaa huonoiten ja 6 kuvaa parhaiten mielipidettasi

1) Nykyinen palkitsemisjarjestelma on ymmarrettava

2) Minulle on kerrottu tarpeeksi hyvin mihin palkitseminen perustuu

3) Nykyinen palkitsemisjarjestelmi on oikeudenmukainen

4) Nykyinen palkitsemisjarjestelmé on lapindkyva

5) Uskon, ettd tyénantaja kokee palkitsemisjérjestelméan olevan tasapuolinen kaikkia tydntekijoitd kohtaan

6) Nykyinen palkitsemisjarjestelma lisaa tyotyytyvdisyyttd

)
7) Nykyinen palkitsemisjérjestelma motivoi minua jokapéivaisessa tyossa
8) Nykyinen palkitsemisjarjestelma saa aikaan osastojen tuloksen paranemista

9) Paras seurantajakso provision maksamiselle on mielestani 1kk 3 kk 4 kk 6 kk 12 kk

10) Nykyinen palkitsemisjérjestelma mahdollistaa tarpeeksi hyvén palkkion tydpanoksestani

11) Osaan seurata tavoitteiden toteutumista myynninseurantajarjestelmistd, esim. SAP?

12) Tavoitteiden toteutumisesta viestitaan riittdvan usein

13) Palkitseminen perustuu henkilkohtaiseen tavoiteasetantaan

14) Palkitseminen perustuu tiimikohtaiseen tavoiteasetantaan

15) Palkitseminen perustuu osastokohtaiseen tavoiteasetantaan

16) Palkitsemisen tulisi korostaa yksil6a

17) Palkitsemisen tulisi korostaa tiimia

18) Palkitsemisen tulisi korostaa yritysta kokonaisuutena

19) Nykyinen palkitsemisjérjestelma on sopiva osastollemme

20) Nykyinen palkitsemisjérjestelma on parempi kuin aiemmin kaytossa ollut palkitsemisjarjestelma

21) Erilainen palkitsemisjarjestelma sopisi osastollemme paremmin

Jos, niin millainen jarjestelméan pitaisi olla

AVOIMET KOMMENTIT KOSKIEN PALKITSEMISJARJESTELMAA

YLEISET KYSYMYKSET

22) Olen tyytyvdinen nykyiseen tynantajaani

23) Viihdyn nykyisessa tydympéristdssa

24) Tunnen tydpaikkani vakaaksi

25) Olen motivoitunut tydhoni

26) Koen voivani vaikuttaa organisaation sisalla

27) Uskon, etta tydpanokseni on esimiesten tiedossa

AVOIMET KOMMENTIT KOSKIEN YLEISIA KYSYMYKSIA




