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Kehittdmistyon tarkoituksena oli laatia yksityiselle 1dékérikeskukselle ehdotus henki-
16ston palkitsemismallista. Kehittdmistyon tavoitteena oli parantaa henkilokunnan
tydmotivaatiota ja tyOsuoritteita. Tutkimustehtdvina oli kuvata henkiloston ja tyon-
antajan edustajien ndkemyksid tdimén hetken palkitsemisesta ja heiddn nikemyksidén
tulevaisuuden uudesta palkitsemismallista.

Kehittimismenetelmdnd kaytettiin Delfoi-menetelmdd joka perustui kolmeen eri
kierrokseen. Kierroksien aineistonkeruutavat olivat teemahaastattelu, Likert-
pohjainen kysely ja tulosten esittely sekd argumentointi. Kaikkia (N=17) seké henki-
16stod ettd 1dhijohtoa haastateltiin palkitsemisen maédrittelystd ja sen toteutuksesta
seki palkitsemisen ulottuvuuksista. Lisdksi ldhijohtoa (N=5) haastateltiin palkitsemi-
sen johtamisesta ja sen yhteydestd strategiaan. Kysely perustui teemahaastattelusta
saatuihin vastuksiin. Kysely esitettiin kaikille (N=24) ja se kisitteli organisaation
tapaa palkita ja sitd, miten haluttaisiin palkita ja tulla palkituksi. L&hijohdolle (N=06)
esitettiin oma kysely joka kasitteli palkitsemisen strategiaa ja palkitsemiseen annettu-
ja mahdollisuuksia toteuttaa sitd. Tulokset esiteltiin ja niitd oli mahdollista argumen-
toida henkilostolle ja ldhijohdolle tarkoitetussa tilaisuudessa. Teemahaastatteluaineis-
to analysoitiin aineistoldhtdiselld sisdllonanalyysilla.

Kehittdmistyd tuotti tietoa siitd mistd pitdisi palkita ja mitd palkitseminen voisi olla.
Palkitseminen néhtiin organisaatiossa aineettomana ja aineellisena palkitsemisena.
Aineetonta palkitsemista oli esimiehen kiitos ja muu sanallinen palaute. Organisaati-
on aineellisesta palkitsemisesta ei tullut konsensusta. Organisaation ldhijohto haluaisi
palkita tyontekijoitd olemalla enemmaén ldsnd. Léhijohto toivoi voivansa palkita niin,
ettd palkitsemisen perusteet tiedettdisiin koko yksikossd. Aineettoman palkitsemisen
toivottiin tulevaisuudessakin olevan kiitos ja aineelliseksi palkitsemiseksi toivottiin
palkankorotusta. Palkitseminen koettiin mahdolliseksi ja epdvarmaksi.

Tutkimustuloksia voidaan hyodyntdd miettimélld palkitsemisen epdvarmuuden ko-
kemista ja sitéd ettei osattu nimetd selkedd palkitsemismuotoa, ei tiedetty palkitsemi-
sen kdytédnteitd tai perusteita eikd sitd miten palkitseminen tapahtuu. Tulokset tarjoa-
vat pohjan palkitsemisen kehittdmiselle organisaatiossa.
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The aim of this development work was to create a proposal for a reward model at a
private medical centre. The goal was to improve the work motivation and the work
performance of the personnel. The research assignment was to describe the view-
points of the personnel and the employer’s representatives on current rewarding and
their opinions on the future new reward system.

The development method used was the Delphi method that was based on three dif-
ferent rounds. The data collection methods of the rounds included theme interview,
Likert-based survey and presenting the results as well as argumentation. Both the
personnel and the local management (N=17) were interviewed on the definition of
rewarding, its implementation and the extent of rewarding. In addition, local man-
agement (N=5) was interviewed on the leading of rewarding and its connection to
strategy. The survey was based on the answers given at theme interviews. The survey
was presented to everyone (N=24) and it dealt with the organization’s way to reward,
and how one wished to reward and be rewarded. The local management (N=6) was
presented a survey of their own that handled the strategy of rewarding and the possi-
bilities given for its implementation. The results were presented and subject to argu-
mentation at an event organized for the personnel and local management. The theme
interview data was analyzed by data-based content analysis.

Development work produced data concerning what should be rewarded and what the
actual rewarding could be. In the organization, rewarding was seen as immaterial and
material rewarding. Immaterial rewarding included superior’s thanks and other ver-
bal feedback. There was no consensus on the material rewarding by the organization.
The local management of the organization wanted to reward the employees by being
present more often. In addition, the local management wished to reward in a manner
where the criteria for rewarding were known in the whole unit. Immaterial rewarding
was wished to be thank you in the future as well and the material rewarding would be
salary increase. Rewarding was experienced as possible and uncertain.

Research results can be utilized by considering the experience of rewarding uncer-
tainty or the fact that a clear rewarding manner could not be named, the rewarding
practices or criteria were not known, neither how the rewarding occurs. The results
provide a basis for the development of rewarding in the organization.
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1 JOHDANTO

Jokaisessa yrityksesséd on jonkinlainen palkitsemispolitiikka tai - strategia johon pal-
kitsemisen kokonaisuus osana kuuluu. Tieto siitd millainen yrityksen palkkapolitiik-
ka on antaa henkildstolle kuvan yrityksen tavoitteista ja palkitsemistavoista seka nii-
den perusteista. Palkkapolitiikassa on méériteltynd myds palkitsemisen keskeiset

periaatteet ja toimintatavat. (Elinkeinoeldmén keskusliiton www-sivut, 2019.)

Tyonvetovoimaisuus on tulevaisuudessa yksi terveydenhuoltoalan haasteista. Kilpai-
lua tulee erityisesti riittdvistd ja osaavasta hoitohenkildstostd. On odotettavissa, ettéd
ldhitulevaisuudessa sosiaali- ja terveysala ei kokonaisuutena kirsi tyovoimapulasta,
mutta kysynti ja tarjonta eivdt kohtaa ammateittain eikd alueittain. Pitkdn aikavélin
skenaariossa katsotaan ty0voiman tarjontaan vaikuttavan negatiivisesti alan houkut-
televuus. Alan vetovoiman ja tydeldmédn laadun katsotaan korreloivan poistuma-
arvioihin. Merkittdvén osan sairaanhoitajista on todettu pohtivan alan vaihtoa, vaik-

kakin tydskentelee toiveammatissaan. (Koponen, 2015, 20.)

Terveydenhuollon alalla on edelleen vahvasti kutsumusammatin kaiku. Alan amma-
tilliseen historiaan ja hoitajakoulutuksen aloittamiseen katsotaan vaikuttaneen soti-
laiden sairaanhoito ja lddketieteen kehittyminen. Ennen hoitokoulutuksen aloittamis-
ta alaa ei eritelty ammatillisesti palvelijoista tai piioista. (Karlsson 2008, 34.) Jani
Halme kirjoittaa (4.4.2019) YLE:n kolumnissaan siitd miten sanonta “Sisar hento
valkoinen” on polyyntynyt ja pohko sananparsi. Kuinka tdhdn sanontaan edelleen
kiteytyy virheellistd mielikuvaa hoitajista. Ja siitd, kuinka joku muka olisi saanut
synnyinlahjana kutsumuksen hoitotyohon! Kutsumus antaa leiman, jonka myd6ta hoi-
tajat ovat velvoitettuja tekemdin paljon ja vdhdlld korvauksella. Halme jatkaa, kuin-
ka edelleen on valalla mielikuva ja vinoutunut kisitys hoitajista, jonka mukaan hoita-
jien tulee edelleen olla empaattisia, ndyrid, palvelualttiita ja vdhain tyytyviisid (Ylen
www-sivut, 2019.) Palkkaan vaikuttaa merkittavésti myos alan naisvaltaisuus. Tilas-

tokeskuksen mukaan vuonna 2016 yksityisen sektorin miespalkansaajien mediaanita-



so oli 3620 euroa ja vastaava naispalkansaajan 2821 euroa. (Tilastokeskuksen www-

sivut, 2018.)

Tédmin kehittdimistyon tarkoituksena on laatia yksityiselle ladkéarikeskukselle ehdotus
henkildston palkitsemismallista. Kehittdimistyon tavoitteena on parantaa henkilokun-
nan tydmotivaatiota ja tyOsuoritteita. Tamén kehittdmistyon tehtdvind on kuvata
henkildston ja tyonantajan edustajien nikemyksid timénhetkisestd palkitsemisesta ja
heiddn nidkemyksidén tulevaisuuden uudesta palkitsemismallista. Kehittdmismene-
telménd kaytetddn Delfoi-menetelmdd. Se perustuu kolmeen eri kierrokseen jotka
ovat teemahaastattelu, kysely ja tulosten esittely sekd argumentointi. Palkitsemismal-
li toimisi vastavuoroisesti tydnantajan ja tyontekijan vélilld. Vilillisind vaikutuksina
olisi tyopaikkaan sitoutuminen, tyohyvinvointi, yksilon hyvinvointi ja yrityksen kas-

vu ja kannattavuus.



2 KEHITTAMISTYON TOIMINTAYMPARISTON KUVAUS

Kehittdmistyon kohteena oleva yksityinen ladkérikeskus kuuluu yhteen Suomen suu-
rimmista yksityisistd terveys- ja sosiaalipalveluiden tuottajista. Organisaation strate-
giassa tavoitteena on kannattava kasvu ja sosiaali- ja terveyspalveluiden kehittdmi-

nen entisestddn investoimalla palveluverkkoon ja tdydentéviin yritysostoihin.

Ladkarikeskus tarjoaa yleis-, tyoterveys- ja erikoislddkaripalveluja seka fysioterapia-,
laboratorio ja rontgenpalveluja. Erikoisldédkéripalveluihin kuuluu fysiatria, gynekolo-
gia, kardiologia, keuhkosairaudet — ja allergologia, korva-, neni- ja kurkkutaudit,
ortopedia, pediatria, psykiatria, radiologia, sisdtaudit ja urologia. Kaikki vastaanotot
toimivat ajanvarauksella ja ajan voi varata joko verkkoajanvarauksesta tai puhelimit-
se. Pdivittdin ladkarikeskuksessa tyoskentelee 50-70 eri terveydenhuollon ammatti-

laista.

Ladkarikeskus on jaettu tyoterveyshuollon- ja vastaanottojen linjaan. Samoin labora-
torio ja rontgen on jaettu omiin linjoihinsa. Nailld linjoilla on omat kustannuspaikat.
Tyo6terveyshuollon ldhiesimies on palvelupddllikko, jonka alaisia ovat tyoterveys-
huollon hoitajat. Tyoterveyshuollossa on lisdksi nimetty vastuulddkéri. Vastaanotto-
jen palvelupdillikkoé on ldhiesimies vastaanottojen, laboratorion ja rontgenin henki-
16stolle. Molempien palvelupééllikoiden alaisuudessa tydskentelee kymmenkunta
tyontekijdd. Yksikonjohtaja on vastaanottojen vastuulddkéri ja johtaa myos koko
yksikkod. Yksikolld on toimipiste myos toisella paikkakunnalla, jossa toimivat samat

linjat ja samalla tavoin organisoitu johto, kuin tutkimusyksikdssé.

Ladkarikeskus on kasvanut toimintansa aikana tasaisesti. Kuvantamisen yksikko on
laajentunut magneettikuvauksella ja viidentend linjana on aloittanut hammaspuoli.
Kuudes oma linjansa on kesélld 2019 avattu sairaala. Sairaala toimii oman palvelu-
paéllikon alaisuudessa. Uusien toimintalinjojen myotd vdlinehuollon henkildstd on

siirtynyt sairaala linjaan.



Yksityisen terveyspalvelualan palkkausjérjestelmé perustuu yleissitovaan tydehtoso-
pimukseen (Tp-tes). Tydehtosopimusneuvotteluista vastaa Terveys- ja sosiaalialan
neuvottelujdrjestd (TSN). Ammattijérjestoistd koostuvaan TSN:ddn kuuluvat Tehy
(Sosiaali- ja terveysalan ammattijarjestd), Super (Suomen ldhi- ja perushoitajien liit-
to) ja Erto (Erityisalojen toimihenkildliitto). Tydehtosopimuksessa médritelldén tyo-
tehtdvien vaativuusryhmadt, joiden mukaan tyOntekijin minimipalkka méadrdytyy.
Tyonantaja ja tyontekijd voivat sopia minimipalkkaa korkeamman palkan. Palkkaan
vaikuttavat my6s mahdolliset tehtiavikohtaiset erityistekijilisdt sekd henkilokohtai-
nen palkanosa. (Tehy ry:n www-sivut 2016). Kunnallisella puolella noudatetaan
kunnallista tydehtosopimusta (Kv-Tes), joka on samoin yleissitova ja pitdd sisdllddn
samat palkkatekijit. Palkkapolitiikkaa on kunnallisella puolelle kehitetty ura- ja pal-
kitsemisemalilla (Aura-malli). Mallin tavoitteena on mahdollistaa tydntekijoiden
eteneminen urallaan kliinisessd hoitotydssd sekd kannustaa elinikédiseen oppimiseen

ja tdimén osaamisen hyddyntdmiseen. (Sairaanhoitajaliiton www-sivut 2019).

Ladkadrikeskuksen lddkérit toimivat padasiallisesti ammatinharjoittajina, samoin fy-
sioterapeutit ja tyopsykologit. Nimd ammattiryhmét eivét ole mukana kehittdmistyon
kyselyissd, koska heiddn palkkapolitiikkansa ei noudata palkkauksen osin terveys-
palvelualan tydehtosopimusta. Suomen Léékériliitto on antanut palkkausta koskevan
suosituksen tyoterveyshuollossa toimiville 14ddkareille. Ladkariliitton mukaan vapaat
ammatinharjoittajat suunnittelevat ja arvioivat itse, miten vastaanottotoiminnan tulos

muodostuu. (Ladkariliiton www-sivut, 2019.)

Ladkarikeskuksessa toimii laillistettuja terveydenhuollon ammattilaisia, joiden tehté-
vét ja ammattinimikkeet ovat bioanalyytikko, ldhihoitaja, rontgenhoitaja, sairaanhoi-
taja, terveydenhoitaja, tyoterveyshoitaja ja vélinehuoltaja. Henkildstod ohjaa ammat-
tihenkildlaki terveydenhuollon ammattihenkildistd. (Laki terveydenhuollon ammatti-
henkildistd 559/1994, 2§). Henkiloston tehtdvankuvat liittyvidt reseptioon, kuvanta-
miseen, terveyden-, sairaan- ja tyGterveyshoitajan vastaanottoon, vélinehuoltoon ja

laboratorioon.

Reseption henkildstd on nimetty palveluneuvojiksi. He ovat ammattinimikkeiltdin
ldhihoitajia. He ohjaavat asiantuntijuudellaan asiakkaan kdynnin ldékéarikeskuksessa

kulkemaan oikein ja saumattomasti. Ty0 vaatii suuren tietoméérin tuntemusta kuten
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vakuutusyhteistyotd, Kela-laskutuksen osaamista sekd tydterveyshuollonsopimussi-
sdltojen tuntemusta. Reseptiossa tyOskentelevien pitdéd hallita yksikon sisdiset sekd
koko konsernin muiden yksikoiden kdytdnnot ja palvelut. Reseption henkildstdlle on
laadittu omat péivittdiset tydvuoro-ohjeet, joita he toteuttavat. Reseption henkildsto
ottaa tarvittaessa laboratorionpdivystysndytteitd, johon heidit on yksikon sisdlld pe-
rehdytetty. Reseption henkildstdd luonnehditaan koko lddkarikeskuksen kédyntikortik-

Si.

Kuvantamisen henkiloston ammattinimike on rontgenhoitaja. Nimetty hoitaja vastaa
yksikon rontgenin toiminnasta, johon kuuluvat natiivikuvat ja ultradénitutkimukset.
Rontgenhoitaja osallistuu rontgenin laatutydskentelyyn tydohjeen mukaisesti. Mag-
neettiyksikdssd on samoin vastuuhoitaja. Kuvantamisen hoitajat huolehtivat siité, ettd
asiakas on saanut valmisteluohjeet ja ohjaa asiakkaan tutkimuksiin. He tekevit ku-
vantamisen tarvittavat esivalmistelut. Radiologin avustus kuuluu kuvantamisen hoi-
tajille. Rontgenhoitajat huolehtivat radiologisen hoitotydn jatkuvuudesta kuvantami-

sen asiakasprosessissa.

Terveydenhoitajan ja sairaanhoitajan vastaanotot ottavat vastaan tyoterveys- sekd
yksityisasiakkaita. Hoitajat tekevidt itsendisesti kliinisen fysiologian tutkimuksia,
haavahoitoja, terveystarkastuksia ja ndytteenottoa. Hoitajat avustavat lddkéreiden
erilaisissa toimenpiteissd. Hoitajille on nimetty erilaisia vastuualueita, kuten hygienia
ja ladkehoito. Tydnkuvassa korostuu asiantuntijuus ja eri alueiden laaja-alainen

osaaminen sekd moniammatillinen yhteistyd.

Tyéterveyshoitajilla on omat nimetyt asiakasyritykset hoidettavanaan. Yritykset voi-
vat olla paikallisia tai valtakunnallisia. Ty on ennaltachkiisevdd toimintaa seka sai-
rausvastaanottoa. Tyoterveyshoitajan tyd on hyvin itsendistd ja hoitajalta vaaditaan
ammattitaitoa ja asiantuntijuutta. Tyoterveyshoitajilla moniammatillinen tyd koros-
tuu. Tyoterveyshoitajan tyd vaatii jatkuvaa koulutusta ja tietojen ylldpitdmistd. Tyo-
terveyshoitaja tekee terveystarkastuksia, sairasvastaanottoa, sairauspoissaolojen seu-
rantaa, tyokyvyn hallintaa ja seurantaa. Tydterveyshoitaja tydskentelee tyoterveys-
ladkérin kanssa. Hoitaja tekee yhteistyoté tyofysioterapeutin ja tyopsykologin kanssa.
Ty6hon kuuluu tydpaikkakédyntejd ja erilaisten raporttien kirjaamista sekd yhteyden-

pitoa asiakasyrityksiin. Tyoterveyshoitajilla on nimettyjd vastuualueita.
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Vilinehuoltajat vastaavat koko yksikon vilinehuollon toiminnasta. He huolehtivat
vastaanottohuoneiden varustelut ja katsovat, ettd vastaanoton aikana on riittivd méa-
rd vilineitd. Vilinehuollon tehtdviin kuuluu laitteiston huoltojen tilaaminen ja sddn-
nonmukaiset laitetestaukset. Vilinehuoltajat suunnittelevat hyvin itsendisesti tyopéi-
vénsd kulun ja huolehtivat tehtdvistddn itsendisesti. Vélinehuollon toiminnat ja tyo-

tehtévit ovat muutoksen alla sairaalatoiminnan kdynnistyessa.

Laboratoriotyotd tekevit bioanalyytikko, ldhihoitaja ja sairaanhoitaja. Nimetty hoita-
ja vastaa laboratorion toiminnasta. Laboratoriotydhon kuuluu ndytteenottoa, nayttei-
den késittelyd ja analysointia sekd nidytteiden eteenpdin ldhettamistd. Hoitajilla on
nimettyjd vastuualueita ja tehtévid. Laboratoriossa tehddin jatkuvaa laaduntarkkai-
lua. Laboratoriotydskentely vaatii systemaattista tydskentelytapaa ja hyviéd asiakas-

palvelualttiutta

Organisaatio odottaa tyontekijoiltddn terveydenhuollon ammattitutkintoa, itsendista
tyOotetta, asiakasldhtoisyyttd, aktiivista tydotetta, positiivista asennetta, erinomaisia
vuorovaikutustaitoja, hyvdd IT-osaamista ja tuloksekasta yhteistyotd asiakasyritysten

kanssa.

Organisaatiossa palkitseminen on vuosien varrella muuttunut. Tulospalkkiosta on
luovuttu ja otettu kayttoon uusia palkitsemistapoja. Tutkimuksen avulla avattiin kes-

kustelua aiheeseen ja tuotettiin mahdollisia palkitsemisen kehittdmisehdotuksia.
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3 PALKITSEMINEN TERVEYDENHUOLLOSSA

3.1 Palkitsemista tukevia johtamismalleja

Sosiaali-ja terveydenhuollon alalla useat eri ammattiryhmien edustajat tydskentelevét
monialaisissa tiimeissd ja verkostoissa. Ndissd muodostetaan ja jaetaan yhteisié ta-
voitteita, vastuuta, padatoksid ja valtaa. Monialainen tydskentely ja yhteistyd edellyt-
tad yhtdldisid osallistumismahdollisuuksia. Tiimit ja verkostot eivdt vain méiérittele
ratkaisuja ongelmiin vaan ottavat myds vastuun tavoitteiden tukemisesta ja saavut-
tamisesta. Johtamisella voidaan mahdollistaa uusien toimintatapojen luomista ja toi-
minnan kehittimistd henkilostdd osallistamalla. Néitd tukevia tunnistettuja tekijoita
ovat mahdollisuus vaikuttaa oman tyon tekemiseen, aktiivisuus ja mahdollisuus osal-
listua organisaation paédtdksentekoon. Henkiloston huomioiminen, osallistuminen ja
osaamisen hyddyntdminen jai aikaisempien tutkimuksien mukaan usein huomioimat-

ta. ( Lammintakanen, Rissanen, Peronmaa-Hanska, Joensuu & Ruottu, 2016, 5, 9.)

Dialoginen johtaminen on vastavuoroinen prosessi esimiehen ja tyOntekijén valilla.
Dialogisella johtamistavalla vaikutetaan myonteisesti luovuutta ja innovatiivisuutta
painottaa johtajan ja johdettavien vilistd kommunikaatioita ja vuorovaikutussuhdetta.
Tédmai vaikuttaa tyontekijoiden avoimuuteen ja rohkeuteen sanoa kriittisidkin asioita.
Avoimuuteen kannustava ja siitd palkitseva johtamistapa korostuu dialogisessa joh-
tamisessa. Télloin eri toimijoiden viélilld vallitsee keskindinen luottamus ja vastavuo-
roisuus. Niilld tekijoilld on havaittu olevan vaikutusta myds asiakastyytyvéisyyteen
ja -uskollisuuteen. Esimieheltd odotetaan valmiuksia tukea tyontekijoiden osaamisen
ja luovuustaitojen kehittymistd, motivaatioita ja yhteistoimintaa. (Syvénen, Kasvio,

Loppela, Lundell, Tappura & Tikkamaiki 2012, 22.)

Vuorovaikutus luo yhteisen arvopohjan organisaatiolle. Tasa-arvoinen keskustelu-
kulttuuri, halu ja taito kuunnella mahdollistavat innovaatiotoiminnan, tuloksellisuu-
den ja tydeldmén laadun samanaikaisen kehittdmisen. Dialogi auttaa l0ytdméén uusia
ajatuksia ja toimii ndin my0s oppimisstrategiana. Oppiminen ja innovointi saattaa
jdada vain puheeksi silld esimiehet ovat portinvartijoita kehittimisen, muutoksen ja

uudistamisen suhteen. (Syvénen ym. 2012, 26-28.)
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Peter Drucker (1954) jota pidetdén tavoitejohtamisen (Management by Objectives,
MBO) maédrittdjdnd kuvaa tavoitteellisen johtamisen piirteitd seuraavasti: “Tavoite-
johtaminen on kytkettdavé palkitsemiseen, joka on suoraan riippuvainen tavoitteiden
saavuttamisesta. Palkitsemisjérjestelmén on oltava joustava ja mahdollistettava eri-
koispalkkiot seki se, ettd henkil6 voi ansaita niin hyvin nykytehtdvéssién, ettei hianta
palkitsemisen takia tarvitse ylentdd, ellei sithen ole muita syitd” (Kulla 2008, 46).

Tavoitejohtaminen tulisi ndkyé henkildston arjessa.

3.2 Palkitseminen osana henkilostovoimavarojen johtamista

Henkildstdjohtaminen Suomessa 1960-2015 kirjoitetaan siitd, kuinka organisaa-
tiokulttuureissa on henkiloston odotuksia vastaavalla taloudellisella ja aineettomalla
palkitsemisella aina voitu saada aikaan aivan uskomattomia saavutuksia. Tdma edel-
lyttdd organisaatiolta toimintaolosuhteiden, kilpailutilanteen ja oman henkiloston
odotuksien tuntemista. Dialogia johdon ja henkiloston vélilld vahvistamalla voidaan
lisdtd tuottavuutta ja molemmanpuoleista tyytyvdisyyttd. Tédssd suhteessa ei vuosien
saatossa ndhdé juuri muutosta tapahtuneen. (Kauhanen, Leppévuori, Malin & Man-

sukoski 2015, 138.)

Tyoeldmi ja johtaminen ovat muuttuneet teknologian, yksilonkehityksen, sosiaali-
turvan, talouden, kulttuurin ja koulutustason myd6td. Ndiden kautta tyeldmén ja joh-
tamisen odotukset vaativat enemmain innovatiivisuutta, tehokkuutta, vuorovaikutusta
ja yhteistyotd. Jotta néihin paistiisiin tarvitaan toimivan johtamisen lisdksi tyonteki-
joiltd itsensd johtamista. Hyvéén johtamiseen vaikuttaa vallalla oleva ithmiskisitys ja
yhteiskunnan arvopohja. Odotusarvona on tasapaino sisdisten ja ulkoisten resurssien
kesken, joka tukee fyysistd ja psyykkistd hyvinvointia. Positiivinen ihmiskésitys lisda
luottamusta ja oppimista, tdlloin myds tydilmapiirilld voidaan tukea luovuutta. Edelld
olevat pyrkimykset vaativat dialogisuutta ja yhteistoimintaa kaikkien kesken. IThmis-
ten johtamisessa korostuu; yhteiset paddmaédrit, visiot, toiminnan tarkoitus, muutosti-
lanteiden hallinta, ongelmanratkaisu, henkilon ohjaus, opastus ja tuki. Ndiden kautta
voidaan kannustaen vaikuttaa tyontekijén sisdiseen motivaatioon. Hyvilld johtami-

sella edistetdédn tyOssé jaksamista. Téll6in kannustaminen, uuden oppiminen, ja vuo-
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rovaikutussuhteet ovat keskidssd. Tiedottaminen ja vuorovaikutussuhde lisdd luotta-
musta johdon ja tyontekijidn vélilld edistden ty0ssd jaksamista. (Syvdnen ym. 2012,

12))

3.3 Henkildston palkitseminen

Se mihin palkitsemisen vaikuttavuus perustuu, riippuu pitkélti eri osapuolten yhtene-
véstd ja riittavéstd palkitsemistiedosta; mitd palkitsemisen muotoja kaytetddn ja ym-
mérrys niiden méadrdytymisperusteista. Palkkatietimykselld tarkoitetaan sitd miten
yksilo tuntee palkan méadrdytymisenperusteet ja prosessit, sekd miten oma suoritus
vaikuttaa palkkaukseen. Palkitsemisen vaikutukset ovat vihiisid tai sattumanvaraisia
jos tietoa palkitsemisesta ei ole. Palkitseminen vaikuttaa tyontekijoiden asenteeseen
ja toimintaan vasta kun se tunnetaan. (Ylikorkala, Hakonen, Hakonen & Hulkko-

Nyman, 2018, 58).

Tyotyytyvéisyydelld on yhteys palkkatietimykseen. Tyonantajan on vaikea hyodyn-
tad palkkauksen myonteisid vaikutuksia ellei henkilosto tiedd palkkaperusteita — ta-
poja ja jarjestelmid. Palkkausjarjestelmat jotka perustuvat tyon vaativuuteen ja suori-

tuksen arviointiin ovat yleistyneet. (Akavan www-sivut, 2019.)

Ty6- ja elinkeinoministerion Tydolobarometrin mukaan vuonna 2018 palkkauksen
oikeudenmukaisuus ja tasa-arvoisuus ovat palkansaajien tyytyvédisyyteen ja motivaa-
tioon vaikuttavia tekijoitd. Julkaisun mukaan nykyisien palkkausjérjestelmien yleisid
arviointi periaatteita ovat tyon vaativuus, henkilon pétevyys seké tyon tulos. TyOpai-
kan palkitsemisstrategia ja esimiehen toiminta maérittdd miten néitd elementtejd pai-
notetaan. Tydolobarometrin mukaan palkkausjdrjestelmien arviointi on yksityiselld
sektorilla palveluissa (70%) yleisempdd kuin teollisuudessa (63%). Vuonna 2017
arvioinnit olivat yleisempid mitd suuremmasta tyOpaikasta oli kyse. Julkaisussa vuo-
den 2017 palkansaajista 35 prosentilla palkkaan vaikutti tydstd suoriutuminen ja nii-
den laatu. Naisista 28% sanoi, ettd omatydn tulokset vaikuttavat palkkaan, miehilld
vastaava luku oli 43%. Sukupuolten vilinen ero on pysynyt vuodesta 2014 hyvin
ennallaan. Miesten ja naisten arviot palkkauksensa kannustavuudesta poikkeavat

toisistaan, 54% miehistd ja 38% naisista sanoi palkkauksensa olevan melko kannus-
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tava. Naisista 18% ei pitdnyt sitd lainkaan kannustavana, miehilld vastaava prosentti
oli seitsemdn. Julkiseen sektoriin verrattuna yksityisen sektorin palkansaajat pitivit

palkkaustaan useammin kannustavana. (Ty6- ja elinkeinoministerio, 2019.)

Palkka voidaan mairitelld palkitsemiseksi, se on tyontekijélle tydnantajan maksama
korvaus tehdysté tyostd. Palkkaa voidaan tdydentdd palkkiojdrjestelmélld tai sitd tdy-
dentdvélld palkkaustavalla. Palkkaa tdydentévdt osat voivat olla sidottuja lyhyen
(esim. myynti, tulos tai voittopalkkio) tai pitkdn aikavélin (esim. osakepalkkio) ta-
voitteisiin, toiminnan kehittdmiseen (esim. aloitepalkkio), onnistumiseen (esim. eri-
tys, kertapalkkio tai pikatunnustus) tai taloudelliseen menestykseen (esim. voitonja-
ko/bonus). Palkkaa tidydentévit osat maksetaan kuukausipalkan péélle. Myds henki-
16stolld voi olla heidédn omistama ja hallinnoima henkildstorahasto, jossa on yrityk-
sen tulospalkkiona saatuja varoja. Henkildstorahastoa sditelee henkildstorahastolaki.

Aineellinen palkitseminen on rahallista tai rahanarvoista. Rahanarvoiset edut tarkoit-
tavat esimerkiksi liikuntasetelit. Aineeton palkitseminen on esimerkiksi tydympdris-
to0n, tydaikaan ja tyon siséltoon liittyvad sekd palaute ja arvostus tehdystd tyosta.
Palkitsemisen kokonaisuus on mééritelty ja rajattu kokonaisuus aineellisista ja ai-

neettomista palkitsemistavoista. (Hakonen & Nylander 2015, 21-38.)

Hakonen & Nylander ovat kirjoittaneet suomalaisista palkitsemistapojen valinnasta
ja niiden soveltamisesta. Heiddn mukaansa palkitsemisen kokonaisuus on sisddnkir-
joitettu organisaatioiden yrityskulttuuriin seké liiketoiminta- ja henkildstostrategiaan.

(Hakonen & Nylander 2015, 23.)
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Kuva 1. Palkitsemisen kokonaisuus (muokattu Hakonen & Nylander 2015, 23)

Suomalaisen asiasanasto- ja ontologiapalvelun (Finto) mukaan palkitsemisen ylakési-
te on kannustus. Assosiatiiviset kdsitteet ovat kannustimet, motivaatio ja motivointi.

(Finto www-sivut, 2019.)

Elinkeinoeldmin keskusliitto (EK) méérittelee palkitsemisen yrityksen palkkapolitii-
kaksi, jolla tarkoitetaan palkkaukseen perustuvia periaatteita ja toimenpiteitd. Kunkin
yrityksen palkkapolitiitkka ohjaa palkkaukseen liittyvid ratkaisuja ja médrittelee sen
hoitamiseen liittyvit vastuut. Se kertoo myds tyontekijdille, miten he voivat vaikut-
taa omaan palkkaansa ja sen kehittymiseen. (Elinkeinoeldmén keskusliiton www-

sivut, 2019).

Henkildston ymmarrys “misté pitdisi palkita” perusteista luo tyytyviisyyttd ja oikeu-
denmukaisuutta (Pohjaranta 2012, 27). Lisidksi palkitseminen on johtamisen véline,
jonka tarkoitus on houkutella oikeita ihmisid organisaatioon, sitouttaa ja ohjata teke-
méén asioita laadukkaasti organisaation menestymiseksi. Palkitsemisen kokonaisuus
koostuu usein monista eri elementeistd. Organisaation palkitsemisen kokonaisuuden
ymmartdvit henkilot ovat keskiméérdistd tyytyvdisempid palkitsemisjirjestelmiin.

(Rotkin, 2018, 120-121.)
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Innovaation mahdollistaa kyky, taito ja halu hyodyntdd aikaisempia kokemuksia ja
tietdmystd uusien nidkokulmien 16ytdmiseksi ja yhdistelemiseksi. Luovuuden perus-
tana on yksilon sisdinen motivaatio, jota voidaan vahvistaa myonteisilld, kannustavil-
la ja palkitsevilla ulkoisilla tai sisdisilla tekijoilld. Ulkoisia tekijoitd voi olla tydolot,
asioiden pysyvyys, toimintapolitiikka ja hallinto, johtaminen, ihmissuhteet, palkkaus
ja asema. Sisdisid taasen ty0 itsessddn, tulokset, tunnustus, hyviksyntd ja palaute,
vastuu, kasvu ja kehitys. Namé seikat johtajien tulisi ymmartdd, jotta tyontekija mo-
tivoituu ponnistelemaan padmadrdd kohti. Ndin myds tydmotivaatio ja tyén imu li-
sadantyy. TyoOntekijoiden yksilolliset piirteet ja vuorovaikutus vaikuttavat luovuuteen.
Luovuuden ja innovatiivisuuden ldhtokohtina ovat osaamisvaatimusten tunnistami-
nen, nykyisen osaamisen arviointi ja kehittdmistarpeiden mairittely. Osaaminen on
yhdistelma tietoa, taitoa, asenteita, kokemuksia ja kdyttdytymistd, ndimé mahdollista-
vat menestyksellisen suorittamisen. Oppiminen ja osaaminen edistdvét luovuutta ja

ndin my0s innovatiivisuutta. (Syvédnen ym. 2012, 16.)

Palkitsemisella katsotaan olevan merkittdvd painoarvo henkiloston motivaattorina
hyviin tai jopa odotukset ylittdviin tydsuorituksiin. Palkitseminen néhdédén seki ai-
neettomana (ei rahallisena), ettd aineellisena (rahallisena). Tavoitteena on parantaa
henkilokunnan tydmotivaatiota ja tyOsuoritteita. Palkitsemismalli toimisi vastavuo-
roisesti tyOnantajan ja tyontekijén vélilld. Vilillisind vaikutuksina olisi tydpaikkaan
sitoutuminen, tyohyvinvointi, yksilon hyvinvointi ja yrityksen kasvu ja kannattavuus.

(Piiroinen 2007, 13.)

Laura Rétkinnin kirja, Terveisid pomolle on siteerannut vakuutusyhtié Turvan toimi-
tusjohtajaa Minna Metséldd: “motivaatiota ei voi kannulla kaataa”, tilld Rotkinin
mukaan kuvataan osuvasti motivaation haastavuutta, silld sitd ei voi opetella tai opet-
taa. Rotkin kirjoittaa myds sisdisestd ja ulkoisesta motivaatioista, siitd kuinka tyo-
eldmadssé ei ole oikein ymmarretty nédiden jakoa vaan tyOntekijoitd on “yllytetty” te-
kemain tyotehtdvid kepein ja porkkanoin. Onko tydtehtdvén suorittaminen vilpitonta
ja aitoa vai pintapuolista pakkopullaa? Ulkoisen motivaation avulla tyontekija saa-
daan mahdollisesti ponnistelemaan hetkellisesti, kun taasen sisdisen motivaation
kautta on mahdollista saavuttaa kunnianhimoisia ja innostuneita tyontekijoitd. (Rot-

kin 2015, 75-78.)
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Eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan julkaisussa ”Sisdinen motivaatio - Tulevaisuu-
den tydssd tuottavuus ja innostus kohtaavat” todetaan tutkimustulosten valossa sisii-
sen motivaation olevan optimaalinen tila tyOntekijélle, ettd tyOnantajalle. Talloin
tyontekijd on tuottavimmillaan ja se korreloi suoraan tuottavuuteen. Tdssd ndhdddn
johtamisen tehtévina sisdisen motivaation vaalimisen merkitys, joka koostuu omaeh-
toisuudesta, kyvykkyydestd ja yhteisollisyyden kokemisesta. Omaehtoisuudella tar-
koitetaan autonomiaa, esimichen rohkeutta antaa tyontekijdlle vapautta ja luottamus-
ta yksilon kykyyn toimia. Kyvykkyys nédhdddn tunteena aikaansaamisesta ja oppimi-
sesta jota palautejdrjestelmi ja osaamisen kehittdminen tukevat. Samoin yhteisolli-
syyden katsotaan koettavan tunteena siité, ettd tyontekijd on osa valittavad yhteisoa.
Johtamisen tehtdvini sisdisen motivaation tukemisessa on tehtdavén tyon merkityksen
kirkastaminen ja tydyhteison sitouttaminen yhteiseen pddmaérdin. (Martela & Jaren-

ko, 2014, 6.)

Suorituksen johtamisella Rotkin tarkoittaa organisaation henkil6ston ohjausta siséis-
tamédn tyotehtdvidin, jotta organisaatio saavuttaisi tavoitteensa ja téssd suorituksen
johtaminen auttaa henkil6d toimimaan sen mukaisesti. Télloin henkilostd ymmaértaa
organisaation tavoitteen ja osaa silloin toimia tdimén pddméérdin hyviksi. Suoritusta
johdetaan palautteen antamisella, annetaan ja saadaan tietoa onnistumisista, parjia-
misestd ja suoriutumisesta. Henkiloston onnistuminen antaa palautteen myos esimie-
hille, silloin hekin ovat onnistuneet, ndin hyvi kiertdd ja jokainen saa nauttia onnis-

tumisen eldamyksesté. (Rotkin, 2014, 99.)

Suorituksen johtamisen rinnalla tydeldméssd puhutaan nykypéivina paljolti itsensé
johtamisesta. Tyontekijoiden itseohjautuvuus asettaa esimiestyOn entistd tirkedm-
pdédn rooliin. Katariina Malmbergin kirjoitus “Entistd tirkedmpi pomo” Helsingin
Sanomissa ura & tyd osiossa perustuu tyopsykologivalmentajien Hanna Poskiparran
ja Tuuli Virannan tekemiin haastatteluihin. Malmbergin kirjoituksessa korostuu juuri
itsensd johtamisen merkitys tdimén pdivan tydeldmassi ja toimintakulttuurien muutos.
Tyoterveyslaitoksen asiantuntija Krista Pahkin kommentoi Poskiparran ja Virannan
haastattelujen tuloksia. Hén ei pidd tuloksia yllattdvénd, esimiehen rooli on osallista-
vaa ja keskustelevaa, kukin tietdd oman roolinsa ja osaa toimia yhteisten raamien

sisélld kohti yhteistd padmaardd. Esimiesten tulee tuntea tyontekijdnsd, jotta osaa
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tukea ja antaa palautetta yksilollisesti pysdhtyen, keskittyen ja ldsnd ollen. (Malm-

berg, 2018, B17.)

Palautteen saa siitd, miten olemme jossakin asiassa onnistuneet ja se onkin oikeas-
taan toisen osapuolen nikemys ja kokemus, mielipide asiasta. Aina ndmi nakemyk-
set eivdt kohtaa ja saattaa syntyd ristiriitaa palautteen saajan ja antajan kesken. An-
namme toinen toisillemme palautetta lahes pdivittdin, tdtd huomaamatta. Myds eleet,
ilmeet spontaanit reaktiot kertovat mitd mieltd jostakin asiasta olemme. Palautteen
tarkoitus on tukea onnistumista. Palautetta voidaan antaa esimies-alaissuhteessa mo-
lempiin suuntiin sekd kollegalta kollegalle. (Rotkin, 2014, 110-113.) Miten ja missd
tilanteessa palaute annetaan tai saadaan on myds suuria eroavaisuuksia, joku haluaa
kahdenkeskisen palautteen ja toinen kehut koko firman edessd! Malmbergin kirjoi-
tuksessa onkin pomon roolissa merkittivad olla motivoitunut tuntemaan tyontekijan-

sd. Toinen tarvitsee enemmain tukea ja palautetta kuin toinen. (Malmberg 2018, B17.)

3.4 Henkiloston palkitseminen terveydenhuollossa

Jaana Seitovirta (2018) osoitti tutkimuksellaan sairaanhoitajien palkitsemisesta hoito-
tyossd julkisen erikoissairaanhoidon, perus- sekd yksityisenterveydenhuollon sekto-
reilla sairaanhoitajien palkitsemisen olevan laaja ja monimuotoinen kokonaisuus.
Seitovirran johtopédétoksissd ja suosituksissa esitettiin sairaanhoitajien palkitsemisen
kokemuksien ja kisityksien olevan samankaltaisia terveydenhuollon eri sektoreilla.
Nailla sektoreilla yleisimpid palkitsemistapoja oli Seitovirran mukaan tydpaikkakou-
lutus, tyokokemuslisd ja mahdollisuus kehittyd ammatillisesti. Seitovirran johtopaa-
toksien mukaan sairaanhoitajilla oli myonteisid kokemuksia aineellisesta ja aineet-
tomasta palkitsemisesta, tosin palkitseminen aiheutti myos kielteisid tunteita ja pal-
kitsemattomuus aiheutti pettymystd ja tyytymittomyyttd. Palkitsemisen katsottiin
ohjaavan sairaanhoitajan ty0ti ja lisddvdan ammatillista tyytyvidisyyttd. Useat aineet-
tomat palkitsemistavat palkitsivat sairaanhoitajia aineellisten palkkioiden liséksi.
Seitovirta nostaa suosituksiin organisaatiot ja haastaa niitd nostamaan palkitsemista-
vat nikyviksi kokonaispalkitsemisessa sekd kokonaispalkitsemisen ymmarryksen ja

merkityksen ldhijohtajien péivittdisjohtamisessa. (Seitovirta 2018, 43.)
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Terveydenhuoltoalan yksityisen puolen tydehtosopimukset padsddntdisesti mukaile-
vat kuntapuolen sopimuksia. Paikallisesta sopimisesta on paljon ja laajalti keskuste-
lua. Innovatiivisella uudella palkitsemistavalla on nyt tilausta. Palkitseminen néh-
déaan helposti aineellisena, joko rahana tai tavarana. Palkitseminen voi olla myds pa-
laute hyvin tehdystéd tyostd, kannuste. Se on jotakin mitd annetaan kuukausipalkan
lisdksi. Terveydenhuollon alalla on edelleen vahvana kutsumustyon leima ja palkka-
us on tyGtehtéviin ndhden huono. Merja Harmoisen véitdskirjassa; Arvostava johta-
minen terveydenhuollossa, mainitaan haastavaksi alan henkildston tydvoimapula
tulevaisuudessa, niin Suomessa kuin koko Euroopassakin. Harmoinen kirjaa ongel-
maksi huonot tyon vetovoimaisuuden tekijéit; matalapalkka sekd tyon vaativuus ja
raskaus, joiden vuoksi juuri nuoret eivit koe alaa vetovoimaiseksi. (Harmoinen 2014,

13)

Palkitsemismallin kehittdiminen voidaan ndhdé sosiaalisena innovaationa. Sosiaali-
sessa innovaatiossa yhteiso synnyttdd luovan toiminnan tuloksena uuden idean, téssi
palkitsemismallin, jolle voidaan ndhdé lisdarvoa yksilon ja yhteison hyvinvoinnissa.

(Koskela & Martikainen 2015.)

3.5 Palkitsemisjdrjestelma ja henkildsto

TyOmotivaatioteoriat tukevat palkitsemisen vaikutuksia tydmotivaatioon ja yksilon
hyvinvointiin. Tydmotivaation syntyyn vaikuttaa yksilon eldménhallinnan eli kohe-
renssin tunne. Talld tarkoitetaan yksilon ymmarrysté, hallittavuutta ja mielekkyytta
ympéristdstd ja eteen tulevista tilanteista. Vahvan koherenssin tunteen omaavat luot-
tavat voimavaroihinsa ja selviytymiseensd ndhden haasteet tai vaatimukset myontei-
sesti, eikd vain taakkana. Tyon tuomat vaatimukset lisddvat koherenssia yksildille,
joilla on jo vahva koherenssi ja taasen heikentivét niiden tunnetta, joiden eldménhal-
linta on heikkoa. Vahva koherenssi lisdd tyOtyytyvéisyyttd, yksilo pyrkii kohti tavoi-
tettaan ja padmadridnsa kokien, ettd pystyy itse vaikuttamaan sen tavoittelun. Heikon
koherenssin omaava taasen kokee asioiden vain tapahtuvan ja ndin eivit koe itse voi-

vansa vaikuttaa sithen. ( Sinokki 2016, 12.)



21

Yksilolld on tietysti myds vastuu omasta tydkyvyn hallinnastaan, tdsséd voi olla yksi-
16sté riippuen suuria eroja. Késitys yksilon hyvinvoinnista voi vaihdella saman alan
yksildiden kesken suuresti. Toiset kestdvét paineita eri lailla kuin toiset, joillakin on
hyvit selviytymismetodit. Ja vaikka ty0sséd pérjdisi hyvin saattaa arjen hallinta olla
haastavaa. Timo Haméldisen 2014 kirjoittamassa kirjassa Well-Being and Beyond:
Broadenin the Public and Policy keskeiseksi johtopdédtokseksi nousee hyvinvoinnin
murros ja titen hyvinvointiongelmien muuttuminen. SITRA (Suomen itsendisyyden
juhlarahasto) on tehnyt Hamaéldisen kirjan pohjalta julkaisun hyvinvoinnista niukan
talouskasvun ja budjettileikkausten maailmassa. Julkaisussa vaikuttaviksi tekijoiksi
nousevat: elinympéristd, resurssit ja toimintamahdollisuudet, arjen aktiviteetit ja roo-
lit, koherenssin tunne, Maslow’n tarpeet (itsensi toteuttaminen, itsekunnioitus, sosi-
aalinen arvostus, yhteisollisyys, turvallisuus, fysiologiset tarpeet) ja subjektiivinen
hyvinvointi. Yksilon koherenssin tunne-elamin ymmarrettavyys, hallittavuus ja mer-
kityksellisyys koetaan nyky-yhteiskunnassa merkittidviksi hyvinvointiin vaikuttavak-

si tekijaksi. (Hidmaldinen 2014, 2.)

TyOmotivaation syntyyn vaikuttavia teorioita on runsaasti, eikd voida todeta yhden
teorian vain vaikuttavan, vaan motivaatioon vaikuttaa samanaikaisesti erityyppiset
tekijit. Tyomotivaatioon vaikuttaa henkilon yksildllisyys, persoonallisuus, eldméin-
vaihe, johtaminen, tydyhteiso ja tyon ominaisuus. Motivoitumiseen katsotaan vaikut-
tavan myos yksilon kompetenssi eli tilanteen hallinta, autonomia eli itsendisyys sekd
tarve liittymiseen muiden ihmisten kanssa. Maslow’n tarveteorian liséksi tyohon
liittyvid tarpeita kuvataan Herzbergin kaksifaktoriteoriassa, McClellandin suoritus-
motivaatioteoriassa ja Alderferin ERG-teoriassa. Edelld mainitut ovat tarveteorioita,
jotka selittévit kayttdytymistd viettien ja tarpeiden pohjalta. Kognitiiviset eli proses-
siteoriat, taasen kuvailevat erilaisia yksilollisid eroja tulkita ja havaita ulkoisia ja

sisdisid tekijoitd ja nithin reagointia. ( Sinokki 2016, 75, 80.)

Palkitsemisjérjestelmét saattavat tuottaa epdtoivottuja lopputuloksia, jos tehtdvin
suorituksesta puuttuu aito kiinnostus saattaa palkkiosta huolimatta ty6 jdéda pinnalli-
seksi suoritukseksi ja palkkion poistuttua sen innoittama tekeminen lopahtaa. Marte-
lan ja Jarengon julkaisussa palkitsemisjirjestelmien on katsottu epidoikeudenmukai-
suuden kokemisen vuoksi vdhentdvin muiden motivaatioita ja palkittujenkaan moti-

vaation ei ole néhty lisdéntyvin. Toimivan ja hyvin suunnitellun palkitsemisjérjes-
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telmén katsotaan olevan ldpindkyvd, oikeudenmukainen ja tyontekijan omaehtoisuut-

ta tukeva. (Martela & Jarenko 2014, 6.)

Utriainen ja Kyngds (2008) ovat tehneet systemaattisen kirjallisuuskatsauksen hoita-
jien tydhyvinvoinnista. Katsauksessa on keskitytty mieluiten sairaaloissa tyoskente-
leviin hoitajiin. Ndm4 jéljempédnd mainitut asiakokonaisuudet ovat siirrettdvissd koko
terveydenhuollon ammattiryhmiin. Artikkeli on julkaistu Hoitotiedelehdessd 1/2008,
kirjoittajat toteavat tyShyvinvoinnin ja tyotyytyvidisyyden kannalta merkittdviksi
asiakokonaisuuksiksi hoitajien vélisen yhteisollisyyden, potilashoidon ja tavat orga-

nisoida ty6td. (Utriainen & Kyngés 2008, 36.)

Utriaisen ja Kyngdksen artikkelissa kuvataan tyohyvinvointia (well-being at work)
osana yksilon kokonaishyvinvointia (well-being). Artikkelissa todetaan hoitajien
tyohyvinvoinnin vaihtelevan toimintasektoreittain, erikoistumisaloittain ja tehtévita-
soittain, myds heidén subjektiivinen hyvinvointi todetaan korkeammaksi kuin vies-
ton keskiméérin. Yhteisollisyys nousee merkittdvaksi tyohyvinvoinnin edistéjéksi,
sosiaaliset ja ammatilliset suhteet kaikkien terveydenhuollon ammattiryhmien vililla
ndhdddn voimavarana. TyOtyytyvéisyyden sanotaan olevan korkea, jos arvoista val-
litsee empowerment (valtuuttaminen/ voimaantuminen), osallistuminen ja avoin kes-
kustelu sekd herkkyys tyontekijoiden ideoille, lojaalisuus ja luottamus. Téllaisessa
tyOympéristossd esimiehet ja alaiset konsultoivat toisiaan tydtehtdviin ja paatoksiin
liittyen, ndilld ndhdddn positiivinen yhteys tyotyytyvdisyyteen. (Utrianinen & Kyn-
gés 2008, 37, 42-44.)

Yhteisollisyys ja potilashoito ndhddén sisdisind tyohyvinvointia edistdvind tekijoind
ja tydn organisoinnin tavat taasen ulkoisina tekijoind. Tyon organisoinnin tyotyytvéi-
syyden kokemukseen on artikkelissa todettu vaikuttavina osatekijoiné palkka, edut ja
palkkiot. Tyon organisointi vaikuttaa tyon- ja kodin yhteensovittaminen - tydaikaky-
symykset, tydympéristd, joka tiyttdd odotukset, henkildston méédrd — tasapainoinen
tyotaakka, autonomia, tyon vaihtelevuus, organisaation vidhdiset rajoitukset, oikeu-
denmukaisuus, esimiehen tuki, ammatillisuuden ja kehittymisen merkitys. (Utriainen
& Kyngis 2008, 45.) Utriaisen ja Kyngiksen kirjallisuuskatsauksessa ndhddin samo-

ja madreitd kuin Ruuskan (2013) palkitsemisen ulottuvuuksissa.
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4 AIKAISEMPIA TUTKIMUKSIA TERVEYDENHUOLLON HEN-
KILOSTON PALKITSEMISESTA

Kirjallisuuskatsaus voidaan tehdd eri syistd ja se voidaan toteuttaa eri tavoin. Tavoit-
teena on kuitenkin hahmottaa kehittdmistyon tai tutkimuksen kannalta oleellinen ja
ajankohtainen tieto seki tutkimustieto. Kirjallisuuskatsaus auttaa tutkijaa hahmotta-
maan kehittamistyon tai tutkimuksen aihepiirin kokonaisuutta ja sithen liittyvid kes-
keisid késiteitd. Katsauksen avulla tutkija voi hyddyntdd jo olemassa olevaa tutki-
mustietoa, 16ytdd erilaisia tutkimusndkokulmia ja -menetelmid. (Hirsjirvi, Remes &

Sajavaara 2009, 121).

Téssd kehittdmistyodssi kirjallisuuskatsaus on kuvaileva ja siind on integroiva ote. Se
luokitellaan systemaattiseksi katsaustyypiksi. Se voi siséltdd empiiristd tai teoreettista
kirjallisuutta tai molempia. Katsauksessa arvioidaan ja kommentoidaan aikaisemmin
tehtyjd tutkimuksia. Tdhdn kuuluu yhteenvetotaulukko ja tiedonhaun kuvaus, joka
kuvaa alkuperdistutkimusten valintaa ja laatua. Tiedonhaun jélkeen laaditaan yhteen-

veto saaduista tuloksista. (Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen www-sivut 2016.)

4.1 Tiedonhaun kuvaus

Systemaattisessa tieteellisessd tiedonhaussa tutkijalla on jo etukidteen tiedossa misté
tietoa kannattaa hakea ja millaisilla kriteereilld. Tutkija valitsee ensin hakusanat,
jonka jdlkeen valitaan hakutietokannat. Tiedonhaku edellyttdd hakutuloksille pois-
sulku- ja mukaanottokriteerit. Tiedonhaku tulee olla toistettavissa. (Jyviskylan yli-

opiston www-sivut, 2019.)

Kansallista tietoa haettiin Satakunnan ammattikorkeakoulun (SAMK) kirjaston Fin-
na-hakupalvellulla sekd Theseus, Medic ja Melinda tietokannoista. Tiedonhaussa
kaytettiin SAMK:n kirjaston informaatikon apua. Hakusanoiksi valittiin palkitsemi-
nen AND terveydenhuolto ja palkitseminen OR terveydenhuolto. Kéytetyt tietokan-

nat ja hakusanat on esitetty taulukossa 1.



Taulukko 1. Tietokannat ja hakusanat
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Tietokanta | Hakusanat Tulok- | Hyvdiksytyt otsikot
set

Theseus Palkitseminen AND terveydenhuolto | 429 8

Medic Palkitseminen OR terveydenhuolto 20 2

Melinda Palkitseminen AND terveydenhuolto | 14 2

Finna Palkitseminen AND terveydenhuolto | 2 1

Kansainvilisid tutkimuksia ei haettu systemaattisesti. Katsauksella haettiin tieteellis-

td tietoa suomalaisesta palkitsemisesta terveydenhuollossa. Haku rajattiin vuonna

2007 tai sen jélkeen julkaistuihin tutkimuksiin, jotka olivat joko YAMK, pro gra-

du/viitds tai muu tieteellinen tutkimus. Julkaisu tuli olla saatavilla verkosta ja sen

julkaisukielen oltava suomi. Otsikon perusteella mukaan valittiin 13 tulosta, ndiden

titvistelmien lukemisen jédlkeen mukaan valikoitui kolme tutkimusta jotka luettiin

kokonaan ldpi. Hakua ohjasi kirjallisuuskatsausta varten laadittu poissulku- ja mu-

kaanottokriteerit, joka on esitetty taulukossa 2.

Taulukko 2. Poissulku ja mukaanottokriteerit

Poissulkukriteerit

Mukaanottokriteerit

1) AMK opinndytetyd tai alempi tie-
teellinen taso

2) Julkaistu yli kymmenen vuotta sit-
ten

3) Sisalto ei vastaa tarkoitusta

4) Ei saatavilla verkosta

5) Julkaisukieli muu kuin suomi

1) YAMK opinndyte, pro gradu/viitos,

tieteellinen tutkimus

2) Julkaistu alle kymmenen vuotta sitten

3) Sisdlto aiheeseen sopiva
4) Verkossa saatavilla

5) Julkaisukieli suomi

Tietokannoista tehdyn tiedonhaun liséksi tehtiin tdydentdvd manuaalinen haku. Ma-

nuaalisessa haussa etsittiin kansainvilisid tutkimuksia pro gradu- tutkielman kirjalli-

suuskatsauksesta. Julkaisuvuosi ei ollut tissd kohtaa rajaava, vaan siséllon perusteel-

la arvioitiin sen kdytettavyyttd tdssd tyossd. Valitut tutkimukset ovat taulukossa (LII-

TE 6) samoin tiedoin kuin tietokantahaussa.



25

4.2 Aineiston esittely

Kirjallisuuskatsaukseen valitut tutkimukset taulukoitiin tekijén, julkaisuvuoden, tut-
kimustarkoituksen, kohderyhmén, menetelmén ja pédtuloksien mukaan (LIITE 6).

Samoin manuaalisesti valitut tutkimukset (LIITE 6).

Katsaukseen valittuja tutkimuksia voidaan arvioida JBI-katsauksen (LIITE 5) avulla,
joka on kriittisen arvioinnin kriteeristd/tarkistuslista metodologiseen laadun arvioin-

tiin. (Hoitotyon tutkimussadtion www-sivut 2016.)

Katsauksen tutkimukset oli toteutettu Suomessa. Aineistoon valikoitui kaksi pro gra-
du-tutkielmaa ja yksi véitdskirja. Pro gradu-tutkielmat olivat terveyshallinnon (Pii-
roinen 2007) ja hoitotieteen (Seitovirta 2012) aloilta, viitds oli yhteiskuntatieteiden
ja kauppatieteiden tiedekunnasta (Ruuska 2013). Kvalitatiivisia tutkimuksia oli kaksi
ja aineisto oli keridtty haastattelemalla (Ruuska 2013; Seitovirta 2012). Tutkimuksista
yksi oli kvantitatiivinen kyselytutkimus (Piiroinen 2007). Aineistot késittelivit ter-
veydenhuollon tyontekijoiden ndkemyksid palkitsemisesta. Tutkimusten kohderyh-

miné oli terveydenhuollon tyontekijét.

Piiroinen (2007) kiaytti tutkimuksessaan esitestattuja kysymyslomakkeita, otoskoko
oli suuri, yhteensd 3230 ja edusti perusterveydenhuoltoa, erikoissairaanhoitoa ja yk-
sityistd terveydenhuoltoa. Tutkimus oli kvantitatiivinen, sisdisend mittarina oli kay-
tetty faktorianalyysia (sisdinen validiteetti) ja tutkimusraportista oli esitetty tutki-
muksen vaiheet, késitteet, aineiston analyysi ja tutkimusmenetelmait. Reliabiliteettia
oli testattu Cronbachin alfa kertoimella ja kertoimet olivat korkeita. Piiroisella ei
ollut yhteyttd tutkittaviin organisaatioihin, joten hénen subjektiiviset ndkemykset

eivit vaikuttaneet tutkimustulokseen.

Seitovirran (2012) tutkimus oli kvalitatiivinen. Seitovirta oli tehnyt kirjallisuuskatsa-
uksen, jonka avulla hén osoitti tutkimustaan laadukkaaksi. Katsaukseen oli valikoitu-
nut 28 tutkimusta joista 21 artikkelia terveystieteiden tietokannoista: Cinahl, Medli-
ne, Medic ja Linda. Kansainviliset artikkelit olivat vertaisarvioinnin lépikéyneita.
Seitovirta on kéyttidnyt kirjallisuuskatsauksen tekemisessd informaatikon apua. Hin

teki teemahasaatattelun ja ennen tétd, harjoitteli haastattelun tekoa esihaastattelemal-
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la. Aineisto on kéyty lépi teoriaohjaavalla siséllonanalyysilla. Seitovirta arvioi hyvin
omaa tulkintaansa tekemistdan havainnoista. Hén arvioi myos omaa kokemattomuut-

taan tutkijana ja pohtii tutkimuksen luotettavuutta.

Samoin Ruuskan (2013) tutkimus oli kvalitatiivinen. Hén kéytti konstruktionismiin
perustuvaa diskurssianalyysia. Diskurssianalyysia tukee tutkimuksen empiirinen ai-
neisto. Ruuska ei voinut suhteuttaa omia tulkintojaan aikaisempiin tutkimuksiin,
koska niité ei ollut. Han on perustellut luotettavuutta koherenssilla (eheydelld), auki-
kirjoittamisen ja tulkinnan laadulla sekd hedelmillisyydelld. Nama kriteerit perustu-

vat diskurssianalyyttiseen tutkimukseen.

Kansainviliset tutkimukset oli toteutettu Yhdysvalloissa ja Belgiassa. Cronin & Be-
herer (1999) tutkimus oli kvalitatiivinen haastattelu- ja kyselytutkimus. De Gieter,
De Cooman, Pepermans, Caers, Du Bois & Jegers (2006) tutkimus oli samoin kvali-
tatiivinen puolistrukturoitu haastattelututkimus. Aineistot kisittelivét hoitajien kasi-
tyksid ja odotuksia palkitsemisesta. Kohderyhméné oli sairaanhoitajat ja hoitotyon-

johtajat.

4.3 Terveydenhuollon henkildston palkitsemiseen liittyvit tulokset

Katsauksen tutkimuksien tulokset ovat hyvin yhdenmukaisia, laadukkaita ja vaiku-
tusarvoltaan merkittidvid yliopistotason tutkimuksia. Tutkimuksilla on terveydenhuol-

lonalan tyontekijdille vaikuttavuusarvoa kiytannossi. (Malmivaara 2008, 276).

Tutkimukset vastaavat JBI-katsaukseen (LIITE 6), tutkimusndytté on vahva. Tutki-
muskysymyksissé ja tuloksissa nousi vahvoiksi teemoiksi oikeudenmukaisuus, tasa-
vertaisuus ja tyohyvinvointi. Kaikissa tuli esiin sitoutuminen tyopaikkaan, seké kes-
kustelu palkitsemiskdytintdjen innovoinnista koko henkiloston kesken. Piiroisen
(2007) ja Seitovirran (2012) tutkimuksissa todettiin, ettid palkitsemisen tulisi olla osa
henkildstovoimavarojen johtamista ja se tulisi 10ytyd myds yrityksen strategiasta.
Tutkimuksissa oli kisitelty palkitsemista sekd aineellisena, ettd aineettomana. Eetti-
nen nékokanta 16ytyi kaikista. Piiroisen tutkimuksessa oli vastaajina henkilditd my6s

tamén tutkimuksen organisaatiosta.
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Palkitsemisen epdsuhdalla on Seitovirran (2012) mukaan haitallista niytt6d tyonteki-
jén terveyteen. Tutkimuksen perusteella palkitsemisen vaikutukset tulisi huomioida
osana ty6hyvinvointia ja tydeldmédssd pysymistd. Samoin Seitovirta nidkee palkitse-
misen osana organisaation ja henkiloston kehittdmistd ja koko henkildstostrategiaa.
Hin nostaa esiin my0s sukupolvien viliset erot ja oikeudenmukaisuuden haasteet.
Seitovirta osoittaa kirjallisuuskatsauksessaan palkitsemisen olevan merkityksellinen
tyShyvinvoinnissa ja ty6hon sitouttamisessa. Tutkimuksessa palkitsemattomuus niyt-
taytyi henkilOstossd vdsdhtdmisend, irtisanoutumisena ja tyohaluttomuutena. (Seito-

virta 2012, 18.)

Manuaalisesti valitut kansainviliset tutkimukset eivit olleet yhdenmukaisia. Mo-
lemmissa julkaisuissa kuitenkin mainittiin samoja elementtejd kuin kirjallisuuskatsa-
uksen aineistossa on. Julkaisumaissa palkkapolitiikka on erilainen kuin kotimaassa,

samoin elinkustannukset eivit ole vertailukelpoiset.
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5 KEHITTAMISTYON TARKOITUS JA TAVOITE

Tédmin kehittdimistyon tarkoituksena on laatia yksityiselle ladkéarikeskukselle ehdotus
henkildston palkitsemismallista. Kehittdimistyon tavoitteena on parantaa henkilokun-

nan tyOmotivaatiota ja tydsuoritteita.

Tutkimustehtadvét ovat:
- Kuvata henkiloston ja tydantajan edustajien ndkemyksiéd timénhetkisestd pal-
kitsemisesta ja heidédn ndkemyksiddn tulevaisuuden uudesta palkitsemismal-
lista

- Laatia ehdotus palkitsemismallista tai tavasta

6 KEHITTAMISTYON TOTEUTUS

6.1 Delfoi menetelmi kehittimismenetelméni

Kehittdmistyd toteutetaan Delfoi-menetelmilld. Menetelmédn historia on kehittynyt
antiikin Kreikassa Delfoissa, jossa Zeuksen pojalla Apollolla oli kuuluisa ennalta
ndkemisen kyky. Suomenkielessd on kéytetty sanasta késitteitd Delfi- ja Delphi- tek-
niikka. Yhdysvalloissa alettiin kayttdd 1950-luvulla Delfoi-tekniikan (Delphi met-
hod) kisitettd. (Metodix www-sivut, 2016.)

Delfoi-menetelmé on kyselytutkimuksen ja laadullisen tutkimuksen vélimuoto. Sitd
kiytetddn tulevaisuudentutkimuksessa. Menetelmin kehittdja Otto Helmer (1967)
pyrki luomaan menetelmin, jolla voidaan ryhméssd saavuttaa yhteinen konsensus,
yksimielisyys jostakin asiasta. Se on hieman kuin kvalitatiivisen (laadullinen) ja
kvantitatiivisen (méérillinen) tutkimuksen vilimuoto. Delfoita voidaan kiyttda arvo-
jen, ndkemysten, ideoiden ja pddtdksenteon apuna. Siind huomioidaan tutkimukseen

osallistujien identiteetin suoja ja ndin se muodostaa vahvan eettisen pohjan. Identi-
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teetin suoja, anonymiteetti on yksi Delfoi-tutkimuksen tunnuspiirre. Toinen tunnus-
piirre on tutkimuksen kaksi tai useampaa kierrosta, jotka mahdollistavat asiantunti-
joiden/panelistien korjata kannanottojaan. Kierrosten avulla voidaan laajentaa tai
rajata tutkimuskysymysté asiantuntijoiden perustelluilla kidsityksilld. Kolmas tunnus-
piirre on ndiden kierrosten jélkeen saadut ja kootut kisitykset, joista muodostuu lo-
pulta palaute tutkimuskysymyksestd. Menetelmélld saadaan monta eri nikemysta
samasta asiasta ja niin toteutuu tasa-arvoisuuden ja oikeuden mukaisuuden periaate.

(Metodix www-sivut, 2016.)

Delfoi-menetelmédd on mahdollista kdyttdd monin eri tavoin. Kehittdmistyon tavoit-
teet ja kohderyhmén asiantuntijuus vaikuttavat sithen, miten menetelméaa toteutetaan.
Térkedd on maiiritelld kehittdmistyon ongelma selkeésti. Delfoi-menetelmén avulla
on mahdollista saada erilaisia ndkemyksid samasta asiasta. Delfoi-tutkimuksen on
katsottu toimivan hyvin, jos aihepiiri on kompleksinen, yhteinen ndkemys ei ole val-
litseva, asiantuntijoilla on aiheesta erilaisia ajatuksia, eivitkd he pédédse keskenddn
konsensukseen asiasta. Pelkdn konsensuksen hakeminen ei ole menetelmén tavoite,
vaan sen avulla saadaan mahdollisesti esille enemmaén uusia ideoita. (Myllyld 2002,

13)

Delfoi tulevaisuuden tutkimisen vilineend on ollut myos kritiikin kohteena, sitd on
kritisoitu aikaa ja rahaa vievdksi sekd tutkimus tuloksia on koettu epdoleellisiksi.
Nykyisin Delfoita on viety eteenpdin ja menetelmistd voidaankin puhua tulevaisuu-
den kartoittajana. Asiantuntijat esittdvit ndkemyksid tulevaisuuden kehityksestd, ndi-
den pohjalta voidaan esittdd mahdollisia skenaarioita, myos kriittisid ndkemyksia.
Yksimielisyyden tavoittelu ei olekaan ehdoton. (Kuusi, Bergman & Salminen, 2013,

252-253.)

Menetelmédd on luonnehdittu sillanrakentajaksi ja sen, kdyttd sopii akateemiseksi
padmenetelméksi yhtd hyvin, kuin tyokaluksi tydyhteison kehittdmiseen. Nyky-
Delfoin tarkoitus on olla monidédninen dialogi, joka luo uutta ja synnyttdd yhteista
ymmirrystd. (eBarometrin www-sivut, 2019.) Nykyteknologia mahdollistaa verkko-
pohjaisen tutkimistavan, internet mahdollistaa asiantuntijoiden synkronisen vuoropu-
helun. Internet-pohjaisessa Delfoissa asiantuntija ndkee vastausjakaumat, joita asian-

tuntija argumentoi. Argumentointia tapahtuu siis jo ensimmadiselld kierroksella ja se
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ikddn kuin pitdd sisdlldén jo toisen kierroksen. Kolmannella kierroksella kyselyd

muutetaan ja tiivistetdén. (Metodix-www-sivut, 2019.)

Tulevaisuudentutkimuksella pystytddn mahdollisesti jo varhaisessa vaiheessa tunnis-
tamaan tulevaisuuden uhkia ja mahdollisuuksia. Se ndhddén omana tieteenalana
omine paradigmoineen. Tulevaisuuden tutkimus Delfoi edustaa dialogia ja yhteisolli-
syyttd, sen avulla voidaan avata mahdollisuuksia ja luoda tahtotiloja. Menetelma
valittiin palkitsemisen kompleksisuuden vuoksi. Asiantuntijapaneeli muodostui hen-
kilostod kattavasta joukosta sekd tulevaisuuden toimeenpanijoista, johtajista. Oletta-
muksena oli asiantuntijoiden kiinnostus aiheeseen, joka toimi heiddn motivaattori-

naan osallistua tutkimukseen. (Kuusi ym 2013, 254-255.)

Tukeudun tydssdni Myllyldn ja Kuusen ajatuksiin. Toteutan Delfoin kolmella eri
kierroksella, joista ensimméinen on teemahaastattelu, toinen kysely ja kolmas argu-
mentointi. Teemahaastattelu toteutetaan haastattelurungon avulla. Haastattelut nau-
hoitetaan ja litteroidaan. Toinen kierros toteutetaan neliportaisella sdhkdiselld kyse-
lylld. Kolmas kierros toteutetaan yhteisessd avoimessa tilaisuudessa jolloin vastauk-

sia argumentoidaan.

6.2 Kehittdmistyon toteuttaminen

Delfoi tutkimus alkaa tutkimusongelman rajauksella ja tavoitteiden asettamisella.
Seuraavassa vaiheessa tutkija kokoaa ja rajaa asiantuntijaryhmin. Tutkija tekee haas-
tattelun tai laatii kyselylomakkeen joka testataan ja korjataan tarpeen mukaan. Tdma
jdlkeen alkaa Delfoin ensimmaéinen kierros jota seuraa vastausanalyysi. Analyysin
perusteella laaditaan toisen Delfoi-kierroksen kyselylomake tai haastattelurunko.
Toisen kyselykierroksen seuraa sen vastausten analyysi, arvioiminen ja vastausten

kokoaminen. (Metodix www-sivut, 2016.)

Kehittdmistyoni mukaili padpiirteittdin edelld kuvattua Delfoi-tutkimuksen etenemis-
td. Tutkimuksen perusjoukkona oli asiantuntijat, jotka muodostuivat henkilostosté ja
ldhijohdosta, tutkimus oli kokonaistutkimus. Ensimmadinen kierros toteutettiin syk-

sylld 2017 asiantuntijoiden (N=17) teemahaastattelulla. Haastattelujen tavoitteena oli
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saada henkiloston ndkokulmia ja késityksid palkitsemisesta yleensd, sekéd saada hen-
kiloston ja tyOnantajan edustajien nikemyksid tdminhetkisestd palkitsemisesta.
Haastattelut tehtiin 12.9-26.9.2017 vilisend aikana. Haastattelut kestivét keskimaérin
15-30 minuuttia ja ne toteutettiin tybaikana. Haastateltavat olivat saaneet saatekirjeen
ja kutsun haastatteluun sisédisessd postissa, kutsussa oli myds haastattelurunko (LIITE
1 ja 2), jotta haastateltavat saattoivat valmistautua haastatteluun. Haastattelut tapahtui
rauhallisessa ja keskeytymattomassa tilassa. Kaikki (N=17) tutkimuksen saatekirjeen
saaneet osallistuivat ensimmaiselle kierrokselle. Haastattelut nauhoitettiin. Haastatte-

luissa oli hyva tunnelma ja kaikilla oli valmius vastata kysymyksiin.

Toinen kierros toteutettiin joulukuun 2018 ja tammikuun 2019 vélisend aikana. Toi-
nen kierros oli sdhkopostin vilitykselld tapahtuva neliportainen kysely Likert-
asteikkoa kiyttden, liite alkuperdisestd kyselystd on tydssd esimerkkind (LIITE 4).
Kyselyssé asiantuntijat arvioivat viittdmid ja saivat esittdd lisdndkokohtia. Vaittdmat
pohjautuivat ensimmaéisen kierroksen vastuksiin. Lahijohdolle (N=6) esitettiin oma
kysely. Kyselyyn vastasi viisi ldhijohtajaa (n=5). L&hijohdon ja henkilston (N=24)
kysymykset ldhetettiin 24 asiantuntijalle ja heistd kyselyyn vastasi 19 (n=19).

Kolmas kierros toteutettiin 4.4.2019 organisaation yhteisessi palaverissa, tilaisuuteen
oli esitetty avoin kutsu kaikille. Kolmannelle kierrokselle osallistui kymmenestid —
kolmeentoista asiantuntijaa arvioimaan saatuja tuloksia, tdlloin voitiin vield yhdessa
tulkita ja argumentoida vastauksia. Etukiteen sovittu kirjuri kirjasi argumentoinnit.

Kolmannesta kierroksesta tehtiin yhteenvetoraportti.

6.3 Ensimmdiinen Delfoi kierros — teemahaastatteluaineisto ja aineiston analysointi

Ensimméinen Delfoi-kierros toteutettiin teemahaastattelulla. Teemahaastattelu sijoit-
tuu lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun viliin. Teemahaastattelussa aihepiiri
on tiedossa ja haastattelija on useimmiten laatinut teemat etukiteen. (Hirsijérvi &
Hurme 2007, 44.) Haastattelutilanteen tavoitteena, on ettd teemoista pikemmin kes-
kustelaan ja pyritdén siihen, ettd haastateltavat voisivat tuoda asioita esille mahdolli-
simman vapaasti. (Hirsijarvi & Hurme 2007, 48.) Haastattelija voi haastattelutilan-

teessa edetd joko vapaamuotoisessa jarjestyksessd tai esittdd samat kysymykset sa-



32

moilla sanamuodoilla, samassa jdrjestyksessé kaikille haastateltavilleen. (Sarajérvi &

Tuomi 2009, 75).

Haastattelurunkona oli Anitta Ruuskan (2013) laatima teemahaastattelurunko tutki-
muksesta Palkitsemisdiskurssit terveydenhuollon strategisessa henkildstovoimavaro-
jen johtamisessa. (LIITE 1 ja 2). Haastattelurungon kéytton oli saatu lupa Ruuskalta

sdahkopostitse.

Haastateltavat vastasivat kaikki (N=17) kysymyksiin palkitsemisen méiérittelysti ja
sen toteutuksesta seké palkitsemisen ulottuvuuksista. Lahijohto (N=5) vastasi lisdksi

kysymyksiin palkitsemien johtamisesta ja sen yhteydestd strategiaan.

Haastattelunaineisto kirjoitettiin puhtaaksi eli litteroitiin sanasta sanaan. Litteroitua
aineostoa oli yhteensd 64 sivua, fonttikoko oli 12. Litteroinnin ja tarkistamisen jal-
keen aineisto purettiin lause lauseelta. Aineiston analyysia ohjasi aineiston pelkisté-
minen, tiivistdminen ja ryhmittely. Aineistosta on kéytetty ne kommentit tai nédke-
mykset, jotka vastasivat kysyttyyn kysymykseen. Analyysiyksikkond toimi sana,
lause tai asiakokonaisuus. Aineisto luettiin tarkasti ldpi ja etsittiin samankaltaisuuk-
sia. Samaa asiaa tarkoittavat asiat tai ndkemykset poimittiin aineistosta ja siirrettiin

teemojen alle suorina lainauksina. (Sarajérvi & Tuomi, 2019, 110.)

Aineiston analysoinnin seuraavassa vaiheessa suorat lainaukset pelkistettiin ja muo-
dostettiin alakategorioita. Analysoinnin viimeisessd vaiheessa alakategorioista muo-
dostettiin yldkategoriat. Ylidkategorioita muodostettaessa apuna kéytettiin myos haas-
tattelurungon kuvaa palkitsemisen ulottuvuuksista, joten aineiston analyysi noudatti
osin myds teorialdhtoistd analyysid. (Sarajarvi &Tuomi 2009, 97.) Induktiivisen (ai-
neistoldhtdisen) aineiston analysoinnin pdipaino on tutkimuksen aineistossa, jossa
teoriaa rakennetaan kdyttiden aineistoa 1dhtokohtana. Yksittéisistd havainnoista ede-
tadn yleisempiin vditteisiin. Teorialdhtoisyyttd voidaan kdyttda laadullisen tutkimuk-
sen aineiston analyysin tukena. Teorialdhtdisyydelld myds tuetaan tutkimuksen luo-

tettavuutta ja patevyyttd. (Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto www-sivut, 2019).

Aineistoa analysoitiin my0s kvantifioimalla, eli hyddyntdmalld sen maérdllisyyttd

laskemalla sanojen, lauseiden ja asiakokonaisuuksien esiintymiseen méérdi. Analy-
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sointi tehtiin systemaattisena jatkumona kvalitatiiviselle analyysille. Kvantitatiivinen
aineisto esitettiin tuloksissa lukuméirind (lkm=X). Tuloksissa on kéytetty lkm suu-
retta my0s selkeyden vuoksi. Aineisto laskettiin Excelin funktiolla laske”, joka las-
kee lukuja sisdltdvit solut. Aineiston laskemisella saatiin varmuutta tutkimustulok-

siin. (Yhteiskuntatieteellisen tietoarkiston www-sivut, 2019.)

6.4 Toinen Delfoi kierros — kysely ja aineiston analysointi

Toiselle kierrokselle laadittiin mittari ensimmdisen kierroksen tulosten pohjalta.
Myds toisella kierroksella ldhijohdolta (N=6) kysyttiin omat kysymykset liittyen pal-
kitsemisen johtamiseen ja palkitsemisen yhteyttd organisaation strategiaan. Kyselyn
asteikkona kéytettiin neljd portaista Likert-asteikkoon perustuvaa kyselylomaketta.
Asenteita mitataan usein Rensis Likertin (1932) kehittdmailld asteikolla, Likert-
asteikko, joka jérjestdd vastaajat “samanmielisyyden” médrdn mukaan. Asteikon vas-
tausvaihtoehdot ovat “tdysin eri mieltd — jokseenkin eri mieltd — jokseenkin samaa
mieltd — tdysin samaa mieltd”. Muuttujan arvoilla on yksiselitteinen jérjestys; toiseen
suuntaan samanmielisyys kasvaa ja toiseen vihenee. Kyselylomake sisdlsi myos
avoimia kysymyksid, mikd mahdollisti sen, ettd vastaajat saattoivat tarkentaa joitakin

vaittdmid. (Yhteiskuntatieteellisen tietoarkiston www-sivut 2018.)

Toisen Delfoi-kierroksen aineiston analysointivaiheessa asteikkoja yhdistettiin ja
padstiin eroon liian pienistd luokista. Vastaajille oli ensin esitetty tarpeeksi vastaus-
vaihtoehtoja, jotta he olivat saaneet antaa mielipiteensd hillitysti (jokseenkin sa-
maa/eri mieltd) tai sitten ddrivastauksen (tdysin samaa/eri mieltd). Asteikkojen yh-
distiminen poistaa liiat luokat ja ndin tiivistdd ja selkeyttdd tietoa raportointivaihee-
seen. (Tietoarkiston www-sivut, 2019.) Esimerkki alkuperdisesti asteikosta on esitet-

ty liitteissd (LIITE 4).

6.5 Kolmas Delfoi-kierros- argumentointi

Toisen Delfoi-kierroksen vastaukset esitettiin l&dhijohdolle ja henkildstolle tarkoite-
tussa yhteisessd tilaisuudessa. Vastaukset esiteltiin auki kirjoitettuna sekd kuvioina.

Tilaisuudessa oli mahdollista argumentoida saatuja tuloksia ja argumentit kirjattiin
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ylos. Argumentoinnin pohjalta ja aikaisempien kierrosten perusteella tehtiin yhteen-

veto organisaation palkitsemisesta.

7 TULOKSET

7.1 Ensimmadisen Delfoi-kierroksen tulos

Ensimmadinen Delfoi-kierros toteutettiin teemahaastatteluna (LIITE 1 ja 2). Haastat-
telun tulokset on esitetty siten, ettd ensin on ldhijohdon vastaukset (N=5) ja timén
jélkeen on esitetty haastattelun tulokset joihin vastasivat sekd henkilosto ettd 1dhijoh-
to (N=17). Tulokset on esitetty siind jarjestyksessd kuin ne on kysytty. Tuloksen yh-

teydessd on ilmoitettu aineistossa esiintyneiden ilmaisujen lukumiéré (Ikm=X).

Ldhijohdon haastattelun tulokset
Lihijohdon haastattelu kasitteli palkitsemisen johtamista ja palkitsemisen yhteyttd

organisaation strategiaan.

Palkitsemisen johtaminen

Haastateltavat (N=5) nidkivit palkitsemisen liittyvin omaan johtamistyohonsd sekd
aineettomasti (Ilkm=8) ettd aineellisesti (lkm=4). Aineettomaan johtamistyohon kuu-
lui selkedsti tydymparistd (Ikm=7), lisdksi aineettomana mainittiin oppiminen ja ke-
hittyminen (lkm=1). Aineellisena johtamistyond ndhtiin palkan (Ikm=2) ja jonkin

edun (Ikm=2) antaminen.

Haastateltavien mukaan aineeton palkitseminen johtamistyOssd liittyi merkittévasti
tyOympéristoon.

1

” Huomioida, ettd ihmiselld on jokin muu eldmd, kun se tyéeldmd.’

” Yritdn toteuttaa niitd toiveita mitd alaiset esittdd.”

’

“Henkiloston asiat johtoryhmdn kanssa.’
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Haastateltavat kokivat aineellisen palkitsemisen johtamistyossa liittyvédn palkkaan ja
etuihin.
" Pitdis pyrkid jdrjestamdcdn nditd erilaisia tilaisuuksia, kannustettu erityistilantei-
den palkkioihin”

1

”Kannustan virkistystoimintaan.’

Haastateltavien mukaan palkitseminen osana henkilokunnan johtamista oli piddosin
aineetonta liittyen tyGympéristoon (Ikm=7).

” Antaa vastuuta, valtaa”

"Pystyy antaan sen palautteen”

“"Mahdollisia ideoita ei Iytditd.”

Aineellinen palkitseminen osana henkilokunnan johtamista oli etujen antamista

(Ikm=2).

1

” Menkdd nyt porukalla johonkin ja tehkdd yhdessd jotain.’

Haastateltavien palkitsemisty6td ohjasi tydympéristd (lkm=3), oppiminen ja kehitty-

minen (lkm=3), ei mikdin (Ikm=2), tasapuolisuus (lkm=1) ja oma kokemus (lkm=1).

Ty6ympiriston sekd oppimisen ja kehittymisen katsottiin ohjaavan palkitsemistyota.

” Organisaatiokulttuuri.”

’

” Toteutetaan yrityksen strategiaa ja tulosta.’

” On kdyty kehityskeskustelut.”

1

” Miten pddstddn tulokseen mikd on asetettu.’

Palkitsemisty6té ei ohjannut mik&én.

’

“Palkitsemistyotd ei ohjaa mikddn.’
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”Ei mul mitddn sabluunaa oo.”

Palkitsemisty6td ohjasi myos sekd tasapuolisuus “Tasapuolisuus ja oikeudenmukai-

suus”, ettd oma kokemus “Mitd md oon ite kokenu nin ku tdrkedks”

Haastateltavien mukaan palkitsemista johti organisaatio (lkm=4), budjetti (lkm=2) tai

esimies péétti itse, miten palkitsemista johdetaan (Ikm=2).

Organisaation katsottiin johtavan palkitsemista.

"Mitd konsernista tulee ohjeet ja mahdollisuudet”

"Kylldhdn ne tulee tuolta tai ohjeistetaan mitd voidaan tehdd ja missd rajoissa.”

»»

aetaan vuosittain ndit tdhtisuorittajia, ni se o yks tietenki mikd tulee tuolta kon-

)

sernitasolta.’

Budjetti johti palkitsemista tai esimies sai itse padttaa.

’

“Tavallaan tietty budjetti kdytossd.’

” Suurin osa siitd jdd nin ku jokaisen esimiehen pddtettdiviks.”

Haastateltavat haluaisivat palkita tyontekijoitd aineettomasti (Ikm=2) ja aineellisesti
(Ikm=5).

Aineettomana palkitsemisena mainittiin huomioiminen.

”Huomioidaan hyvdstd tyosuorituksesta, et, et tota noin nii tehdddn sen tyo ndkyvdiks

1

koko talossa.’
“Aikaa, ettd sitd tulis se olo, ettd on ollu tirkee.”
Aineellisena palkitsemisena haastateltavat halusivat rahaa (Ikm=2), yhdessé tekemis-

td (Ikm=2) ja tyoterveyshuollon palveluja (lkm=1).

” Than vaan rahaa.”
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"Yhteisesti kdytettivd raha”

2 1

stua yhteiseen poytddn ja kdydd lounaalla taikka teatteris.’

“Kaikki yhdessd jotain.”

Palkitseminen ja strategia

Haastateltavien mukaan palkitsemisen yhteys organisaation strategiaan oli selkeésti
epaselvd (Ikm=5) “Onko sitd kirjattu mihinkddn” tai "Selkeetd ohjetta taikka ndke-
mystd mihin se olis kirjattu, nin ei mun eteen oo ainaka vield tullu” tai "Mitd nyt itse

osaa omin ajatuksin ajatella taikka luoda jonkun mielikuvan”.

Haastateltavat nikivét organisaation strategian kannalta palkitsemisen olevan yhtey-
dessd tavoitteeseen ja tulokseen sekd henkildston saatavuuteen ja pysyvyyteen
(Ikm=4). Se oli myds organisaation arvo ja konsernin ohje tai yksikdn pddtos
(Ikm=4).

” Henkilokunta suoriutuu tehtdvistddn jopa yli sen mitd heiltd odotetaan.”

’

” Ollaan henkilostolle ykkésvaihtoehto tyopaikkahakuhommassa.’
” Yhtend organisaation arvona, on just se henkilostostd huolehtiminen.”
“Meiddn intrassa kaikkien luettavissa, et mitd nin ku konsernin taholta on tullut.”
Haastateltavat ndkivit palkitsemisen merkityksen strategian toteutumiselle merkitté-
vénid (lkm=4). Strategian toteutumisen merkitysté katsottiin liittyvéin myds tyohyvin-

vointiin (lkm=3) sek tavoitteeseen/tulokseen (lkm=2).
”Sil on suuri merkitys.”

”Onhan se merkittivd, kerta kaikkiaan.’

“Vaikutetaan tyontekijin jaksamiseen”
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“Jokainen tekee toitd innostuneesti ja voi hyvin.”

’

" Pddstddn sitten sithen, ndihin, meidn tavoitteisiin.’

Palkitsemisen katsottiin vaikuttavan organisaation toimintaan ja strategisiin tavoittei-

siin tyontekijan hyvinvoinnin kautta (lkm=2) ja merkittavésti (lkm=1).

’

“lhmiset jaksaa paremmin ja innostutaan.’

"Vie koko tdtd meiddin organisaatiota eteenpdin.”

Haastateltavien mielestd strateginen palkitseminen voisi olla aineellisesti merkitté-
véaa/riittava (lkm=4) ja se voisi liittyd tavoitteeseen/tulokseen (Ikm=4). Se voisi haas-
tateltavien mukaan olla yhdessé sovittua, johdonmukaista ja avointa (lkm=2).

“Riittavdn iso, et se on nin ku kannustava.”

’

"Riittdvdn konkreettinen ja tuntuva.’

" Asiakkuustavotteeseen pddseminen.”

’

”Se tdytyy ol avointa, johdonmukaista, selkeetd, miten tdssd yksikossd palkitaan.’

’

”Ollaan saavutettu se, me sovitaan kaikki, et kaikki saa.’

Henkiléston ja ldhijohdon haastattelun tulokset

Henkildston ja 1dhijohdon haastattelu kisitteli palkitsemisen médrittelyd ja toteutusta

sekd palkitsemisen ulottuvuuksia.

Palkitsemisen mddrittely ja toteutus

Haastateltavat (N=17) ymmérsivit palkitsemisen sekd aineettomana (lkm=18) etti

aineellisena palkitsemisena (lkm=23). Aineettomaan palkitsemiseen tydyhteisdssd
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kuului sanallinen kiitos, tyontekijan huomiointi ja kannustaminen. Aineelliseen pal-
kitsemiseen puolestaan siséltyi selkeésti jokin materiaalinen ulottuvuus, kuten rahal-
linen palkitseminen, yhteiset tapahtumat tai ty6hyvinvointiin panostaminen. Osa
haastateltavista ei osannut kuvata (lkm=6) mitd palkitseminen siséltéisi kyseissd

tyOssé tai tehtavassa tdlld hetkella.

Haastateltavien mukaan aineeton palkitseminen oli ennen kaikkea sanallista palautet-
ta hyvin tehdystd tyostd (lkm=18). Aineettomana palkitsemisena mainittiin myos
tyontekijin huomioiminen ja kannustaminen.

"Kiitetddn hyvdstd tydstd ja se voi olla tosiaan sitd sanallista mun mielestd.”

’

“Ja sit kiitos on tietysti ihan mukava vdlilld.’

"Semmonen hyvd mieli tulee siitd sanallisesta palautteesta.”

”Se on sitd tydyhteison tukea toisilleen ja kehuja, plus esimiehen ajoittaista palautet-
ta, varsinkin kiitosta.”

)

”Se on huomioimista hyvin tehdystd tyostd ja semmosta kannustamista.’

Haastateltavien mukaan aineelliseen palkitsemiseen siséltyi selkeésti jonkinlainen
rahallinen tai jokin muu konkreettinen rahassa mitattavissa oleva korvaus (lkm=23).

“Rahallinen palkitseminen tai joku, joku tavarapalkitseminen.”

“Elokuvaliput, kukkaset.”
Haastateltavien mielestd tyohyvinvointiin tai yleenséd tyOntekijdn hyvinvointiin sat-
saaminen oli palkitsemisen yksi muoto nykyisin heiddn tydssddn. Lisdksi erilaiset
yhteiset tapahtumat kuten illanistujaiset tai pikkujoulut liitettiin palkitsemiseen.
“Henkiloston hyvinvoinnista huolehtiminen on myos hyvin keskeiselld sijalla.”

’

“Tyoterveyshuolto on tavallaan myés yks osa.’

“Et sit jarjestetddn jotaki illanistujaisii.”
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“Ja tota sit tietysti joku voi laskee noi meidn pikkujoulut ja muut o palkitsemist.”

Osa haastateltavista ei osannut nimeti selkedsti mitddn palkitsemisen muotoa tai si-
saltod palkitsemiselle omassa tydyhteisossddn (Ikm=6).

’

”En mdd ole havainnut juuri mitddn, pitds varmaan olla.’

”»

”En mdd nyt osaa tohon sanoa, no kauheen semmosta véhdstd.

Merkittiva méédrd haastateltavista piti palkitsemisen tarkoituksena ja tavoitteena
tyontekijin kannustamista (lkm=17). Yli puolet haastateltavista olivat myos sitd
mieltd, ettd tydmotivaation ylldpitdminen tai sen lisddminen (lkm=10) on palkitsemi-
en tarkoitus ja tavoite.

“Kannustetaan entistd parempaan tyosuoritukseen.”

’

” Kai silld kannustetaan tekemddn paremmin tyonsd.’

Siind tulee sellanen olo, et kyl sit tekee mieli tehddkin sitd hommaa.”

)

“Tuo lisdd tyomotivaatioo ja se, ettd tulee sitd arvostusta.’

Osa haastateltavista (Ikm=7) toi esille myds taloudellisen tekijan palkitsemisen ta-

voitteena. Muutamien mielestd halu sitouttaa (lkm=5) tyontekijd tyohon tai organi-

saatioon nahtiin palkitsemisen tarkoituksena ja tavoitteena. Samoin tydhyvinvointiin

satsaaminen (nlkm=>5) oli muutamien mielesté palkitsemisen tarkoitus ja tavoite.
”Nin ku parantamaaan sitd tyosuoritusta.”

1

"Tyo tulee tehtyd ehkd vid paremmin tai enemmdn.’

”Juu, sitouttamista, ilman muuta.”

2 ’

e sitoutetaan tyontekijd silld palkitsemisella.’

’

"Myoskin se jaksaminen sielld tydssd.’
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“Jaksaa hyvin tds tyossd ja kiva tul takasi seuraavan pdivdn, et viihtyy.”

Suurin osa haastateltavista néki, ettd palkitseminen kdytdnndsséd perustuisi organisaa-
tion tuottavuuteen (lkm=11). Taasen moni haastateltavista tosin toi esille sen, ettd he
eivét tienneet palkitsemisen kdytdnnon perusteita (Ikm=9).

"Varmaan se laskutusaste.”

2 )

itd enemmd teet rahaa taloon.’

”En md usko et siin on mitddn selkeetd logiikkaa.”

)

”Ei ne varmaan tdl hetkel perustu oikein mihinkddn.’

Osa haastateltavista arveli, ettd palkitsemisen kdytdnndt perustuisivat johonkin mal-
liin tai taulukkoon (lkm=7). Muutama haastateltavista oli sitd mieltd, ettd esimies
padttda palkitsemien perusteista (lkm=3).

" Tdhtisuoritushommat.”

»»” ’

ai ne johonki malliin perustuu.’

"Mitd sit kukakin esimies haluaa.”

Haastateltavien mukaan nykyisessd tyOssd tai tyotehtévistd palkitaan hyvésti suori-
tuksesta (Ilkm=15).

“Meilld palkitaan hyvdistd suorituksesta ja hyvdstd asiakaspalautteesta.”

’

"Ylitse odotusten menevd suoritus.’

"Ylittdd ne odotetut tavotteet joko laadullisesti tai mddrdllisesti.”

Muutaman haastateltavan mukaan eritystekijd oli syy palkitsemiseen (lkm=2). Sa-

moin asiakastyytyvéisyyden muutamat katsoivat palkitsemisen syyksi (lkm=2).

”Varmaan ne erityistekijdt.”
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VEttd asiakkaat on tyytyvdisid.”

Muutamat toivat myds esille sen, ettei tiennyt mistd palkitaan (lkm=2). Rekrytointi
mainittiin palkitsemisen perusteeksi (lkm=1).
”En md pysty sitd mitenkddn, sitd oikeastaan sillai nimedmdd.”

)

“Jos sai jotakin nditd rekrytoituu.’

Palkitsemisen katsottiin haastateltavien mukaan suurelta osin tapahtuvan materian
saamisena (lkm=12).

1

“Sain lasikipan.’

”Esimies o antanut kukkii tai kukkamaljako yhteispalveris, et kaikki o ndhny.”

’

”No jokku on joskus saanu kukkakimpun.’

Haastateltavien mukaan palkitsemista tapahtui my0s sanallisen palautteen muodossa
(Ikm=6). Toisaalta taas ei tiedetty miten palkitseminen tapahtuu (Ikm=6).

1

”No, se on se kiitos.’

“lhan vaan sanotaan, et hyvin on menny.”

1

“Mut enpd oo nin ku ndhny tai kuullu.’

“Salaa piilossa, niin ettei muut tiedd.”

Muutama koki palkitsemisen tapahtuvan vapaa-ajan jérjestelyind (lkm=2). Yhtend
mainintana oli palkitsemisen tapahtuminen yhdessa tekemiselld (Ikm=1).
“Joustavasti saatu vapaita jdrjestettyd.”

’

”Yhteistoiminta, tdmmoset tietyn porukan kesken.’

Haastateltavien mukaan palkitsemisesta vastasivat tai vastaavat ldhiesimies

(Ikm=14).
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"Mun mielest esimies.”

"Palvelupddllikon kautta ne on kaikki menny.”

"Varmaan ldhiesimies.”

Haastateltavat katsoivat my0s yksikon ja konsernin johdon vastaavan palkitsemisesta

(Ikm=9). Samoin haastateltavat kokivat tyokaverin ja tydyhteison vastaavan palkit-

semisesta (lkm=9). Muutama haastateltava mainitsi asiakkaiden palkitsevan (Ikm=2).
“Yksikonjohtaja tai siitd ylospdin.”

’

“"Konserni.’

"Tyotoverit kiittdd, kannustaa ja palkitsee.”

’

"Tyoystdvien kans ni just sillai vihdn taputellaan olkapddlle.’

" Asiakkaat kiittdd.”

Yli puolet haastateltavista kokivat palkitsemisen mahdolliseksi (lkm=10). Toisaalta
taasen osa haastateltavista kokivat palkitsemisen epavarmaksi (lkm=6).

”No kyl se on mahdollista.”

“Mahdollista, totta kai.”

’

" Tuntuu mahdottomalta.’

”Olishan se mahdollista.”

Haastateltavat haluaisivat tulla palkituiksi materialla (lkm=18). Haastateltavat toi-

voivat myoOs sanallista palautetta (Ikm=9).

)

” Rahallinen tai joku tavara.’

2

"Kukkakimppu, elokuvalippu, ravintolaan lahjakortti.
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"Ndkyy palkassa.”

-
<

“Raha olis mul kaikist paras.

1

”Joku sanoo sen, kiitos.’

’

” Oman esimiehen kiitos.’

“Kiitos, on sekin.”

Osa haastateltavista toivoi yhteistd palkitsemista (Ikm=5). Muutamat haastateltavat
toivoivat vapaapdivilld palkitsemisen (Ikm=3).
"Mennddnpds porukalla syomdcdn.”

’

"Koko tiimid kiva palkita.’

“Palkallinen vapaa.”

Yksittdisid toiveita oli palkitseminen tyoOtehtdvallda “Ylennys”, tyodterveyshuollolla
“Tyoterveyshuollon palvelut olis laajemmat” sekd tyOvélineilld “Kunnon tyovili-

neet.”

Palkitsemisen ulottuvuudet

Haastateltavat vastasivat kuvan (LIITE 2) palkitsemisen ulottuvuuksista sopivan or-
ganisaation aineettomaan palkitsemiskisitykseen tyOympadristostd (Ikm=21). Organi-
saation aineettomaan palkitsemiskésitykseen haastateltavien mukaan sopi oppiminen
ja kehittyminen (lkm=14).

’

"Arvoja on yritetty jalkauttaa.’

’

"Tyon sisdllon, roolin kehitystd on.’

1

“Ilmapiiri tds talos o pddsddntdsesti hyvd.’



45

"Sd pystyt tdn tyon ja vapaa-ajan tasapainon jdrjestddn.”

’

”On toteutunut tddlld ndm, oppiminen ja kehittyminen.’

“Et se on tydaikaa se, ku lihdet koulutuksiin.”

’

"Et sdd pystyt ittees kehittddn.’

Aineellisista palkitsemisen ulottuvuuksista haastateltavien mukaan organisaation

palkitsemiskésitykseen sopi edut (Ikm=29) ja osan mukaan palkka (lkm=8).

’

“Virkistystoimintaa yritetddn ylldpitdd.’

“Eldke, no terveydenhoito, virkistystoiminta.”

’

"Ehkd tyon joustavuus.’

'Annetaan ylimddrdsid vapapdivid.

"Palkka, tietysti.”

”Se palkka.”

Haastateltavat ndkivit palkitsemisen ulottuvuuksien sekd sopivan, ettid olevan osana

organisaation palkitsemista. Haastateltavat eivdt osanneet eritelld niitd toisistaan,

vaan nikivit tdimén yhtend ja samana kysymyksena.

7.1.1 Ensimmadisen Delfoi-kierroksen yhteenveto

Ldhijohto

Haastateltavat (N=5) katsoivat palkitsemisen liittyvdn omaan johtamisty6honsé pal-

kitsemalla aineettomasti huomioimalla tyéympdriston. Aineeton palkitseminen osana
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henkildkunnan johtamista liittyi my6s merkittavésti tyéympdristoon. Palkitsemistyota
katsottiin ohjaavan tyoympdristo ja yhtéldisesti oppiminen ja kehittyminen. Haastatel-
tavien muutama kommentti viittasi siihen, ettei palkitsemistyotd ohjannut mikdcdn.
Tasapuolisuus ja oma kokemus mainittiin palkitsemistyotd ohjaaviksi. Haastateltavat
katsoivat, ettd palkitsemista johti pddasiassa organisaatio, sekd budjetti tai kukin

esimies sai itse pddttdd, miten palkitsemista johdetaan.

Muutama mainitsi aineettomana palkitsemisena tyontekijan huomioinnin. Haastatel-
tavat halusivat palkita tyontekijoitd enemmin aineellisesti kuin aineettomasti, esi-
merkiksi antamalla rahaa tai yhdessd tekemiselld. Aineelliseksi palkitsemismuodok-

si mainittiin my®0s tyoterveyshuollon palvelut.

Palkitsemisen yhteys organisaation strategiaan oli haastateltavien mukaan epdselvd.
Kuitenkin organisaation strategian kannalta haastateltavat katsoivat palkitsemisen
liittyvén tavoitteeseen ja tulokseen sekéd henkilOston saatavuuteen ja pysyvyyteen.
Palkitsemisen merkitys néhtiin merkittdvind strategian toteutumiselle. Haastatelta-
vista muutama koki palkitsemisen vaikuttavan tydntekijdn hyvinvointiin ja sitd kautta
organisaation toimintaan ja strategisiin tavoitteisiin. Yksittdisen maininnan mukaan

tyontekijan hyvinvointi katsottiin merkittdvdksi tekijaksi.

Haastateltavien mukaan strateginen palkitseminen voisi olla aineellisesti merkittdvdidi
sekd tavoitteeseen ja tulokseen liittyvid. Muutamat haastateltavat toivoivat sen ole-

van yhdessd sovittua, johdonmukaista ja avointa.

Henkilésto ja ldhijohto

Haastateltavat ymmaérsivit aineettoman palkitsemisen sanallisena palautteena hyvin
tehdysté tyostd. Aineeton palkitseminen ndhtiin myds tyontekijin huomioimisena ja
kannustamisena. Aineelliseen palkitsemiseen haastateltavien mukaan kuului selked
rahallinen huomiointi tai muu rahassa mitattava konkreettinen korvaus. Haastatelta-
vat ndkivat palkitsemisen myo0s liittyvan tyohyvinvointiin ja yhteisiin tapahtumiin.

Osa haastateltavista ei osannut nimetd selkedd palkitsemisen muotoa.
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Haastateltavat pitivit tyontekijdn kannustamista palkitsemisen tarkoituksena ja ta-
voitteena. My0s tyomotivaation ylldpitiminen tai sen lisddminen, katsottiin olevan
palkitsemisen tarkoitus ja tavoite. Haastateltavista osa néki palkitsemisen tavoitteeksi
tyosuorituksen parantamisen. Muutaman haastateltavan mukaan palkitsemisen tar-

koitus ja tavoite oli organisaatioon sitouttaminen ja tyohyvinvointiin satsaaminen.

Osa haastateltavista koki palkitsemisen kiytintdjen perustuvan organisaation tuotta-
vuuteen. Haastateltavat toivat my0s esille, etteivdit he tienneet mihin palkitsemisen
kiytannot perustuivat. Jonkin verran arveltiin palkitsemisen kdytantdjen perustuvan
jonkinlaiseen malliin tai taulukkoon. Ja muutama haastateltava oli sitd mieltd, etti

esimies pddttdd itse mihin palkitseminen perustuu.

Haastateltavat kokivat, ettd heitd palkitaan hyvdstd tyosuorituksesta. Haastateltavista
muutama katsoi eritystekijin ja asiakastyytyvdisyyden olevan syy palkitsemiselle.
Muutama haastateltava toi esille sen, ettei tiennyt mistd palkitaan. Palkitsemisen

syyksi mainittiin myds rekrytointi.

Haastateltavat kertoivat palkitsemisen tapahtuvan jonkin materian saamisena. Palkit-
semista tapahtui my0s sannallisen palautteen muodossa. Joitakin mainintoja oli siit4,
ettei tiedetty miten palkitseminen tapahtuu. Muutama mainitsi palkitsemisen tapahtu-
van my0s vapaa-ajan jdrjestelyind ja yksi maininta oli, ettd palkitseminen tapahtui

vhdessd tekemiselld.

Haastateltavat kertoivat erityisesti /dhiesimiehen vastaavan palkitsemisesta. Yksikon
ja konsernin katsottiin vastaavan palkitsemisesta. Haastateltavat kokivat yhtéldisesti

tyokaverin ja tydyhteison vastaavan siitd. My0s asiakkaat mainittiin.

Haastateltavista osa koki palkitsemisen mahdolliseksi ja osa epdvarmaksi. Haastatel-
tavat toivoivat palkitsemisen olevan jotakin ndistd: materiaa, sanallista palautetta,
vhteistd palkitsemista, ylimddrdinen vapaapdivd, ylennys, laajempi tyoterveyshuolto

ja kunnon tyévdlineet.

Palkitsemisen ulottuvuuksista #yoympdristé sekd oppiminen ja kehittyminen sopi

haastateltavien mukaan organisaation aineettomaan palkitsemiskdsitykseen. Aineel-
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liseen palkitsemiskésitykseen haastateltavien mukaan organisaatiossa kuului edut ja

muutamien mukaan palkka.

7.2 Toisen Delfoi-kierroksen tulos

Toisen Delfoi-kierroksen viittimat perustuivat ensimmadisen Delfoi-kierroksen vas-
tauksiin. Vastaukset on esitetty seké tekstissi, ettd kuviossa numeerisina yksittdisind
otoksina. Vastaukset on esitetty siten, ettd ensin on l&hijohdon vastaukset (n=5) siind
jérjestyksessd kuin ne on kysytty. Lahijohdon kysymykset kisittelivét palkitsemisen

strategiaa ja annettuja mahdollisuuksia toteuttaa palkitsemista. (Kuviot 1-5).

Tédmin jélkeen on esitetty vastaukset, johon vastasivat sekd henkilosto ettd 1dhijohto
(n=19). Kysymys miten haluaisit tulla palkituksi on vastauksissa eroteltu erikseen
aineettomaan ja aineelliseen palkitsemiseen. Kysymykset liittyivdt organisaation

tapaan palkita ja sithen, miten haluttaisiin palkita ja tulla palkituksi. (Kuviot 6-12).

7.2.1 Lahijohdon vastaukset

Tyontekijoiden palkitseminen organisaatiossa X ldhijohdon mukaan

Palkitsemisen toivottiin olevan organisaatiossa ldpindkyvaa eli 1dhijohto halusi palki-
ta niin, ettd palkitsemisen perusteet tiedetdéin koko yksikossd. Kaikki vastaajat toi-
voivat ldsndoloa eli aikaa olla paikalla/tavoitettavissa. Palkitsemisen ldpindkyvyys
tuli esille myo0s siind, ettd ldhes kaikki vastaajat (n=4) halusivat yksikossddn tietdd
palkitun. Vastaajat halusivat selvdi aineellista palkitsemista. Vastaajista suurin osa
(n=4) toivoi aineellisen palkitsemisen olevan teatterissa kdyntid, yhteisid lounaita,
yhteisesti kiytettdvissd olevaa rahaa tai henkilokohtaisen ylimdardisen rahan. Vastaa-
jista ldhes puolet (n=2) toivoi aineellisen palkitsemisen olevan kattavampaa tyoter-
veyshuoltoa. Yksi vastaajista ei haluaisi, ettd palkittu tiedetdén koko yksikdssé. (Ku-

vio 1.)
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Lisdksi organisaation tyontekijoitd haluttiin palkita siten, ettd palkitsemisen toteutuisi
yksikon yhteisend palkitsemisena (n=1) tai jollakin muulla aineellisella palkitsemis-

tavalla kuten elokuvalipulla tai erilaisilla lahjakorteilla (n=1).

M Taysin samaa mielté - jokseenkin samaa mielta M Jokseenkin eri mielta - taysin eri mielta

Kuvio 1. Lahijohdon halu palkita tyéntekijoita (n=5)

Palkitsemisen johtaminen organisaatiossa X

Kaikkien vastaajien késitys oli, ettd organisaatiossa palkitsemisen johtaminen perus-
tuu joko konsernin ohjeisiin tai esimichen omaan péétdkseen. Yli puolet vastaajista
(n=3) arvioivat, ettd palkitsemisen johtaminen perustuu siithen varattuun budjettiin.
Muutaman (n=2) vastaajan mukaan palkitsemisen johtaminen organisaatiossa ei pe-

rustunut budjettiin. (Kuvio 2.)

Yksi vastaajista totesi, ettd ei ollut vield oikein havainnut palkitsemista muuta kuin

téhtisuorittajalla.
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B Taysin samaa mielta - jokseenkin samaa mielta B Jokseenkin eri mielta - taysin eri mielta

Kuvio 2. Lahijohdon palkitsemisen johtaminen organisaatiossa (n=5)

Palkitsemistyon ohjaaminen organisaatiossa X

Kaikkien vastaajien palkitsemistyotd ohjasi tasapuolisuus, oikeudenmukaisuus ja
organisaatio seki sen tuloksellisuus. Kaikki vastaajat olivat eri mieltd siité, etti pal-
kitsemista ei ohjaa mikdin. Lihijohdon omaa palkitsemistyotd ohjasi edelleen kehi-
tyskeskustelut (n=4) ja yrityksen strategia (n=3). Muutaman (n=2) vastaajan mukaan
yrityksen strategia ei ohjannut heidédn palkitsemistyotéén ja yksi vastaaja oli eri miel-

té siitd, ettd kehityskeskustelut ohjasivat palkitsemisty6ti. (Kuvio 3.)

Yhden vastaajan palkitsemistytd ohjasi oma esimies.
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B Taysin samaa mielta - jokseenkin samaa mielta B Jokseenkin eri mielta - taysin eri mielta

Kuvio 3. Lahijohdon palkitsemistydn ohjaaminen organisaatiossa (n=5)

Palkitsemisen yhteys organisaation X strategiaan

Kaikkien (n=5) vastaajien mielestd, oli yksikon oma pddtds, miten palkitsemisen
yhteyttd organisaation strategiaan toteutetaan. Edelleen palkitsemisen yhteytta strate-
giaan pidettiin konsernin paitdksend (n=4) ja organisaation arvona (n=4). Vastaajista
(n=4) palkitsemisella oli strateginen yhteys henkildston pysyvyyteen ja henkildston
yli odotusten suorittamiin tehtiviin. Suurin osa vastaajista (n=4) piti palkitsemisen
yhteyttd strategiaan selvdnd. Yli puolet vastaajista (n=3) oli sitd mieltd, ettd henkilds-
ton saatavuudella oli yhteys palkitsemiseen organisaation strategiassa. Toisaalta
muutama (n=2) vastaajista ei nihnyt yhteyttd henkiloston saatavuudella palkitsemi-
sella. Yksi vastaajista piti palkitsemisen yhteyttd strategiaan epédselvéni. Yhden vas-
taajan késitys oli, ettd palkitsemisen yhteys organisaation strategiaan ei ole konsernin
pditos, eikd organisaation arvo. Henkildston pysyvyys ja sen yli odotusten suoritetut
tehtivét, eivit olleet yhden vastaajan mielestd yhteydessd palkitsemiseen organisaa-

tion strategiassa. (Kuvio 4.)

Kysyttdessd palkitsemisen muuta yhteyttd organisaation strategiaan vastauksia ei

tullut.
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M Taysin samaa mielté - jokseenkin samaa mielta B Jokseenkin eri mielta - taysin eri mielta

Kuvio 4. Lahijohdon palkitsemisen yhteys organisaation strategiaan (n=5)

Strateginen palkitseminen organisaatiossa X

Kaikkien (n=5) vastaajien mielestd strateginen palkitseminen voisi olla asiakkuusta-
voitteen saavuttamiseen perustuvaa, uusasiakkuushankintaa ja rahallista palkitsemis-
ta, sekd avointa, johdonmukaista ja merkittivda. Palkitsemisen toivottiin olevan yh-
dessd sovittua (n=4). Vastaajista suurin osa (n=4) toivoi bonusjirjestelmin kayttoad.
Yhden vastaajan mukaan strateginen palkitseminen ei voi olla yhdessi sovittua. Vas-

taajista yksi ei toivonut bonusjarjestelmin kayttod. (Kuvio 5.)

M Taysin samaa mielté - jokseenkin samaa mielta B Jokseenkin eri mielta - taysin eri mielta

Kuvio 5. Lahijohto ja organisaation strateginen palkitseminen (n=5)
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7.2.2 Henkil6ston ja lahijohdon vastaukset

Aineeton palkitseminen organisaatiossa X henkiloston ja ldhijohdon mukaan

Henkildston ja ldhijohdon vastauksissa korostui aineetonta palkitseminen, joka oli
kaikkien (n=19) vastaajien mukaan esimiehen sanallinen kiitos ja muu sanallinen
palaute. Yhteisen tekemisen jdrjestiminen oli vastaajien mielestd palkitsemista
(n=18). Tyokaverin kiitos koettiin yhtend palkitsemismuotona (n=17). Edelleen
enemmist0 vastaajista (n=13) piti ammatillista lisdkoulutusta palkitsemisena ja suu-
rin osa vastaajista (n=12) koki esimiehen ldsndolon palkitsemisena. Palkallisen yli-
méiirdisen vapaapdivian (n=11) ja tyOterveyshuollon palvelujen saaminen koettiin

palkitsemisena (n=10).

Noin puolet vastaajista (n=9) eivit pitidneet tyoterveyshuollon palveluja palkitsemi-
sena. Edelleen palkitsemisena ei koettu palkallisen ylimdirdisen vapaapdivdn saamis-
ta (n=8), eikd esimiehen ldsndoloa ndhty palkitsemisena (n=7). Ammatillinen lisé-
koulutus ei ollut vastaajien (n=6) mukaan palkitsemista. Muutaman vastaajan (n=2)
mukaan tydkaverin kiitosta ei koettu palkitsemisena ja yksi vastaaja oli eri mieltd

siitd, ettd yhteisen tekemisen jérjestdminen ei ollut palkitsemista. (Kuvio 6.)

M Taysin samaa mielté - jokseenkin samaa mielta B Jokseenkin eri mielta - taysin eri mielta

Kuvio 6. Aineeton palkitseminen organisaatiossa (n=19)
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Aineellinen palkitseminen organisaatiossa X henkiloston ja ldhijohdon mukaan

Henkildston ja ldhijohdon vastauksissa aineellista palkitsemista organisaatiossa oli
ylimédrdinen rahallinen huomiointi (n=16). Suuri osa vastaajista (n=15) piti aineelli-
sena palkitsemisena lahjakortin ja liikkuntaedun saamista. Ja edelleen iso osa vastaa-
jista (n=14) piti aineellisena palkitsemisena elokuvalipun, jonkin esineen sekd henki-

l6kohtaisen palkanlisdn saamista. Kulttuurietu (n=11) nihtiin palkitsemisena.

Yli puolet vastaajista (n=10) ei ndhnyt palkan saamista palkitsemisena. Taasen l&hes
puolet vastaajista (n=9) koki palkan saamisen palkitsemisena. Noin puolet vastaajista
(n=8) ei ndhnyt kulttuuriedun saamista palkitsemisena. Vastaajista pieni osa (n=5) ei
pitdnyt elokuvalipun, jonkin esineen tai henkil6kohtaisen palkanlisdn saamista orga-
nisaatiossa aineellisena palkitsemisena. Pieni osa vastaajista (n=4), koki ettei lahja-
kortin ja liikuntaedun saaminen ollut palkitsemista. Muutamasta vastaajasta (n=3)

yliméérédinen rahallinen huomiointi ei ollut organisaatiossa palkitsemista. (Kuvio 7.)

Organisaation muita palkitsemistapoina mainittiin ruokatarjoilut kerran vuodessa
(n=1) ja tydajan jarjestelyihin vaikuttaminen (n=1). Liséksi yksi vastaajista ei tiennyt

muita tapoja ja yhden vastaajan mielestd muita tapoja ei ollut.

B Taysin samaa mielta - jokseenkin samaa mielta B Jokseenkin eri mielta - taysin eri mielta

Kuvio 7. Aineellinen palkitseminen organisaatiossa (n=19)



55

Palkitsemisen tarkoitus ja tavoite organisaatiossa X henkiloston ja Ildhijohdon mie-

lestd

Kaikki vastaajat oli sitd mielté, ettd palkitsemisen tarkoitus ja tavoite organisaatiossa
oli kannustaa, motivoida ja arvostaa tyontekijdd. TyOhyvinvoinnin lisddminen oli
vastaajista (n=17) palkitseminen tarkoitus ja tavoite. Vastaajista (n=16) palkitsemi-

sen tarkoitus ja tavoite oli sitouttaa tyontekijd organisaatioon.

Pieni osa vastaajista (n=3) oli sitd mieltd ettei tyontekijdn sitouttaminen organisaati-
oon ollut palkitsemisen tarkoitus ja tavoite. Vastaajista muutama (n=2) koki ettei

tyobhyvinvoinnin lisddminen ollut palkitsemisen tarkoitus ja tavoite. (Kuvio 8.)

Vastaajista palkitsemisen muu tarkoitus ja tavoite voisi olla kannustaa muita tyonte-
kijoitd pyrkimddn samaan (n=1), kiittdd hyvin tehdysti tyostd (n=1) ja tukea liike-
toimintastrategiaa (n=1). Yksi vastaajista ei nimennyt palkitsemiselle selvdi tavoitet-

ta tai tarkoitusta vaan toiveena oli, ettd olisi hienoa, jos se toteutuis”.

M Taysin samaa mielta - jokseenkin samaa mielta B Jokseenkin eri mielta - taysin eri mielta

Kuvio 8. Palkisemisen tarkoitus ja tavoite organisaatiossa (n=19)
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Organisaation X palkitsemisen kdytdntdjen perusteet henkilosto ja lihijohdon mie-

lestd

Palkitsemisen kdytdnnot perustuvat vastaajien (n=18) késityksen mukaan yksikon
padtoksiin ja esimiehen tahtoon palkita (n=17). Vastaajista (n=13) kédytdnnot perus-
tuivat jonkinlaiseen taulukkoon tai malliin ja erityistekijoihin, joista maksetaan eri-
tyistekijélisd (n=13). Palkitsemisen perusteiksi katsottiin tyoehdot (n=10) ja liike-
voitto (n=10). Asetetun laskutustavoitteen ylittiminen (n=9) oli palkitsemisen perus-

te.

Palkitsemisen ei katsottu perustuvan tydehtoihin (n=8). Vastaajista (n=6) palkitsemi-
sen kéytdnnot eivit perustuneet taulukkoon tai malliin, eiki eritystekijoihin. Muuta-
man mielestd (n=2) palkitseminen ei perustunut esimiehen tahtoon palkita ja yhden

vastaajan kisityksen mukaan kdytdnto ei perustunut yksikon paétoksiin. (Kuvio 9.)

Erityistekijoistd, joista maksetaan, erityistekijdlisd olivat vastaajien mukaan astma-
hoitaja tai hygieniahoitaja (n=1), erityisvastuualue (n=1) ja tydterveyspitevyys
(n=1). Yksi vastaajista vastasi erityistekijin méiérittelyn olevan tarkkaan konsernin

ohjeissa. Ja yksi vastaajista ei osannut sanoa erityistekijaa.

Kysyttdesséd oliko organisaatiossa jokin muu palkitsemisen peruste niin, yhden vas-
taajan mielesté se ei ole julkisesti tiedotettua. Yksi vastaajista ei osannut sanoa oliko
organisaatiossa jokin muu palkitsemisen peruste. Muina palkitsemisen perusteina

mainittiin hyvé asiakaspalaute ja hyvi suoritus (n=1).
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B Taysin samaa mielté - jokseenkin samaa mielta B Jokseenkin eri mielta - taysin eri mielta

Kuvio 9. Oraanisaation palkitsemisen kavtantdien perusteet (=19)

Henkiléston ja ldhijohdon mielestd organisaatiossa X palkitaan seuraavasti

Henkildston ja ldhijohdon vastauksissa korostui se, ettd organisaatiossa palkitaan
hyvistd tyosuorituksesta (n=16) ja tehokkuudesta (n=14) seké asiakastyytyviisyy-
destd (n=13). Lisdksi vastaajien mukaan palkitsemista tapahtui tavoitteiden ylitykses-
td (n=12), erityistekijdstd (n=12), tavoitteiden saavuttamisesta ja ahkeruudesta
(n=11). Edelleen organisaatiossa palkittiin vastaajista (n=6) pienen osan mukaan

ylimédriisen tyon tekemisesta.

Palkitsemista ei ndhty tapahtuvan ylimdardisen tyon tekemisestd (n=13). Ldhes puo-
let vastaajista (n=8) koki, ettei tavoitteiden saavuttamisesta eikd ahkeruudesta palki-
ta. MyoOskdin tavoitteiden ylityksestd ei palkita (n=7), kuten ei myoskddn palkita
asiakastyytyvéisyydestd (n=6) eiki erityistekijistd (n=6). Pienen osan (n=4) mukaan
tehokkuudesta ei palkita. Ja muutama vastaaja (n=3) koki, ettei hyvéstd tyosuorituk-

sesta palkita. (Kuvio 10.)

Kysyttdessd mistd muusta organisaatiossa palkitaan ei tullut vastauksia.
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B Taysin samaa mielta - jokseenkin samaa mielta M Jokseenkin eri mielta - taysin eri mielta

Kuvio 10. Organisaatiossa vastaajien mielestasi palkitaan (n=19)

Henkiléston ja ldhijohdon toive aineettomasta palkitsemisesta organisaatiossa X

Henkildston ja 1dhijohdon vastuksissa korostui aineeton palkitseminen. Selkein ai-
neeton palkitsemistapa oli vastaajien mukaan kiitos. Vastaajat (n=18) haluaisivat
tulla palkituiksi kiitoksella sekd esimiehen kiitoksella. Vastaajat (n=16) toivoivat
enemmain suullisen palautteen tai kiitoksen antamista. Liséksi toivottiin, ettd organi-
saatio palkitsisi palkallisella vapaapéivilla (n=16). Vastaajat haluaisivat uralla ete-
nemistd (n=15) ja kattavampaa tyoOterveyshuoltoa (n=14). Vastaajista yli puolet
(n=12) halusi yhdessd tekemistd ja ldhes puolet vastaajista (n=8) halusi parempia

tyovilineita.

Yli puolet vastaajista (n=10) ei halunnut palkitsemisen olevan parempia tyovalineitd
ja kuusi vastaajista (n=6) ei halunnut tulla organisaatiossa palkituksi yhdessa tekemi-
selld. Pieni osa vastaajista (n=4) ei halunnut kattavampaa ty6terveyshuoltoa ja muu-
tama vastaajista (n=3) ei halunnut tulla palkituksi uralla etenemiselld, eikd palkalli-
sella vapaapdivilld. Vastaajista muutama (n=2) ei halunnut annettavan enempii
suullista palautetta tai kiitosta. Yksi vastaajista ei halunnut kiitosta ja yksi vastaajista

ei halunnut esimiehen kiitosta. (Kuvio 11.)



B Taysin samaa mielta - jokseenkin samaa mielta B Jokseenkin eri mielta - taysin eri mielta

Kuvio 11. Organisaatiossa haluttaisiin tulla palkituksi (aineeton) (n=19)

Henkiléston ja ldhijohdon toive aineellisesta palkitsemisesta Organisaatiossa X

Organisaatiossa X sekd henkilosto, ettd 1dhijohto halusivat tulla palkituksi myds ai-
neellisella palkitsemistavalla. Vastaajista ldhes kaikki (n=18) piti aineellisena palkit-
semisena palkankorotusta. Samoin suurin osa vastaajista (n=17) toivoi yhteistd pal-
kitsemista. Vastaajista yli puolet (n=13) toivoi yhteisti ravintolaruokailua. Yli puolet
vastaajista (n=12) haluaisi tulla palkituiksi elokuva- tai konserttilipulla sekd hyvin-
vointipalvellulla. Ravintolalahjakorttia toivoi (n=11) vastaajaa. Léhes puolet vastaa-

jista (n=8) toivoi palkitsemisen olevan kukkakimppu.

Vastaajista yli puolet (n=12) ei toivonut kuukauden tyontekijd mainintaa palkitsemis-
tavaksi. Vastaajista alle puolet (n=7) ei halunnut ravintolalahjakorttia. Vastaajista
pieni osa (n=6) ei halunnut tulla palkituksi elokuva- tai konserttilipulla eikd hyvin-
vointipalvelulla. Edelleen pieni osa vastaajista (n=5) ei toivonut yhteistd ravintola-
ruokailua. Yksi vastaajista ei toivonut palkitsemisen olevan palkankorotus, ja edel-

leen yksi vastaajista ei toivonut yhteisti palkitsemista. (Kuvio 12.)

Kysyttdessd muita toiveita organisaation palkitsemistavaksi vastauksia ei tullut.
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Kuvio 12. Organisaatiossa haluttaisiin tulla palkituksi (aineellinen (n=19)

7.2.3 Yhteenveto tuloksista

Ldhijohto

Liahijohto halusi palkita tyontekijoitddn olemalla enemmdn ldisnd ja palkitsemalla
niin, ettd palkitsemisen perusteet tiedetddn koko yksikossd. Lahijohdon mukaan pal-
kitsemisen johtaminen organisaatiossa perustuu konsernin ohjeisiin ja esimichen
omaan pddtokseen. Vastaajien palkitsemistyotd ohjasi organisaatio, tuloksellisuus,
tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus. Viitteeseen palkitsemista ei ohjaa mikddn vas-
tattiin kielteisesti. Palkitsemisen yhteys organisaation strategiaan oli yksikén oma
pddtds, miten sitd toteutetaan. Vastaajien mukaan organisaation strateginen palkit-
seminen tulisi olla asiakkuustavoitteen saavuttamiseen perustuvaa, uusasiak-

kuushankintaa, rahallista palkitsemista, avointa, johdonmukaista ja merkittivdd.

Lihijohdon vastauksissa erot tyontekijoiden palkitsemisesta liittyivét tyontekijoiden
kattavampaan tyoterveyshuoltoon ja palkitsemisen johtamiseen siihen varatulla bud-
Jjetilla. Edelleen ldhijohto ei ollut yhtd mieltd siitd, ettd yrityksen strategia ohjaisi
palkitsemista tai, ettd organisaation strategiassa palkitsemisella olisi yhteys henkilds-

ton saatavuuteen.



61

Henkilésto ja ldhijohto

Henkil6sto ja ldhijohto olivat vastauksissa samaa mieltd siitd, ettd organisaatiossa
aineetonta palkitsemista oli esimiehen kiitos ja muu sanallinen palaute. Edelleen vas-
taajilla oli yhtenevd ndkemys siitd, ettd organisaatiossa palkitsemisen tarkoitus ja
tavoite oli kannustaa, motivoida ja arvostaa tyontekijid. Aineellisen palkitsemisen

toivottiin olevan palkankorotus ja yhteinen palkitseminen.

Eroavaisuuksia aineellisessa palkitsemisessa oli palkan ja kulttuuriedun saaminen.
Nékemyseroja organisaation aineellisessa palkitsemisessa tuotti myds elokuvalipun,
jonkin esineen ja henkilokohtaisen palkanlisiin saaminen. Muutama eridva mielipide
aineellisesta palkitsemisesta tuli lahjakortin- ja liikuntaedun saamisesta seka ylimdd-

rdisestd rahallisesta huomioinnista.

Eroavaisuuksia aineellisen palkitsemisen tavoista oli tulla palkituksi kukkakimpulla
tai ravintolalahjakortilla. Joitakin erovaisuuksia oli myos siind, haluttiinko tulla pal-
kituksi elokuva- tai konserttilipulla, hyvinvointipalvelulla tai kuukauden tyontekijdi

maininnalla. Muutama nakemysero tuli myos yhteisestd ravintolaruokailusta.

Vastaajien erot aineettomaan palkitsemiseen organisaatiossa liittyivit tyokaverin
kiitokseen, tyoterveyshuollon palvelujen, palkallisen ylimddrdisen vapaapdivdn ja

ammatillisen lisdkoulutuksen saamiseen seki esimiehen Ildsndoloon.

Muutama erimielisyys oli siind, ettd aineettoman palkitsemisen toivottiin olevan esi-
miehen kiitos ja palkitseminen kiitoksella. Eroavaisuuksia oli siind mitd aineettoman
palkitsemisen toivottaisiin organisaatiossa olevan, oli palkitseminen paremmilla tyo-
vdlineilld ja yhdessd tekemiselld. Seké edelleen muutama eroavaisuus aineettomasta
palkitsemisesta, kattavammalla tyéterveyshuollolla, uralla etenemiselld ja palkalli-

sella vapaapdivilld seké antamalla enemmdn suulista palautetta tai kiitosta.

Vastaajien mukaan eroavaisuuksia oli siind, miten palkitsemisen tarkoituksena ja
tavoitteena organisaatiossa oli sitouttaa tyontekiji organisaatioon ja tyohyvinvoinnin

lisdaminen. Organisaation palkitsemisen kdyténtdjen perusteissa nikemysero oli ase-
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tetun laskutustavoitteen ylittdminen seké liikevoitto ja tyéehdot. Eroavaisuuksia oli
siind, ettd koettiin palkitsemisen kdytdntdjen perustuvan jonkinlaiseen taulukkoon tai
malliin, sekd siind, ettd kdytinnot perustuisivat erityistekijéihin. Muutama ndke-
mysero liittyi esimiehen tahtoon palkita. Nikemyseroja oli siind mistd vastaajien
mukaan organisaatiossa palkitaan; favoitteiden saavuttamisesta ja ahkeruudesta.
Edelleen nidkemyseroja oli my0s siitd, palkitaanko favoitteiden ylityksestd, asiakas-
tyytyvdisyydestd, ylimddrdisen tyon tekemisestd sekd erityistekijdstd. Muutama eridva

mielipide oli palkitseminen tehokkuudesta ja hyvdstd tyésuorituksesta.

7.3 Kolmannen Delfoi-kierroksen tulos

Toisen Delfoi-kierroksen vastaukset ldhetettiin kaikille tutkimukseen osallistuneille
sahkoisesti 1.4.2019. Kolmannella kierroksella toisen Delfoi-kierroksen tulokset esi-
tettiin 4.4.2019 pidetyssé tilaisuudessa. Tulokset sekd niytettiin visuaalisesti, etti
luettiin ddneen sille joukolle joka oli vapaa-ehtoisesti paikalla. Lahijohdosta osallis-
tui kolme vastaaja, he olivat paikalla koko tilaisuuden ajan. HenkilGstostd tilaisuu-
dessa oli paikalla kymmenkunta. Esityksen aikana osa henkil6stod poistui, eikd kuul-
lut/argumentoinut esitystd loppuun asti. Paikalla oli myds henkil6itd, jotka eivit ol-
leet osallistuneet tutkimuksen ensimmaiseen, eiké toiseen kierrokseen mutta kolman-
nella kierroksella myds heiddn mahdolliset kommentit kirjattiin. Tilaisuudessa oli

etukéteen sovittu vapaaehtoinen kirjuri. Tilaisuus kesti noin puolitoista tuntia.

Argumenteissa tuli ilmi, ettd ladkarirekrytoinnista palkitaan paikallisesti ja etté, se on
konsernissa sovittu. Palkka heritti keskustelua, se néhtiin sekd itseisarvona ettd pal-
kitsemisena. Téhtisuorittajasta syntyi keskustelua, henkilosto ei tiennyt mitkd ovat
valinnan perusteet tai miksi palkitaan. Esimiehet argumentoivat, ettd he itse peruste-
levat miksi suosittelevat kyseistd henkil6d palkittavaksi téhtisuorituksella. Esimies

argumentoi ettei henkilostolld ole euromiérdistéd laskutustavoitetta.

Ldhijohto

Ty6ympiriston huomioiminen liittyi aineettomaan palkitsemiseen ldhijohdon omassa

johtamisty0sséd. Lihijohdon henkilokunnan johtamiseen kuului aineeton palkitsemi-
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nen tyOympadristolld. TyOoympdristd liittyi aineettomaan palkitsemiseen vastaajien
omassa johtamistydssé ja osana henkilokunnan johtamista. TyOymparistd sekd oppi-
minen ja kehittyminen ohjasi palkitsemistyotd. Palkitsemista johti organisaatio. Ai-
neellista palkitsemista haluttiin antaa enemman. Palkitsemisen yhteys organisaation
strategiaan oli epédselva. Palkitseminen liittyi organisaation strategian kannalta tavoit-
teeseen ja tulokseen, sekd henkiloston saatavuuteen ja pysyvyyteen. Strateginen pal-
kitseminen ndhtiin aineellisesti merkittdvani seki tavoitteeseen ja tulokseen liittyva-

néd. Yhteenveto ldhijohdon vastuksista on esitetty taulukossa 3.

Taulukko 3. Yhteenveto ldhijohdon vastauksista

Palkitsemisen muoto/tapa Palkitsemisen johtaminen
Tydympéristd Liittyi lédhijohdon omaan johtamistyo-
hon

Kuului osaksi henkilokunnan johtamista

Ohjasi palkitsemistyoti

Oppiminen ja kehittyminen Ohjasi palkitsemistyOti
Organisaatio Johti palkitsemista
Aineellinen raha/materia Halu palkita aineellisesti
Palkitsemisen yhteys Palkitseminen ja strategia
Organisaation strategia Pidettiin epdselvini

Liittyi tavoitteeseen ja tulokseen sekd
henkildston saatavuuteen ja pysyvyyteen

Vaikutti strategian toteutumiseen

Strateginen palkitseminen Aineellisesti merkittavaa

Henkilésto ja ldhijohto

Aineeton palkitseminen néhtiin sanallisena palautteena, tyontekijan huomioimisena
ja kannustamisena. Aineelliseen palkitsemiseen kuului raha tai rahassa mitattava
korvaus. Palkitseminen koettiin liittyvén tyohyvinvointiin ja yhteisiin tapahtumiin.

Palkitsemisen tarkoitus ja tavoite oli kannustaa tyontekijdd, sekd yllapitdd ja lisdta
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tydmotivaatiota. Palkitsemisen kdyténtdjen katsottiin jonkin verran perustuvan orga-
nisaation tuottavuuteen. Palkitsemista tapahtui hyvéstd tydsuorituksesta ja se annet-
tiin jonain materiana tai sanallisena palautteena. Palkitsemisesta vastaisi ldhiesimies.
Palkitseminen koettiin sekd mahdollisena ettd epdvarmana. Palkitsemisen toivottiin
olevan materiaa, sanallista palautetta, yhteistd palkitsemista, ylimdérdinen vapaapdi-
vd, ylennys, laajempi tyoterveyshuolto ja kunnon tyovélineet. Organisaation aineet-
tomaan palkitsemiskésitykseen kuului tydymparistd sekd kehittyminen ja oppiminen.
Aineellisen kuului edut ja palkka. Taulukossa 4. on esitetty yhteenveto palkitsemisen

muodosta, perusteesta ja palkitsemistavasta.

Taulukko 4. Yhteenveto henkiloston ja 1dhijohdon vastuksista

Palkitsemisen muoto Palkitsemistapa

Aineeton palkitseminen Sanallinen palaute
Tyontekijan huomioiminen ja kannusta-
minen

Ty6hyvinvoinnin tukeminen

Yhteiset tapahtumat
Aineellinen palkitseminen Raha tai rahassa mitattava korvaus
Palkitsemisperuste Palkitsemistapa
Hyvi tydsuoritus Materia tai sanallinen palaute

Organisaation tuottavuus
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8 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

8.1 Yhteenveto kehittdmistyon tuloksista

Tédmin kehittdmistyon tarkoituksena oli laatia yksityiselle ladkarikeskukselle ehdotus
henkildston palkitsemismallista. Liséksi kehittdmistyon tehtdvina oli kuvata henki-
16ston ja tydnantajan ndkemyksid tdiménhetkisestd palkitsemisesta seké tulevaisuuden

palkitsemismallista tai palkitsemistavasta.

Kehittdmistyon tulokset kuvaavat henkiloston ja tyonantajan edustajien ndkemyksid
taménhetkisestd palkitsemisesta ja heiddn nidkemyksiddn tulevaisuuden uudesta pal-
kitsemismallista. Kehittimistydssd ei laadittu palkitsemismallia kehittimiskohteena
olevassa organisaatiossa. Kehittdmistyo tuotti keskustelun avauksia, siitd misté pitdi-
si palkita ja mitd palkitseminen voisi olla. Tulokset tarjoavat pohjan palkitsemisen

kehittdmiselle organisaatiossa.

Yhteenvetona esitdn ldhijohdon ja henkildston keskeiset nikemykset palkitsemisesta

ja sen ulottuvuuksista.

1. Organisaation ldhijohto haluaisi palkita tyontekijoitd olemalla enemmén
lasné. Lahijohto toivoi voivansa palkita niin, ettd palkitsemisen perusteet
tiedettdisiin koko yksikdssd. Lahijohdon palkitsemisty6td ohjasi organi-
saatio, tuloksellisuus, tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus. Palkitsemisen
yhteys organisaation strategiassa oli 1&hijohdon mukaan yksikon oma péa-
tos miten sitd toteutetaan. Lahijohdon mielestd strateginen palkitseminen
voisi olla asiakkuustavoitteen saavuttamiseen perustuvaa ja uusasiak-
kuushankintaa ja sen tulisi olla rahallista palkitsemista, merkittdvaa seka
avointa ja johdonmukaista. Yksikon l&hijohdolla oli yhteinen ndkemys
siitd, mihin palkitseminen voisi perustua ja millaista se voisi olla. Palkit-
semista johdettiin konsernin ohjeilla ja esimiehen omalla piéitokselld. Or-
ganisaation palkitsemisen johtaminen johti 1&hijohdon omaa palkitsemis-

tyOta.
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2. Palkitseminen ndhtiin organisaatiossa aineettomana ja aineellisena palkit-
semisena. Aineetonta palkitsemista oli esimiehen kiitos ja muu sanallinen
palaute. Organisaation aineellisesta palkitsemisesta ei tullut konsensusta.
Palkitsemisen tarkoitus ja tavoite organisaatiossa oli kannustaa, motivoida
ja arvostaa tyontekijdd. Palkitsemisen kdyténtdjen katsottiin perustuvan

yksikon padtoksiin.

3. Palkitsemisen ulottuvuuksiin katsottiin yhtéldisesti kuuluvan aineeton ja
aineellinen palkitsemisen ulottuvuus. Aineeton palkitsemiskasitys néhtiin
padosin liittyvédn tyGympéristoon ja jossakin méérin oppimiseen ja kehit-
tymiseen. Aineelliseen palkitsemiskisitykseen katsottiin sopivaksi orga-

nisaation tarjoamat edut, esimerkiksi liikunnantuki.

4. Aineettoman palkitsemisen toivottiin pddsddntdisesti olevan kiitos. Ai-
neellisen palkitsemisen toivottiin olevan palkankorotus. Palkitseminen
koettiin mahdolliseksi ja epdvarmaksi. Palkitsemisen epdvarmuutta tuki
selkedn palkitsemismuodon nimedméttomyys, tietiméttomyys palkitsemi-

sen kéytinteistd ja perusteista sekd siitd miten palkitseminen tapahtuu.

8.2 Tulosten pohdinta

Kehittdmistydssé ei laadittu palkitsemismallia aiheen kompleksisuuden ja arkuuden
vuoksi. Palkitsemisen subjektiivisella kokemisella saattoi olla epédsuhtia henkiloston
ja lahijohdon vililla. Palkitsemismallin laatimattomuuteen vaikutti myds, kehittdmis-
tyon aikataulun venyminen. Kehittdmistyon toimintaympéristdé muuttui koko tutki-
muksen kulun aikana. Samoin henkilostossd sekd ldahijohdossa oli muutoksia, téten
kierrokselle on osallistunut joitakin eri asiantuntijoita. Kehittaimistyon tuloksissa
mainittuja kdytossd olevia palkitsemismalleja ei tunneta, voidaan pohtia palkitsemi-
sen toteutumista ja ldhijohdon kompetenssia. Kehittdmistyon aikana palkitsemismal-
lin laatiminen osoittautui ongelmalliseksi, koska aiheesta keskusteltiin ensimmaisen
kerran avoimesti sekd henkiloston ettd l1&hijohdon kanssa. Piiroinen (2007) toteaa

jokaisen tydyhteison tehtdviksi omanlaisen palkitsemisjdrjestelmin kehittimisen.
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Jotta palkitsemisen oikeudenmukaisuus toteutuisi, tulisi sen kehittimisessi olla mu-
kana kaikki tyontekijét ja johtajat. Ruuska (2013) katsoo onnistuneen palkitsemisjér-
jestelmén olevan kiinni sen yhteydestd muihin henkildstokdytdntdihin ja strategiaan.
Edelleen Ruuska (2013) tuo esiin tutkimuksessaan henkildstostrategioiden tavoittei-
den vilittymisen vaikeuden suhteessa henkildstokdyténtoihin. Ja toteaa tyontekija-
tasosta vain kolmanneksen tuntevan henkildstostrategian siséllon. Parhaiten sen sisél-
16t tunsi ylemmén tason johtajat. Ldhijohtajien katsottiin tulkitsevan ja toteuttavan

strategisia tavoitteita kovin eri tavoin saman organisaation sisélla.

Kehittdmistyoni eteni prosesseissa kierros kierrokselta. Kierroksien aikana oli myos
taukoja johtuen henkilokohtaisista esteistd tai voimavaroista. Tyoni eteni johdonmu-
kaisesti suunnitelman mukaan. Palkitsemismallin laatiminen ei onnistunut kehitté-
mistyon tuloksiin perustuen, sekd ndkemyserojen ja palkitsemisen tietiméattomyyden
vuoksi. Kehittdmistyon kulun aikana argumentointi, erilaisten nikemysten perustelu

ja muodostaminen tulivat konsensusta tarkeammiksi.

Seitovirran (2018) esittimédt johtopédétokset ja suositukset tukevat kehittdmistyon
tuloksia. Organisaatioilta edellytetdén uusia tapoja sdilyttdmédn ja sitouttamaan ole-

massa oleva riittdvi ja osaava henkilosto.

Organisaation ldhijohdon toivoessa enemmén aikaa olla l4snd, voidaan pohtia 14hi-
johdon kokemusta ajanpuutteesta ja ndkyméttomyydestd henkildston arjessa. Lahi-
johto haluaisi, ettd palkitsemisen perusteet tiedetddn koko yksikossd. Delfoin kol-
mannella kierroksella kuitenkin tuli ilmi, ettd ldhijohto médrittelee itse palkitsemisen
perusteet ainakin tdhtisuorituksissa. Téhtisuoritus mainittiin kehittimistyon tuloksis-
sa joitakin kertoja, kehittimistydssd jdd epéselviksi mitd tdhtisuorituksella tarkoite-
taan ja miten sitd palkitsemistapaa kdytetddn. Mydskddn Delfoin ensimmaiselld kier-
roksella mainittu eritystilanteiden palkkio, ei kehittdmistyon kulun aikana muuten
tullut esiin. Palkitsemisen perustuessa esimichen omaan péétokseen, voidaan pohtia
palkitsemisen tasapuolisuutta, ldpindkyvyyttd ja johdonmukaisuutta. Seitovirran
(2018) suosituksen mukaan palkitsemista ei tule kokea sanktiona, vaan se tulee olla

eettisesti kestdvid, johdonmukaista, puolueetonta sekd oikeudenmukaista.
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Lahijohto sai itse pdéttdd miten palkitseminen nikyy organisaation strategiassa. Lahi-
johdon ndkemyksen mukaan palkitsemisperuste voisi olla, asiakkuustavoitteen saa-
vuttaminen ja uusasiakkuushankinta. Palkitsemistavan toivottiin olevan rahallista,
merkittdvdd, avointa ja johdonmukaista. Kehittdimistyon tulokset herdttdvit ristiriitaa
organisaation palkitsemisen johtamisen ja ldhijohdon palkitsemistyon vélilld. Voi-
daan arvioida palkitsemisperusteiden ndkyvyyttd. Seitovirran (2018) johtopéaatoksissa
palkitsemisen perusteet ja arvioinnit seka kriteerit tulee nékya itse palkitsemisjérjes-

telméssd. Ja lisdksi Seitovirta suosittaa palkitsemisen olevan osa henkildstostrategiaa.

Kehittdmistyon tuloksista nousi vahvasti kiitoksen merkitys. Viestiikod tdmai sitd, ettd
vastaajat toivovat ja kaipaavat arvostusta enemmin, vai todetaanko niilli olevan
merkitystd. Aineellinen palkitseminen koettiin eri tavoin. Koska aineellisen palkit-
semisen konsensusta ei saavutettu, voidaan puntaroida aineellisen palkitsemisen ta-
sapuolisuutta ja oikeudenmukaisuutta. Seitovirta (2018) esittdd huomioimaan henki-

16ston ndkokulman siten, ettd palkitsemisella on merkitys palkittavalle.

Yli puolet kokivat palkitsemisen mahdolliseksi. Kuitenkin merkittdva osa koki pal-
kitsemisen epdvarmana ja kehittimistyon tuloksissa sitd tuki selkedn palkitsemis-
muodon nimedmittomyys, tietimittomyys palkitsemisen kdyténteistd ja perusteista,
sekd siitd miten palkitseminen tapahtuu. Onko palkitsemisen muutoksia tuotu henki-
16ston tietoisuuteen ja miten se on ymmarretty. Voidaan kyseenalaistaa organisaation
erilaisia etuja ja ndiden merkitysté ja arvostamista henkiloston keskuudessa, seka sitd
miten niihin suhtaudutaan. Tunteeko henkilostd organisaationsa palkitsemisjirjes-
telmén. Seitovirta (2018) suosittaa huomioimaan henkildston nidkokulman palkitse-

mistavan valinnassa ja palkitsemisen julkistamisessa.

Tyoyhteisoisséd sekd henkiloston, ettd 1dhijohdon dialogi ei ole vain puhetta, se nékyy
kaikissa pdivittdisissd teoissa, miten elehdit, tervehdit, millaisia arjen valintoja teet
esimerkiksi kenen kanssa syt lounaan, mistd asioista viestit ja kenelle, kuka jdi
viestin ulkopuolelle. Dialogilla on merkitystéd tyotyytyviisyyteen. Tyotyytyviisyytta
katsotaan lisdévin myos kokemus hyvin hoidon tuottamisesta, siitd kehujen saami-
sena sekd emotionaalisena palkitsevuutena, ettd inhimillisyyden kokemuksena. Nailla

saattaa olla edelleen vaikutusta alan huonopalkkaisuuteen, tosin ndmé ovat myds osa
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alan vetovoimaisuutta. Palkitsemisen tulisi Seitovirran (2018) suosituksen mukaan

tukea sitoutuneisuutta, lojaalisuutta, kollegiaalisuutta sekd korkeaa arvomaailmaa.

8.3 Tulosten luotettavuus ja eettisyys

Kehittdmistyd toteutettiin asiantuntijoiden haastatteluina, kyselynd ja asiantuntija-
paneelina. Kehittdmistyossd kdytettiin argumentoivaa Delfoi- tekniikkaa. Delfoi kier-
roksia oli kolme. Kehittdmistyon eri vaiheet on kirjoitettu auki, vaihe vaiheelta, me-
netelmi on uskottava, aineistot on kuvattu ja analysoitu yleisesti tieteessd hyvéksyt-

tyjen menetelmien mukaan. (Tutkimuseettisen neuvottelukunnan www-sivut, 2019.)

Tulokset ilmoitettiin frekvensseind johtuen otoksen pienuudesta. Tilastotieteen mu-
kaan otoksen ollessa pieni (alle 30) vastaukset ilmoitetaan yksikkoind (lkm=) eikd
esimerkiksi prosenttijakaumina. Kehittdmistyon péddpaino oli kvalitatiivinen. Myos
tyon kvantitatiivinen menetelmé oli kuvailevaa tilastollista aineistoa. Kvalitatiivisia
tuloksia myos laskettiin, jolla tuettiin mainitun asian useutta. Ensimméiisen Delfoi-
kierroksen aineiston maiéréllinen laskeminen lisdsi analysoinnin luotettavuutta ja
varmuutta, kehittimistyon tuloksina esitetyt padtelmat eivdt perustuneet vain “mutu

tuntumaan”. (Tietoarkiston www-sivut, 2019.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa tutkijan tarkalla selos-
tuksella tutkimuksen kaikista vaiheista ja sen toteuttamisesta. Luotettavuutta voidaan
lisatd kayttaméalld useita eri menetelmid. Tdssd tutkimuksessa Delfoi-menetelmén
kaytto lisdsi luotettavuutta. (Hirsijarvi ym. 2009, 231-232.) Tulosten luotettavuutta

lisési Seitovirran (2018) laatima ja testattu mittari.

Kehittdmistyon luotettavuutta lisdéd tutkijan YAMK-opiskelun aikana tekemd EVA
(ennakkovaikutusten arviointi) tehtdvé, jossa tunnistettiin samoja vaikutuksia kuin
tdssd kehittimistyossd. IVA (ihmisiin kohdistuva vaikutusten arviointi) prosessin
avulla arvioidaan ennakkoon eri ihmisryhmien terveyteen ja hyvinvointiin liittyvien
padtoksien vaikutuksia (Terveyden- ja hyvinvoinnin laitoksen www-sivut, 2019).

Arviointi on tulevaisuutta ennakoivaa ja sen avulla tarkastellaan suunnitteilla olevien
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padtoksien vaikutuksia. Prosessi yhdistdd terveysvaikutusten (TVA) ja sosiaalisten
(SVA) vaikutusten arviointia. Palkitsemisen ennakkovaikutuksen arvioinnin mene-
telmiksi sopii laadullinen arviointi. Laadullinen menetelma kuvaa vaikeasti mitatta-
vassa muodossa esitettyjd asioita. Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen julkaisussa
laadullisia (kvalitatiivisia) asioita on esimerkiksi: onnellisuus ja viihtyminen. Palkit-
semisen yhteydessd voidaan kuvata tyShyvinvointia, tydilmapiirid ja tyontekijén si-
toutuneisuutta laadullisina asioina. Toki ty6hyvinvointia voidaan arvioida myds méa-
rillisesti (kvantitatiivisesti) esimerkiksi seuraamalla sairauspoissaoloja — tyohyvin-
voiti, sitoutuneisuus- tuloksellisuus. Toteutin vertailun kuvaamalla sanallisesti palkit-
semisen todenndkoisid vaikutuksia ja laadullisen arvioinnin prosessin apuvélineend
kdytin tulevaisuusskenaarioita. (Terveyden- ja hyvinvoinnin laitoksen www-sivut
2016.) Arvioinnin tunnistettavia vaikutuksia oli tyontekijdn hyvinvointi, tydyhteiso,
sitoutuneisuus, oikeudenmukaisuus, tasa-arvo, eettisyys, henkildston pysyvyys, laatu,

tuloksellisuus, urakehitys ja yrityksen vetovoimaisuus.

Kehittdmistyd tehtiin hyvin tieteellisen kdytdnnon edellyttimalla tavalla. Kehittdmis-
tyOssd pyrittiin noudattamaan hyvad tieteellistd tutkimuskaytéintod rehellisyyttd,
yleistd huolellisuutta ja tarkkuutta. Tutkimuslupa tihin tutkimukseen myonnettiin
kehittamistyon kohteena olevassa yksikodssd. Tutkimussuunnitelma hyviksyttiin oh-
jaavan opettajan ja tutkimusorganisaation toimesta. Tutkimukseen osallistuminen oli
vapaachtoista. Tutkimuksesta ja sen eri vaiheista tiedotettiin sdhkopostilla. (Tutki-

museettisen neuvottelukunnan www-sivut, 2019.)

Delfoi tutkimukselle on tunnusomaista asiantuntijan anonymiteetti. Télld tarkoitetaan
sitd, ettd asiantuntijat eivédt tiedd keitd muita asiantuntijoita tutkimukseen osallistuu.
Anonyymiyksien tarkoitus on mahdollistaa asiantuntijoiden oikeat mielipiteensé asi-
asta. (Metodix www-sivut, 2016.) Anonymiteetin takaamiseksi tydssé ei ole eroteltu
eri ammattiryhmia tai nimikkeité, on vain henkil6sto ja l&hijohto. Sitaattikokoelma ei
ole tydssd kokonaisuudessaan anonymiteetin vuoksi. Likert-pohjainen kysely oli esi-
testattu. Kysely ldhetettiin sdhkdisesti ja sen saatteessa kerrottiin vastauksia késitel-
tdvin anonyymisti. Se ei sisdltinyt identifiointiominaisuuksia, vastaajilta ei myds-
kddn kysytty taustatietoja. Kyselyn rakenne ja sisdltd eteni loogisesti. Vastaajien oli
mahdollista tdydentdd joitakin vastauksia avoimilla kysymyksilld. (Yhteiskuntatie-

teellisen tietoarkiston www-sivut, 2019.) Argumentointi vaiheessa vastaajien oli
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mahdollista paljastaa mielipiteensd. Kehittimistyon aikana kerétty aineisto havite-

tadn tietosuojajétteend.

Konsensukseen perustuva totuus syntyy ihmisten sopimuksista ja kielikuvista luoden
yhteisymmairryksen “totuudesta”. Tutkimusaineiston analysoinnissa kéytettiin my0s
teorialdhtdistd analyysia joka tukee tutkimustuloksia ja tutkijan puolueettomuutta.
Puolueettomuusnikokulmaa pohdittaessa tulee kuitenkin huomioida tutkijan yhteys
tutkimusorganisaatioon. Tutkijan ollessa tutkimuksen luoja ja tulkitsija saattoivat
subjektiiviset kisitykset vaikuttaa tutkimustulokseen. (Tuomi & Sarajirvi 2009, 132-
133.)

8.4 Tulosten jalkauttaminen ja kehittdmishaasteet jatkossa

Kehittdmistyon tuloksia ei voida yleistdd tutkimusorganisaatiossa, koska ldahijohdon
mukaan palkitsemisen toteuttaminen ja se, millainen yhteys silld on organisaation
strategiaan, on yksikon oma péatds. Kehittdmistyon tuloksia voidaan hyddyntdé sel-
kiyttamalld palkitsemiseen liittyvdd epdvarmuutta nimedmalld selkedt: 1) palkitse-
mismuodot, 2) palkitsemiskdyténteet, 3) palkitsemisen perusteet sekd se 4) miten
palkitseminen tapahtuu. Lisdksi palkitsemisesta tulisi viestid organisaation joka tasol-

la.

Kehittdmistyd jalkautti henkiloston palkitsemiskeskustelua. Aihe on arka ja komp-
leksinen, eikd siind ole yhtd oikeaa totuutta. Palkitsemiskeskustelu henkildston ja
ldhijohdon vililld parantaisi palkitsemisen kokemisen mahdollisuutta ja ymmarrysta.

Kiitoksella voidaan lisédtd kaikkien palkitsemisen kokemusta.

Kehittdmistyd on luettavissa tutkimusyksikossd. Kehittdmistyon tuloksien yhteenveto
esitetdéin yleisend kutsuna koko tutkimusyksikdlle etukidteen sovittavana ajankohta-
na. Kehittdmistyo ldhetetdén kokonaisuudessaan myds organisaation henkildstohal-

lintoon.
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LITE 1

HAASTATTELURUNKO (vain ldhijohto)
1) Palkitsemisen johtaminen
- miten palkitseminen liittyy omaan johtamisty6hosi?
- miten palkitseminen kuuluu osaksi henkilokunnan johtamista?
- miké ohjaa omaa palkitsemistyotési?
- miten palkkitsemsita johdetaan?

- miten haluat/haluaisit palkita tyontekijoita?

2) Palkitseminen ja strategia

- millainen yhteys palkitsemisella on organisaation strategiaan?

- miké merkitys palkitsemisella ona startegian toteutumiselle?

- miten palkitseminen vaikuttaa organisaation toimintaan ja strategisiin
tavoitteisiin?

- millaista strateginen palkitseminen voisi olla?



LITE 2

HAASTATTELURUNKO (tidhdn vastaavat kaikki haastateltavat)

Henkilokohtaiset

1) Palkitsemisen méidrittely ja toteutus

- mité pakitseminen on?

- mika palkitsemisen tarkoitus/tavoite?

- mihin palkitsemisen kdytannot perustuvat?

- mistd palkitaan?

- miten palkitseminen kédytdnnossa tapahtuu?

- kuka/ketkd palkitsevat, kuka/ketkd vastaavat palkitsemisesta?
- miten mahdollista palkitseminen on?

- miten haluaist itse tulla palkituksi?

2) Palkisemisen ulottuvudet
- miten alla oleva kuva sopii organisaatiosi palkitsemiskadsitykseen?

- miten palkitsemisen ulotuvuudet ovat osana organisaatiosi palkitsemista

Aineelliset
Palkka Edut
= Peruspalkka = Eléke
= Erikoispalkkiot = Palkalliset vapaat
= Bonukset = Terveydenhoito
= Osuudet = Virkistystoiminta
= Tulonjaot = Tydn joustavuus
= Pidemman aikavalin =
kannustimet 4
&
Oppiminen ja Tydympéristo 3
kehittyminen Organisaation arvot -
= Tydssa oppiminen ja Johtaminen
kehittyminen Parhaiden kykyjen johtaminen

= Koulutukset
= Suorituksen johtaminen
= Urakehitys

Vaikutusmahdollisuudet
Tunnustukset, saavutukset
Tyon sisallon ja roolin kehitys
Tyon laatu ja ilmapiiri

Tyon ja vapaa-ajan tasapaino

Aineettomat



LIITE 3

Taulukko nro.l1 Esimerkki sisdllonanalyysistd henkildston ja ldhijohdon teemahaas-

tattelusta.

Alkuperdinen ilmaus Pelkistetty ilmaus | Alakategoria Yldkategoria

”Ja sit kiitos tietysti on | Kiitos Sanallinen kii-

than mukava valilla” tos

”Se on, sitd tydyhteison | TyOyhteison tuki | Tydyhteison

tukee toisilleen ja kehu- | ja kehuminen, | palaute Aineeton palkit-
ja, plus esimiehen ajoit- | lisdksi esimiehen | Esimiehen kii- | seminen

taist palautetta varsinkin | kiitos tos

kiitosta”

”Olkoon se sit kiitos” Kiitos Kiitetddn

”Vaiks kiitosta tai jollaki

taval muistamista tai
vaikka, nin ku huomioi-
mista esimerkiks vaiks
jossakin tilaisuudessa
tai, et voidaan vaikka
kiittaa erikseen”

”On sekin kun saa ihan
suullisesti palautetta”
”Joskus sanotaan Kkiitos

eli se on enemmaéin sem-

most, mun  mielest,
semmosta sanallista
timmosta”

”Se on niin, ku huomi-
oimista hyvin tehdysté
tyOstd ja semmosta kan-
nustamista”

“Kiitetddn hyvist tydst
ja se voi ol tosiaan sitd

sanallista mun mielest”

Kiitos ja huomi-
ointi julkisesti tai

yksilollisesti

Suullinen palaute

Sanotaan kiitos

Huomioidaan ja

kannustetaan

Sanallinen kiitos

Sanallinen pa-

laute

Sanallinen pa-

laute

Huomiointi ja

kannustaminen

Sanallinen pa-

laute




LIITE 4

Miten haluat palkita organisaatiosi tydntekijoita?

B Tdysin samaa mielta M Jokseenkin samaa mielta I Jokseenkin eri mielta M Taysin eri mielta

Miten haluat palkita organisaatiosi tyontekijoitd. (n=5). Kuvio 1.

Haluatko palkita organisaatioisi tyontekijoité jollakin muulla tavalla?

- yksikdn yhteinen palkitseminen on paras
- elokuvaliput, lahjakortit eri palveluihin

Miten palkitsemista organisaatiossasi johdetaan?

B Taysin samaa mielta B Jokseenkin samaa mielta i Jokseenkin eri mielta M Taysin eri mielta



LIOTE 5
JBI-katsauksen kriteeristo/tarkistuslista:
Onko kuvattu filosofinen nikokulma ja tutkimusmetodologia yhtenevét?
Onko tutkimusmetodologia ja tutkimuskysymys tai tavoitteet yhtenevét?
Onko tutkimusmetodologia ja aineiston keruumenetelmit yhtenevit?
Onko tutkimusmetodologia ja aineiston esittdminen ja analyysi yhtenevét?
Onko tutkimusmetodologia ja tulosten tulkinta yhtenevét?
Onko tutkijan kulttuurinen tai teoreettinen tulkinta yhtenevét?
Onko tutkijan vaikutus tutkimukseen ja pdinvastoin kuvattu?

Ovatko osallistujat ja heiddn ddnensé asiaankuuluvasti kuvattu?

A SRR .

Onko tutkimus toteutettu noudattaen nykyisid eettisid periaatteita ja onko tar-
vittava eettisen toimikunnan hyviksyntd hankittu?

10. Perustuvatko tutkimuksen johtopéatokset analyysiin ja tulosten tulkintaan?



