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Opinnaytetyon tarkoitus oli selvittdd, miten palkitseminen voi tulevaisuudessa trendien pe-
rusteella muuttua ja miten yritykset Suomessa voivat reagoida muutoksiin omassa palkitse-
misen johtamisessaan.

Selvitys toteutettiin laadullisena, aineistolahtdisena tutkimuksena, mika tarkoittaa, etta ana-
lysoitavat yksikot eivat olleet ennalta maarattyja. Aineistona kaytettiin tieteellisissa lehdissa
julkaisuja artikkeleita sekd globaaleja trendeja seuraavien laitosten ja yritysten julkaisuja.
Selvityksessa edettiin yksittaisistd havainnoista kirjoittajien havaitsemista megatrendeihin
perustuvista muutoksista ja niiden vaikutukseen palkitsemiseen etsien yhtalaisyyksia, ja
nain todennakoisia palkitsemisen trendeja, joiden vaikutus palkitsemiseen voisi pitaa mer-
kittavana.

Trendien perusteella palkitseminen ja siihen vaikuttavat tekijat muuttuvat tulevaisuudessa
monella eri tavalla ja koskevat seka palkitsemisen johtamista etta aineellisen ja aineettoman
palkitsemisen merkitysta. Tulevaisuuden trendit osoittavat kohti yksil6llista palkitsemista ja
yksildiden motivaation huomioon ottamista. Vaikka palkitseminen suomalaisessa yrityk-
sessa on hyvin pitkalti sidottuna lainsaadantoon ja tydehtosopimuksiin, osoittavat tulokset
merkittdvaa muutosta varsinkin aineettoman palkitsemisen merkityksessa ihmisten moti-
voinnissa.

Selvityksen perusteella nayttaa silta, ettd vaikka ihmiset kayvat edelleen tbissa rahallisen
palkan takia, muut palkitsemistavat koetaan tulevaisuudessa yha tarkeimmaksi. Oikeastaan
kaikki esille tulleet trendit osoittavat kohti yksilollisyytta ja joustavaa ajattelua palkitsemi-
sessa. Myds yhteisollisyyden merkitys nayttda tulevaisuudessa korostuvan. Tydpaikka ei
olisi tydntekijoille pelkastdan ansiolahde, vaan paikka, jossa tuetaan heidan kehitystaan,
hyvinvointiaan ja jossa jaetaan heille tarkeitéd arvoja. Tama tarkoittaisi myos tyonantajan
ajattelutavan muutosta. Sen sijaan, etta tyontekijat nahtaisiin johdettavina kustannusering,
heitd pidettaisiin tulevaisuudessa resursseina. Tydnantajan tehtava olisi johtaa ja tukea
tydntekijaitdan niin, ettd he saisivat parhaansa itsestaan irti.

Avainsanat Palkitsemisen johtaminen, palkitseminen, tyolainsaadanto, moti-
vaatioteoriat, trendit.
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The purpose of this thesis was to find out how rewarding can be expected to change in the
future based on trends and how companies in Finland can react to these changes in their
own reward management.

The study was carried out appying qualitative research methods. The theoretical part of the
thesis focused on reward management, material and intangible rewarding, work legislation
and motivation theories. The review focused on the authors’ observations about changes in
rewarding based on megatrends, identifying similarities and, thus, those trends in rewarding
which could be seen as having a significant impact.

The trends indicate that rewarding, and the factors that influence it, will change in many
ways in the future. This will concern both reward management as well as the importance of
material and intangible rewarding. The future trends point towards individual rewarding and
consideration of individual motivation. Although rewarding in a Finnish company is very
much tied to legislation and collective agreements, the results show a significant change
towards intangible rewarding as a way of motivating people.

Based on this review, other forms of rewarding alongside salary will become increasingly
important in the future. All emerging trends seem to point toward individuality and flexible
thinking in rewarding. The importance of community also seems to be emphasized in the
future. The workplace will not only be a source for earnings but also a place that supports
development, well-being and important values. This also means a change in the employer's
way of thinking. Instead of being seen as manageable expenses, employees will in the future
be more seen as resources. The employer’s role will be to lead and support these resources
so that they get the best out of themselves.
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1 Johdanto

Opinnaytetydn aiheena on palkitsemisen johtamisen trendit. Yleinen oletus on, etta ty6-
elama on jonkinlaisessa murrosvaiheessa. Digitalisaatio ja globalisaatio johtavat tydela-
man muutokseen, jossa korostuvat monimuotoiset tydsuhteet, elinikdinen oppiminen,
tyburien piteneminen mutta myds pirstaloituminen. Opinnaytetydn tarkoitus on selvittaa,
miten palkitseminen voi tulevaisuudessa trendien perusteella muuttua ja miten yritykset

Suomessa voivat reagoida muutoksiin omassa palkitsemisen johtamisessa.

Palkitseminen on yksi keskeisimmista kasitteista henkilostohallinnossa. Tradenomin tut-
kinnon tarkoitus on kouluttaa sek& antaa opiskelijalle valmiudet toimia liike-elaman eri
alueiden asiantuntijana. Yhta tarkeaa kuin teoreettisen ja kaytannon puolen hallinta on
my0s kyky soveltaa oppimansa uudessa ymparistossa seka tuoda uutta nakemysta ja

tietoa.

Megatrendit ja trendit ennustavat tulevaisuutta seka historian perusteella etta sen perus-
teella, mitd uskomme tapahtuvan. Nama muokkautuvat ajan kanssa ja niiden merkitys
riippuu my0s tarkastelevasta aiheesta. Yksi merkittava taman hetken megatrendi on tyon
murros, aihe, joka on tutkittu niin yhteiskunnallisella tasolla kuin yksilétasolla. Tulevai-
suudessa digitalisaatio ja robotisaatio on ennustettu muuttavan, ei vain mitd ty6ta
teemme, mutta myoés, miten me sen teemme. Todennakoista on, etta tuotantoprosessien
kehittyessa ihmisen lisdarvo muodostuu inhimillisestad padomasta, jossa luovuus, sosi-
aaliset taidot ja oppiminen ovat tarkeitd. (Nurmi & Salmela-Aro 2017, 100.) Julkisessa
keskustelussa puhutaan tdssd yhteydessa paitsi voimakkaasta tyopaikkojen katoami-
sesta, myOds mahdollisuudesta uudenlaisiin tyotapoihin ja uusien tyOpaikkojen syntyyn.
Vaarana on yhteiskunnan jakautuminen, jossa keskiluokka pienenee ja vauraus keskit-

tyy yha harvemmille. (Kiiski-Kataja, 2017.)

Tilintarkastusyhtio Deloitte julkaisee vuosittain tutkimuksen, jossa kasitellaan inhimillisen
paaoman globaaleja trendeja. Yhtion tutkimusten mukaan palkitseminen on organisaa-
tioissa virtaviivaista ja samanlainen kaikille, esimerkiksi yksildiden motivaatioon vaikut-
tavia tekijoita ei oteta huomioon. Organisaatiot ovat melko jaykkid muuttamaan kaytan-
téjaan. Samalla suuri osa tydntekijoistd kokee palkitsemisen epaoikeudenmukaisena.
(Deloitte 2018, 33.) Yksi syy tahan voi olla tydsuhteiden monimuotoisuuden lisdantymi-
nen. Perinteisten, vakituisten tydsuhteiden rinnalle on muodostunut muita joustavampia

tydn tekemisen ja tydllistamisen tapoja, kuten maaraaikaisuudet, osa-aikaisuudet ja
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pienyrittajyys. Miten naita tyontekijoita voidaan palkita motivoivalla ja oikeudenmukai-
sella tavalla? (Hakonen & Nylander 2015, 220-221.) Myds ihmisten elinian piteneminen
pidentavat tyduria samalla kun syntyvyys laskee. Taman takia yritykset joutuvat hake-
maan tydévoimaa joko muualta tai pitamaan yha iakkdampia ihmisia tdissa, samalla kun
he haluavat houkutella nuoria palvelukseensa. Tama asettaa palkitsemisessa haasteita,
koska vanhempi tyontekija voi motivoitua eri asioista kuin nuorempi tai eri kulttuurista
tuleva tyontekija. (Deloitte 2018, 25, 49-52.)

Suomi ei ela erillddan muusta maailmasta, minka takia globaalit trendit vaikuttavat myds
meihin. Palkitsemisen nakdkulmasta Suomi eroaa kuitenkin joiltakin osin monesta
muusta maasta. Lainsdadanto ja tydbehtosopimukset vaikuttavat merkittavasti siihen, mi-
ten yritys voi tydntekijoitdan palkita. Suomessa palkka perustuu myds pitkalti tehtavan
vaativuuteen. Loput palkasta muodostuu henkildkohtaisesta suoriutumisesta ja patevyy-
desta seka yrityskohtaisista tulospalkkioista. Tama suomalainen palkkamalli, jossa pe-
rustehtavasta maksettavan palkan osuus on suuri, poikkeaa monesta muusta maasta,
jossa tulokset lisdavat tehtavan vaativuuden mukaan maksettavaa palkkaa. Tama ero
johtuu pitkalti siitd, ettd Suomessa tydehtosopimuksissa on saadelty tyétehtavan vaati-
vuuden ja henkilékohtaisen osuuden mukaan maksettava palkka, jolloin tulosperustei-

nen osa on ainoa, johon yritys itse voi vaikuttaa. (Helsila, 2006, 52-55.)

Palkitsemisen johtamisella tuetaan organisaation tavoitteita ja kannustetaan henkilostoa
menestyksen saavuttamiseen. Onnistunut palkitseminen auttaa my6s houkuttelemaan
toivottuja tyontekijoita yritykseen toihin ja yllapitdmaan sitoutumista. Yksi palkitsemisen
johtamisen keskeisia tavoitteita on nain ollen motivoida ihmisia toivottuun tulokseen.
(Kauhanen 2010, 88-89.) Ihmiset ovat erilaisia ja motivoituvat eri asioista, taman takia
on tarkedd ymmartaa mika ihmisia motivoi ja miten voidaan luoda tata tukevaa palkitse-
misen kokonaisuutta. (Armstrong 2007, 4, 119-121.)

Miten suomalainen yritys voi sitten palkita tyontekijdéitddn motivoivalla ja oikeudenmukai-
sella tavalla huomioiden tydyhteisén monimuotoisuutta ja noudattaen lainsdadant6a
seka tyéehtosopimuksia? Selvityksessa on tarkoitus tutkia, miten trendien mukainen pal-
kitseminen voidaan soveltaa Suomessa ja mitkd muut palkitsemistavat voisivat tukea

palkitsemisen johtamisen kokonaisuutta taman perusteella.
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1.1 Opinnaytetydn rakenne

Opinnaytetyon toisessa luvussa kasitelldan palkitsemisen kokonaisuutta. Palkitseminen
muodostuu palkitsemisen johtamisesta seka palkitsemisesta, johon sisaltyy niin aineelli-
nen kuin aineeton palkitseminen. Luvussa kaydaan myds lapi palkitsemisen kokonaisuu-
den ymmartamisen kannalta tarkeat kdytannon asiat, kuten lainsdadanto ja tydsopimuk-
set seka palkitsemisen kaytto motivaatiota lisaavana keinona eri motivaatioteorioita kayt-
téaen. Luvun lopussa kaydaan lapi palkitsemisen historia Suomessa ja sen kehitykseen

johdantona tulevaisuuden palkitsemisen trendeille.

Luvussa kolme esitellaan selvityksen perusteella eri lahteistd kootut keskeiset palkitse-
misen johtamisen trendit: mistd ne muodostuvat ja miten ne voivat muuttaa palkitsemi-
sen johtamista tulevaisuudessa. Luvussa edetaan yleisista trendeista kohti yrityskohtai-

sia ratkaisuja ja tulevaisuuden trendeihin perustuvaan johtamiseen.

Opinnaytetydn neljannessa luvussa on tarkoitus vertailla, miten trendien perusteella pal-
kitsemisen johtamista voisi muuttaa. Naita trendeja on peilattu teoreettiseen viitekehyk-
seen huomioiden tyéehtosopimusten asettamat rajoitukset ja palkitsemiseen vaikuttava

lainsaadanto.

Viides luku muodostuu yhteenvedosta selvityksen tuloksista seka pohdinnasta naiden
merkityksesta. Luvussa kaydaan myos lapi selvityksen luotettavuus tieteellisesta nako-

kulmasta ja esitellaan jatkotutkimusaiheita.

1.2 Tutkimusmenetelméa

Selvitys on toteutettu laadullisena, aineistolahtdisena tutkimuksena. Tama tarkoittaa,
ettad analysoitavat yksikot eivat ole olleet ennalta maarattyja. Selvityksen tulos on raken-

nettu tdman aineiston perusteella. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Aineistona on kaytetty tieteellisissa lehdissa julkaisuja artikkeleita seka globaaleja tren-
deja seuraavien laitosten ja yritysten julkaisuja. Selvityksessa on edetty kirjoittajien ha-
vaitsemista megatrendeihin perustuvista muutoksista ja niiden vaikutukseen palkitsemi-
seen, etsien yhtalaisyyksia ja trendeja, joiden vaikutus palkitsemiseen voisi pitdd merkit-

tavana.
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1.3  Selvityksen rajaus

Teoriaosuus kasittelee, paitsi palkitsemisen johtamisen periaatteet, myos kaikki palkit-
semiseen vaikuttavat tekijat kasitteen laajuuden takia. Palkitsemisen johtamiseen sisal-
tyy aineellisen ja aineettoman palkitsemisen kasitteiden ymmartaminen, niiden kayttéon

vaikuttava lainsdadantd ja ymmarrys siitd, mika ihmisid motivoi.

Aineistona on kaytetty sekad suomalaisia etta kansainvalisia julkaisuja. Selvityksen tulok-
set on rajattu koskemaan suomalaisia yrityksia, taman takia havainnot on pyritty rajaa-
maan ja tulkitsemaan niiden soveltuvuudella suomalaisen yrityksen palkitsemisen johta-
miseen. Selvitys on rajattu koskemaan nimenomaan kansallisia yrityksia, nain ollen kan-

sainvaliset yritykset ja julkishallinto on rajattu pois.

2 Palkitseminen

Palkitseminen on kokonaisuus, johon vaikuttaa niin yrityksen ulkoinen toimintaymparisto,
kuten lait ja tydehtosopimukset, kuin sisadinen johtamiskulttuuri, historia ja strategia (ku-
vio 1). Tama palkitsemisen kokonaisuus muodostuu aineellisista palkitsemistavoista,
jotka ovat rahallisia tai rahanarvoisia seka aineettomista palkitsemistavoista, jotka sisal-
tavat kaikki ei-materiaaliset palkitsemistavat. Nama voivat liittya tyon sisaltoon tai mah-
dollisuuteen kehittdd osaamistaan. (Hakonen & Nylander 2015, 19, 21; Kauhanen &
Leppavuori & Malin & Mansukoski 2015, 132.)
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Kuvio 1. Palkitsemisen kokonaisuus (Hakonen & Nylander 2015, 23).

Palkitsemisen kokonaisuus on jokaisen organisaation itse maarittdma, ja sen tarkoitus

on luoda oikeudenmukainen, kannustava ja kustannustehokas palkitsemisjarjestelma.
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Se muodostuu paitsi palkasta, lakisaateisista ja muista eduista seka mahdollisista rahal-
lisista kannustimista, myds ymparistdsta missa tyd tehdaan, tydn sisallésta ja mahdolli-
suudesta kehittya, vaikuttaa, saada arvostusta ja palautetta. (Hakonen & Nylander 2015,
22.))

Kokonaispalkitseminen ottaa huomioon kaikki tavat, milla ihmisia voidaan palkita ja mi-
ten he voivat kokea tyydytysta tyon kautta. Hyddyntamalla useampaa palkitsemistapaa
ja ottamalla huomioon yksildlliset tavoitteet ja toiveet, voidaan vaikuttaa tyontekijdiden
sitoutumiseen ja motivaatioon, myds pitkalla aikavalilla. Kilpailuilla markkinoilla yrityksen
hyva maine tydantajana voi toimia rekrytointikeinona ja tydntekijoita houkuttelevana te-
kijana. (Armstrong 2007, 31-33.)

2.1 Palkitsemisen johtaminen

Palkitsemisen johtamisella tuetaan organisaation tavoitteita ja kannustetaan henkil6st6a
menestyksen saavuttamiseen. Luodessaan palkitsemisstrategiaa organisaation tulisi
selvittaa, mitka ovat tekijat, joilla tuottavuus parannetaan, toimintaa kehitetdan ja kilpai-
lukykya yllapidetaan. Palkitsemisen tulisi kytked naihin tekijoihin ja palkitsemisstrategia
maarittelee, mitd halutaan palkita, mista tuloksista palkitaan ja miten palkkiot jaetaan.
(Kauhanen 2010, 88-89.)

Myés palkitseminen kasitteena tulisi maaritelld koska kasitys palkitsemisen johtamisesta
voi vaihdella suurestikin organisaation sisalla. Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman ja Yli-
korkala (2018, 15) mainitsevat esimerkkeina nelja eri tapaa ajatella palkitsemisesta; A:
"TES hoitaa”, B: "jatketaan kuten ennenkin”, C: "miten toiset tekevat?” ja D: "strateginen

palkitseminen”

Johtaja A:n kasitys palkitsemisesta on tydehtosopimuksen mukainen palkka. Lahtdkohta
ja toiminnalle tyypillistda on maaraysten noudattaminen. Toiminnassa huolehditaan lain
ja normien mukaisuudesta minka taytyy, mutta padmaarana on kustannusten minimointi.
Johtaja B on tyytyvainen nykytilaan. Palkitsemisessa voidaan kayttaa taydentavia palk-
kiojarjestelmia ja esimerkiksi merkkivuosimuistamisia mutta toimivaksi koettua jarjestel-
maa ei uskalleta muuttaa. Paamaarana on tassakin ajattelutavassa lisakustannusten mi-
nimointi. Johtaja C seuraa kilpailijoita ja yleistd markkinatilannetta. Tydntekijoille makse-
taan vertailukelpoista palkkaa, jolla organisaatio parjaa palkkakilpailussa. Paamaarana

on maksaa vain sen verran mita taytyy, ettei tulisi liikaa kustannuksia. Johtaja D nakee
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palkitsemisen kokonaisuutena, johon kuuluu seka aineellinen ettéd aineeton palkitsemi-
nen. Toiminnan lahtdékohdat ovat omat tavoitteet ja arvot, palkitsemista johdetaan, arvi-

oidaan ja kehitetaan tavoitteena hyotyjen optimointi. (Hakonen ym. 2018, 15.)

Palkitsemisen johtamisen tavoitteena on tydntekijdiden palkitseminen heidan tuottaman
arvon mukaan. Taman takia palkitsemisen tulisi olla linjassa yrityksen tavoitteiden, mutta
myos tyontekijdiden arvojen ja tarpeiden kanssa. Palkitsemalla oikeita asioita annetaan
viesti siitd, mika on toivottu kayttaytyminen ja toivottu lopputulos. Onnistunut palkitsemi-
nen auttaa myos houkuttelemaan toivottuja ihmisia yritykseen téihin, motivoi heidat ja

yllapitaa sitoutumista. (Armstrong 2007, 4.)

Palkitseminen tulee olla oikeudenmukainen. Tama tarkoittaa, ettd ihmiset kokevat tul-
leensa oikeudenmukaisesti kohdelluiksi. Myos palkitsemisen kaytanndissa tulisi huomi-
oida tyontekijoiden toiveita ja tiedottaa heille paatoksista jo aikaisessa vaiheessa seka
antaa heille tarpeeksi tietoa paatdsten syistd. Tama on tarkeda koska tutkimuksissa on
todettu, ettd tyopaikoilla esiintyy alitajuinen kasitys tydn arvosta ja reilusta palkitsemi-
sesta. Reiluksi koettu palkitseminen muodostuisi nain ollen edelld mainitusta oikeuden-

mukaisuudesta ja kaytanndista paatoksenteossa. (Armstrong 2007, 5.)

Tasa-arvoinen palkitseminen tarkoittaa, etta ihmisia palkitaan johdonmukaisesti ja sa-
manarvoisesta tydstd maksetaan samaa palkkaa. Palkitseminen ei mydskaan saa poi-
keta jarjettdmasti siita, mita inmiset kokevat reiluksi ja tasa-arvoiseksi. Lapinakyvyys pal-
kitsemisessa saavutetaan, kun tyontekijat ymmartavat miten palkitsemisen prosessit toi-
mivat ja miten ne vaikuttavat heihin. Tieto paatdksista tulisi antaa tyéntekijoille heti ja
heilla tulisi olla mahdollisuus vaikuttaa palkitsemiseen ja kaytantoihin. Palkitsemisstrate-
gia varmistaa, etta kaytannoét on suunniteltu tukemaan yrityksen strategiaa ja tulosten
saavuttamista. Palkitsemisen rakenne ja sopivuus organisaatioon maaraytyy sen mu-
kaan, mika on ominaista yritykselle, mika on yrityksen liiketoimintastrategia, millaisia sen

tyéntekijat ovat ja millainen organisaatiokulttuuri on. (Armstrong 2007, 6.)

Suomessa palkka perustuu pitkalti tehtavan vaativuuteen, tilastojen mukaan noin 60-80
prosenttia palkasta maaraytyy tdman mukaan. Loput palkasta muodostuu yrityskohtai-
sesta tulosperusteisesta palkanosasta seka henkildkohtaisista tekijoista, kuten patevyys
ja suoriutuminen. Suomalainen palkkamalli, joka on alla esitelty kuviossa 2, poikkeaa
monesta muusta maasta siing, ettd tydntekijan perustehtavan osuus palkasta on huo-

mattavan suuri. Muualla on tavallisempi palkkamalli, jossa tulokset lisdavat tehtavan
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vaativuuden mukaan maksettavaa palkkaa. Suomessa tuloksen ja patevyyden erottami-
nen johtuu pitkalti siita, etta tyétehtavan vaativuuden mukaan maksettava palkka ja hen-
kilokohtainen osuus on saadelty tydehtosopimuksissa. Ainoa palkanosa, johon yritys itse

voi vaikuttaa on tulosperusteinen osa. (Helsila 2006, 52-55.)

Kuvio 2. Suomalainen palkkamalli (Helsila 2006, 53).

2.2 Aineellinen palkitseminen

Aineellinen palkitseminen on kokonaisuus, joka muodostuu peruspalkasta minka paalle
tulee maksettavaksi erilaiset lisat ja palkkiot. Yritys voi myos palkita henkilostoaan erilai-
silla yrityskohtaisilla eduilla. Nama voivat olla pitkdaikaisia kannustimia, kuten henkil6s-
térahastoja ja optioita tai elakkeisiin liittyvia. Taman liséksi palkkaan voi liittya erilaisia

luontaisetuja. (kuvio 3).

Luontaisedut

Tilapaiset lisat

Tulospalkkiot
Bonukset

Kuvio 3. Aineellisen palkitsemisen kokonaisuus (Biswas 2013, 8-12).



8 (49)

Peruspalkka on tydnantajan tyontekijalle maksama korvaus tdman tydpanoksesta ja voi
perustua aika-, urakka- tai palkkiopalkkaan. Sen suuruuteen vaikuttaa tyén vaativuuden,
henkildkohtaisen suoriutumisen ja kokemuksen lisaksi myds organisaation menestymi-
nen ja tydvoiman saatavuus. Aikapalkka on yleisin palkkaustapa toimihenkil®-, asiantun-
tija- ja johtotehtavissa tydskenteleville tydntekijoille. Urakka- ja palkkiopalkkausta kayte-
tddn enemman tehtavissa, jossa suoritus on selkeasti mitattavissa, kuten tuotanto- ja

myyntitehtavissa tydskenteleville. (Hakonen & Nylander 2015, 25.)

Peruspalkka on palkitsemisen kiintea osa, joka voidaan katsoa maksettavan tyéntekijalle
suoritetusta tydsta normaalilla tydpanoksella. Peruspalkan maarittdminen voi perustua
tyotehtavaan, osaamiseen, markkinoiden maarittamaan palkkatasoon tai olla yhdistelma
naitd kolmea. Peruspalkan suuruuteen voi vaikuttaa tyontekijan siirtyminen kokoaika-
tydsta osa-aikaiseen tydhon tai painvastoin, palkattomat vapaat ja tilapaiset lisat. Muita
peruspalkan suuruuteen vaikuttavia tekijoitéa ovat suoritukseen ja tyotehtavien muutok-
siin perustuvat palkankorotukset ja -alennukset, yleiset korotuksen, indeksikorotukset ja

tyontekijan ulkomaankomennukset (Biswas 2013, 8-10.)

Aikapalkka jaetaan yleensad kahteen osaan, tehtdvakohtaiseen ja henkilékohtaiseen.
Tehtavakohtaista palkanosaa maarittelee tydn vaativuus ja sisaltd, kun taas henkildkoh-
taista palkanosaa maarittelee tydntekijan kokemus ja suoriutuminen. Ennen palkan suu-
ruus saattoi maaraytya sukupuolen mukaan mutta nykyaan tasa-arvolaki, Pohjoismaiden
tasa-arvolainsaadantd ja Euroopan unionin direktiivit maaraavat, ettd samassa organi-
saatiossa samanlaisissa tehtavissa tyoskenteleville henkildille pitdd maksaa samaa
palkkaa sukupuolta huomioon ottamatta. Euroopan yhteisén tuomioistuin suosittaa
myo0s, ettd tydn vaativuuden arvioinnissa kaytetaan jarjestelmaa, joka perustuu neljaan
kohtaan: 1. Arviointiperusteet ovat kirjalliset, ennalta maariteltyja ja noudattavat samaa
kaavaa. 2. Arviointi on analyyttinen ja vaativuustekijat soveltuvat molemmille sukupuo-
lille. 3. Johtavat samanlaisissa tehtavissa tydskenteleville, sukupuolesta rippumatta, sa-
maan palkkaan. 4. Perusteet ovat sen verran avoimet, etta tyontekija pystyy itsekin arvi-

oimaan miksi ja miten ne on tehty. (Hakonen & Nylander 2015, 26-27, 29.)

Tehtadvakohtaisen palkan paalle maaritelldadn haitari henkildkohtaiselle palkanosalle.
Tama mahdollistaa palkkakehityksen, joka perustuu yksilélliseen suoriutumiseen, koke-
mukseen ja kehittymiseen. Henkilékohtaisella palkanosalla voidaan palkita hyvin suorit-
tavia tyOntekijoita hyvalla palkkakehityksella. Samalla on mahdollista hidastaa palkkake-
hitysta niiden tydntekijdiden kohdalla, joiden suoritus ei vastaa palkkatasoa. Julkisella

sektorilla henkildkohtaisen palkanosan maaraytymisen kriteerit ovat avoimet, kun taas
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yksityiselld puolella tatad on yleensa pidetty salaisena asiana. Nykyisten suositusten mu-
kaan myds henkilékohtaisella palkanosalle olisi hyva laatia organisaation arvojen ja toi-
minnan tavoitteiden mukaiset kriteerit, jotka voivat perustua ammattitaitoon, saavutuksiin
tai vuorovaikutustaitoihin. (Hakonen & Nylander 2015, 29-30.)

Urakka- ja palkkiopalkkojen avulla voidaan maksimoida hy6ty maksetulle palkalle koska
ne perustuvat aikaansaannokseen. Ne soveltuvat Iahinna tehtaviin, jotka ovat selkeasti
maariteltyja ja standardoituja. Nykyaan naita kaytetaan usein muuttuvana palkanosana
kiintedn palkanosan paalle. Palkkiopalkka eroaa lyhyen aikavalin tulospalkkiosta siina,
ettad palkkiot ovat sidottuja tydehtosopimuksiin, kun taas yrityksen johto voi itse paattaa
tulospalkkioiden kaytdsta (Hakonen & Nylander 2015, 30-31.)

Peruspalkan paalle tulee maksettavaksi erilaiset lisat, jotka yleensa perustuvat tyoehto-
sopimuksiin. Nama ovat esimerkiksi ylityolisat, ilta- ja yovuorolisat, paivystyslisat ja vaa-
rallisen tai raskaan tyon lisat. Muita, enemman kertaluontoisia lisia voivat olla matkusta-

miseen tai koulutukseen liittyvia ja tilapaisesti maksettavia. (Biswas 2013, 10-11.)

Huomioitava on, etta verotus ja lakisaateiset tydvoimakustannukset vaikuttavat tyénteki-
jan nettopalkkaan. Kokonaispalkka muodostuu tehdysta tydajasta maksetusta palkasta
seka muulta kuin ty6ajasta maksetusta palkasta, johon kuuluvat tulospalkkiot, vuosilo-
mapalkat, vapaapaivien palkat ja sairausajan palkat. Viimeksi mainitut ovat tydantajan
maksamat valilliset tydvoimakustannukset, joihin kuuluvat myos lakisaateiset tyoelake-
maksut, sosiaaliturvamaksut, tapaturma-, tyottdomyys- ja ryhmahenkivakuutusmaksut.
Tama verokiilaksi kutsuttu ero tyonantajan kustannuksissa ja tyontekijalle maksetta-
vassa palkassa on Suomessa suuri ja ohjaa kaytanndssa myos palkitsemista (Hakonen
& Nylander 2015, 61-63.)

2.2.1 Kannustimet

Peruspalkan lisdksi voidaan kayttaa kannustimina taydentavia palkkaustapoja. Naita voi-
daan jakaa lyhyen ja pitkan ajan kannustimiin. Lyhyen ajan kannustimet maksetaan enin-
taan vuoden ajalle asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta ja voivat perustua tulokseen
tai voittoon. Lyhyen ajan kannustimilla yritys voi kannustaa tydntekijoéitdan parempiin tu-
loksiin mutta myds palkita sen menestykseen osallistuneita. Palkitsemisella voidaan
myo6s vaikuttaa palkkakustannuksiin koska se ei nosta palkkatasoa pysyvasti. Pitkan
ajan palkitsemistavat kaytetdan usein henkildston sitouttamiseen ja ovat usein osake-

pohjaisia tai rahastoon sidottuja, kuten henkiléstérahastot. (Hakonen & Nylander 2015,
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30-34.) Tulospalkkiot tai bonukset ovat tyontekijdille maksettavia palkkioita ennalta ase-
tettujen ja ajallisesti maariteltyjen tavoitteiden saavuttamisesta. Nama maksetaan tyon-

tekijoille vain siina tapauksessa, etta tavoitteet saavutetaan. (Biswas 2013, 10-11.)

Henkildstdrahaston osuudesta ja ylijadmasta 80 prosenttia on veronalaista tuloa ja loput
ovat verotonta (Tuloverolaki 1992, 65 §). Optiot verotetaan ansiotuloina kayton hetkella

ja myynnista saadut voitot verotetaan padomatuloina (Anderssén ym. 2002, 54).

Palkitsemistapaa ja kokonaispalkitsemista arvioidessa on huomioitava kokonaisvaikutus
seka tyOnantajan etta tyontekijan kannalta. Naita asioita ovat tydnantajan kannalta esi-
merkiksi suorituksen vahennyskelpoisuus, arvonlisdverokohtelu, ennakkoperintdamenet-
tely ja palkitsemisen rahoitus. Tydntekijan kannalta merkittdvin vaikutus on lopullinen
verotus ja vaikutus elakekertymaan. Myos tyoskentelymuotojen muuttuminen ja palkit-
semisen kehittyminen muokkaa oikeuskaytantéja ja niiden tulkitsemista. Taman takia
veroviranomaisilta kannattaa pyytdd ennakkoratkaisua epaselvissd kysymyksissa.
(Adamson & Engblom 2011, 21-22.)

2.2.2 Luontaisedut

Eraana palkitsemisen muotona ja motivointikeinona tyénantaja voi tarjota henkilékunnal-
leen erilaisia muita etuja, joista osa pidetaan verottomina. Tama edellyttaa, ettd edut
jarjestetaan kaikille tyontekijoille samanlaisina ja ne ovat arvoltaan tavanomaisia ja koh-

tuullisia. (Anderssén ym. 2002, 44-45,133). Verottomat edut ovat erikseen mainittu tulo-

verolaissa:

- tyonantajan jarjestama terveyshuolto, lukuun ottamatta tyontekijalle suoritettu

korvaus terveydenhuollosta tai sairaudesta koituneista kustannuksista

- merkkipaivalahja tai muu vahainen lahja, joka on annettu muuna, kun rahana tai

siihen verrattuna suorituksena

- henkildkunta-alennus tyonantajan palveluista tai tuotteista

- tybnantajan jarjestdma virkistys- tai harrastustoiminta

- tybnantajan jarjestdma yhteiskuljetus asunnon ja tyépaikan valilla
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- liikenteenharjoittajan tyontekijoille tarjoama vapaa- tai alennuslippu

- tybnantajan tilapaisesti, enintdan neljaksi paivaksi jarjestdma sairaan lapsen

hoito, jos tydntekija on ollut oikeutettu palkalliseen hoitovapaaseen

- tyontekijan tyokayttdéa varten jarjestetty tietoliikenteen yksityiskayttd

- enintdan 400 euron arvoista vuosittaista etua tydnantajan tarjoamasta tyontekijan
omaehtoisesta liikunta- tai kulttuuritoiminnasta (Tuloverolaki 1992, 69 § 1 mo-

mentti).

- tybnantajan antama enintaan 300 euron arvoinen henkilékohtainen joukkoliiken-
teen matkalippu asunnon ja tyopaikan valistda kulkemista varten (Tuloverolaki
1992, 64 §).

Tybnantaja voi myos tadydentaa lakisdateista eldketurvaa lisdeldkevakuutuksilla, joiden
vaihtoehtoja on useita. Ryhmaeldke on kollektiivinen eldkejarjestely, jonka edellytyksena
on, etta se koskee joko koko henkilokuntaa tai kohdistuu tiettyihin henkil6ihin tyotehtavan
tai aseman perusteella. Jos vakuutus koskee yksittaista henkil6a, taytyy tydantajan ottaa
hanelle yksilollinen elakevakuutus. Maarallisen lisaelakkeen lisaksi elake-etuus voi olla

my0s alennettu elakeika. (Biswas 2013, 11; Elaketurvakeskus 2018.)

2.3 Aineeton palkitseminen

Aineettomalla palkitsemisella voidaan vaikuttaa tyontekijoiden hyvinvointiin ja tydmoti-
vaatioon hyvin yksilollisella tavalla. Karkeasti jaettuna aineellista palkitsemista voidaan
jakaa kahteen ryhmaan, joista toinen koskee urakehitysta, ammatillista kasvua ja itsensa
kehittamista ja toinen taas sosiaalisten tarpeiden huomioimista. (Kauhanen 2010, 97—
98.)

Tutkimusten mukaan ihmiset viihtyvat tydssa, jos he kokevat sen mielenkiintoiseksi ja
haasteelliseksi seka kehittyvansa ammatillisesti tai ihmisina. Tyén muotoilusta puhutaan,
kun huomioidaan mita, miten, missa, milloin ja milla valineilla ty6ta tehdaan. Nailla edella
mainituilla asioilla voi olla suuri merkitys ja tarkoittaa eri ihmisille eri asioita. Kun puhu-
taan tyon sisallosta, eli mitd tehdaan, voi samat tyétehtavat motivoida jotain ihmista pit-
kaan. Toinen voi taas haluta uusia haasteita saannéllisin valiajoin. Tama on monelle

organisaatiolle haasteellista koska nykypaivana organisaatiotasoja ei valttamatta ole ja
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siirtyminen toisiin tehtaviin tapahtuu sivusuunnassa tai jopa alaspain. Varsinkin hyvien
tydntekijdiden pitdminen organisaatiossa vaatii suunnittelua ja mahdollisuuksien aktii-
vista tarjoamista. Missa ja milloin ty6t tehdaan, on myos tydn viihtyvyyteen vaikuttava
tekija. Tama voi tarkoittaa eri asioita, kuten onko mahdollisuutta tehda etatéita, miten
tybdaika on maaritelty, onko tydaikajoustoja tai mahdollisuutta osa-aikatyéhoén tai osa-
aikaelakkeeseen. Milla valineilla tyét tehdaan vaikuttaa seka tydhyvinvointiin ja tehok-
kuuteen, ja monet kokevat laadukkaat tydvalineet myds sosiaalisena palkkiona. (Kauha-
nen 2010, 98-99.)

2.3.1 ltsensa kehittaminen

Itsensa kehittdmista voidaan tulkita eri tavoilla. Toiselle se voi olla kouluttautumista joko
tyo- tai vapaa-ajalla, kun taas toiselle oppimista ja kehittymista tydssaan. Tybnantaja voi
tukea itsensa kehittamistd hyvin monipuolisesti, esimerkiksi mahdollisuudella suorittaa
ammattitutkinto, tarjoamalla oppisopimuskoulutusta tai kustantamalla osallistumisen
maksulliseen koulutusohjelmaan. Tuki voi olla myds palkallisen toimivapaan tarjoami-
nen, joustoa tydajoissa tai valineiden, kuten tietokoneen tai oppimismateriaalinen hank-
kiminen tai lainaaminen. Tassa on kuitenkin tarkedd huomioida koulutustuen rahallista
arvoa ja selvittaa verotukselliset seuraamukset, esimerkiksi pyytamalla verottajalta en-
nakkopaatosta. (Kauhanen 2010, 100-101.)

Tybnantajan jarjestamalle koulutukselle ei ole olemassa erityisia saadoksia. Kustannus-
ten veronalaisuutta arvioidessa sovelletaan tuloverolain yleissdanndksia, ennakkoperin-
talakia seka oikeuskaytantda. Yleisesti katsotaan, etta koulutus, jonka tyéntekija on kus-
tantanut itse ja on vahennyskelpoinen hanen omassa verotuksessaan, ei voida tyénan-
tajan kustantamana katsoa verotettavana etuutena. Tydnantajan jarjestama tai kustan-
tama koulutus ei katsota verotettavana etuutena, jos tdma liittyy tydntekijan tyétehtaviin
ja koulutuksen tarkoitus on tukea, yllapitaa tai kehittdd tdman ammattitaitoa. Verotetta-
vana etuutena koulutusta voidaan kuitenkin katsoa, jos tyontekija koulutuksen jalkeen
siirtyy muihin tehtaviin, jotka edellyttavat tata kautta hankittua osaamista. Taman takia
tyontekijan ei kannata siirtyd uusiin tehtaviin heti koulutuksen jalkeen. (Anderssén ym.
2002, 39-41.)
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2.3.2 Sosiaaliset tarpeet

Aineetonta palkitsemista on my0s sosiaalisten tarpeiden tyydyttamista. Yleisesti katsoen
ihmisilla on tarve kuulua johonkin ryhmaan ja arvostuksen saaminen ryhman sisalla koe-
taan palkitsevana. Arvostuksen tunteeseen voi vaikuttaa tehtdvanimike, tyopisteen koko
ja sijainti, tyovalineiden laatu, tydsuhdeauton merkki, paasy tiettyihin tiloihin ja jarjestel-

miin tai kuuluminen johonkin yhdistykseen tai kerhoon. (Kauhanen 2010, 101-102.)

Palautteen saaminen koetaan yleisesti tarkeana. Tarve voi kuitenkin olla hyvin yksilél-
lista ja jotkut kaipaavat palautetta paivittain siina kuin toiset kerran, pari vuodessa. Myés
tapa milla palaute annetaan, on oleellista ja tdssa esimiehen alaistensa tuntemus on
tarkeaa. Myonteista palautetta voi useimmiten antaa muiden edessa, kun taas korjaavaa
palautetta tulisi aina kasitella kahden kesken. Paitsi esimiehelta, palaute voi myos tulla
organisaation sisalta kuten muilta kollegoilta, esimerkiksi nimeamalla henkildstén kesken
viikon tai kuukauden tyontekijan. Tassa on tarkeaa, etta ehdotukset tekee nimenomaan
henkildsto ja valintakriteerit ovat kaikkien tiedossa. Tavan tulisi myds sopia organisaation
kulttuuriin ja siitd on tiedotettava hyvin. Myds organisaation ulkopuolelta, esimerkiksi asi-
akkailta saatu palaute on asiakasrajapinnassa tyoskenteleville usein hyvin tarkeaa.
(Kauhanen 2010, 102.)

Aineetonta palkitsemista voi olla my6s mahdollisuus edustaa tyoyhteisoa, joko sisaisesti
tai organisaation ulkopuolella. Tydntekijdad voidaan esimerkiksi nimetd mukaan organi-
saation sisdiseen kehittamistyohon tai edustamaan organisaatiota ulkopuolisessa ryh-
massa. Tosin toiset voivat kokea taman palkitsevana, kun taas toiset nakevat taman
lisatydéna. Toinen tapa osoittaa arvostusta on erilaiset tunnustukset. Nama voivat olla
organisaation sisaiset, kuten palvelusvuosimerkit ja palkinnot. Ulkoinen tunnustus voi

olla nakyvyys, esimerkiksi haastattelu tai artikkeli lehdessa. (Kauhanen 2010, 103.)

2.4 Lainsaadanto ja tydehtosopimukset

Suomessa tyolainsdadanté on lahtokohtaisesti pakottava, mika tarkoittaa, etta siita ei
saa poiketa tydntekijan vahingoksi. Laissa on kuitenkin my6s puolipakottavia sdanndk-
sid, jotka antavat tydnantaja- ja tydntekijajarjestoille tiettyja mahdollisuuksia poiketa tasta
myo6s tydntekijan vahingoksi. Yleissitovuuden perusteella nama saanndkset koskevat
myos sitoutumattomia tydnantajia silla erotuksella, ettd nama eivat saa hyddyntaa tyo-
ehtosopimuksissa olevia mahdollisuuksia paikalliseen sopimiseen. (Makkula & Makela
2017, 6-7.)
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241 Tyobehtosopimukset

Suomessa tydmarkkinajarjestoilla on merkittdva vaikutus paitsi palkkaukseen, myoés pal-
kitsemiseen. Tydehtosopimusten lisaksi néilld on ollut vaikutus myods verotukseen seka

sosiaali- ja ty6lainsaadantéon. (Hakonen & Nylander 2015, 41.)

Tyoehtosopimusten perinteinen tarkoitus on ollut turvata tyontekijoille vahimmaistyoeh-
dot. Tydehtosopimukset ovat joko alakohtaisia ja liittotasolla sovittuja, mutta tyéehdoista
voi myOs sopia paikallisesti tyOpaikka- tai yrityskohtaisesti. Myos tyonantajat ovat hyoty-
neet tydehtosopimuksista koska menestyneetkaan yritykset eivat ole tarvinneet maksaa
tydntekijoilleen muita korkeampia palkkoja. Suomalainen tydehtosopimusjarjestelma on
yksi maailman kattavimmista ja vahvimmista ja noin 90 prosenttia palkansaajista kuulu-
vat jonkin ty6- tai virkaehtosopimuksen piiriin. Kansainvalisessa kilpailussa tama tuo kui-
tenkin omat haasteensa, koska naiden vaikutus palkkoihin ja tydehtoihin on merkittava.
(Hakonen & Nylander 2015, 42-43.)

Tybehtosopimusten merkittdva vaikutus perustuu seka niiden sisaltédn ettd laajuuteen,
koska sopimus voi kattaa satoja sivuja yksityiskohtaisia ehtoja. Tybehtosopimukset ovat
myo6s pakottavia ja paikallisilla sopimuksilla ei voi alittaa maariteltya palkkaa, ellei tydeh-
tosopimuksessa ole siita erikseen mainintaa. Myos tydehtosopimusten normaalisitovuus
ja yleissitovuus tekevat naiden ehdoista kansainvalisesti verrattuna erittain kattavia. Nor-
maalisitovuus tarkoittaa, ettd alansa liittoon jarjestaytyneet tyOantajat ovat velvollisia
noudattamaan osapuolten allekirjoittaneita sopimuksia. Yleissitovuus on suomalainen
erityispiirre. Myds tydnantajat, jotka eivat ole jarjestaytyneet, ovat velvollisia noudatta-
maan riittdvan kattavasti alansa yleissitovaksi vahvistettua tyéehtosopimusta. (Hakonen
& Nylander 2015, 43-45.)

Tybehtosopimuksissa esiintyvat palkkamallit kertovat miten palkkoja ty6paikalla porras-
tetaan ja korotetaan. Myds tydsopimuslaki, ty6aikalaki, vuosilomalaki, tasa-arvolaki seka
yhdenvertaisuuslaki saatelevat yrityksen palkitsemisen kokonaisuutta. Taman takia mo-
nella alalla tydnantajalla on melko rajalliset mahdollisuudet luoda omaa palkitsemismal-
lia. Mahdollisuus joustoon esiintyy l1ahinna tydehtosopimusten yleiskorotuksia ylittavissa
palkankorotuksissa ja markkinatasoa korkeammissa palkoissa. My6s aineettomalla pal-
kitsemisella ja erikoispalkkiolla voidaan usein palkita tyontekijoita tydehtosopimuksia rik-
komatta. Joissakin tydehtosopimuksissa on kuitenkin saadelty tarkasti esimerkiksi tyo-
ajan jarjestelyt (Hakonen & Nylander 2015, 45-46.)
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Suomessa tydehtosopimusten yleiskorotuksilla on ollut suuri merkitys palkkojen kehityk-
seen. Nama keskitetyt palkkaratkaisut ovat johtaneet siihen, etta yrityksilla on ollut vai-
keuksia uudistaa ja kehittdd omia palkkausjarjestelmia. Hyvien tydsuoritusten palkitse-
minen tai yksittaisten palkkojen kehitys palkkapolitikan mukaisesti on voinut vaatia eri-
suuruisia palkankorotuksia. Taman takia Suomessakin on lahdetty kehittdamaan palkan-
korotusmalleja siten, etta paikallisia erid on ollut mahdollista jakaa, osa yleiskorotuksena
ja osa tydnantajan paatoksella. Tydehtosopimukset maarittelevat pitkalti alan palkkaus-
jarjestelmia ja palkkaluokkia, jotka perustuvat useimmiten tyon vaativuuteen. Tyonanta-
jilla on kuitenkin ollut jonkin verran varaa paattaa itse palkkaustavasta ja palkkaperus-
teista (kuvio 4). (Hakonen & Nylander 2015, 49-50, 53-54.)

Tyo- ja virkaehtosopimus maarittelee Paikallisesti paatettava tail sovittava

Mahdollisuus sopia paikallisesti palkkaus -
jarjestelmasta (ei kaikissa tydehtosopimuksissal).

Y¥lempien toimihenkilciden ja johdon
Tydn vaativuuden arvicinti ja palkkaluokat. palkkausjarjestelmasta.

Henkilékohtaisen palkanosan minimi tai Palkkausjarjestelman sovittamien.

(A= e N S T e e e, Suorituksen ja patevyyden arviointijarjestelma.

Chjeita palkkaustavan wvalintaan (ei kaikissa

Peruspalkkaustavan valinta (aika-, urakka-,
tydehtosopimuksissal.

palkkio- tai provisiopalkka).

Tl el ol S el i M e ek Mahdollisuus sopia paikallisesti korotusten

Ohjeet paikalliselle sopimiselle ajankohdasta tai suuruudesta ja kochdentamisesta
(joissain vientialojen tygehtosopimuksissa).

Menettelytavat tilanteeseen, jossa ei paasta
paikalliseen sopuun. Paikallisen korotuseran kaytto.

Korvaukset mm lisé-, yli-, vuoro- ja ydtydsta. Taydentavat palkkaustavat, kuten tulos-, voitto- ja

erikoispalkkiot.
Kaytettdavissa olevat tydaikajarjestelmat.
Tybdaikajarjestelmien valinta ja soveltaminen.

Erilaiset joustawvat tySaikajarjestelmat.

Kuvio 4. Tavallisia tydsopimusten maarittelemia ja tydpaikalla paatettavia ja sovittavia palkitse-
misen muotoja (Hakonen & Nylander 2015, 55).

2.4.2 Lainsaadanto

Suomessa tydsopimuslaki, tyéturvallisuuslaki, yhdenvertaisuuslaki, laki naisten ja mies-
ten valisesta tasa-arvosta (tasa-arvolaki) seka yhteistoimintalaki asettavat velvoitteita,
joita tydnantajan on noudattava. Seka aineellisen etta aineettoman palkitsemisen kan-
nalta naissa laeissa on useita kohtia, joita tydnantajan tulisi huomioida. (Hakonen ym.
2018, 32.)

Tybsopimuslain mukaan tydnantajan on edistettdva suhteitaan tyéntekijdihin samoin

kuin tyontekijoiden keskinaisia suhteita. Taman lisaksi tyonantajan tulisi huolehtia siita,
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etta tyontekija voi suoriutua tydstaan myos silloin, kuin yrityksen toiminta, tehtava, tyo
tai tydmenetelma muuttuu tai kehittyy. Tyénantajan on myos pyrittava edistamaan tyon-
tekijan mahdollisuuksia kehittya kykyjensa mukaan tydurallaan etenemiseksi. (Tydsopi-
muslaki 2001, 1§.) Tyénantajan tulisi my6s kohdella tyéntekijéita tasapuolisesti, jollei
siitd poikkeaminen ole naiden tehtavat ja asema huomioon ottaen perusteltua. Taman
takia maaraaikaisissa ja osa-aikaisissa tydsuhteissa tydskentelevia tyontekijoita ei saa
pelkastaan tydsopimuksen kestoajan tai tydajan pituuden vuoksi jattaa palkitsemisessa

huonompaan asemaan. (Tydsopimuslaki 2001, 28§.)

Yhdenvertaisuuslain mukaan tyénantajan on arvioitava yhdenvertaisuuden toteutu-
mista tyOpaikalla ja tarpeet huomioon ottaen seka kehitettava tydoloja ja toimintatapoja,
joita noudatetaan henkil6st6a valittaessa ja henkil6stda koskevia ratkaisuja tehtdessa.
Edistamistoimenpiteiden on oltava toimintaymparistd, voimavarat ja muut olosuhteet
huomioon ottaen tehokkaita, tarkoituksenmukaisia ja oikeasuhtaisia. Taman lisaksi
tydnantajalla, jolla on sdanndllisesti tdissa vahintadan 30 henkil6a, on oltava toimenpide-
suunnitelma yhdenvertaisuuden edistamiseksi. Naita edistamistoimia ja niiden vaikutta-
vuutta on kasiteltdva henkildstdn tai heidan edustajiensa kanssa. (Yhdenvertaisuuslaki
2014, 78.)

Tasa-arvolain tarkoitus on estda sukupuoleen perustuva syrjintad ja edistdd naisten ja
miesten valista tasa-arvoa, seka tassa tarkoituksessa erityisesti parantaa naisten ase-
maa tydeldamassa. Taman lisaksi lain tarkoitus on estaa sukupuoli-identiteettiin tai suku-
puolen ilmaisuun perustuva syrjinta, (Laki naisten ja miesten valisestd tasa-arvosta
1986, 1§.) Laissa on useampi kohta, joka velvoittaa tydnantajaa edistamaan ja noudat-
tamaan tasa-arvoa. Lain mukaan tyénantajan tulisi edistaa tasa-arvoa tarkoituksellisesti

ja suunnitelmallisesti. Tama tarkoittaa, etta tydnantajan tulisi toimia niin etta:

1. avoimiin tehtaviin hakeutuisi seka miehia etta naisia

2. edistdaa molempien sukupuolten tasapuolista sijoittumista eri tehtaviin ja luoda

samanlaiset mahdollisuudet uralla etenemiseen

3. edistaa tasa-arvoa tydehdoissa, erityisesti palkkauksessa

4. kehittaa tyooloja niin, etta ne sopivat seka miehille etta naisille

5. helpottaa tyo- ja perhe-elaman yhteensovittamista, etenkin tyojarjestelyilla
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6. ennalta ehkaista sukupuoleen perustuvaa syrjintaa (Laki naisten ja miesten va-

lisesta tasa-arvosta 1986, 63).

Tybnantajan, jonka palveluksessa on saannollisesti yli 30 henkil6a, on laadittava tasa-
arvosuunnitelma erityisesti palkkausta ja muita tydsuhteen etuja koskien yhteistydssa
luottamusmiehen, luottamusvaltuutetun, tydsuojeluvaltuutetun tai muun henkiléstén ni-
meamien edustajien kanssa. Henkildston edustajilla on oltava riittavat osallistumis- ja
vaikuttamismahdollisuudet suunnitelmaa laadittaessa. Tasa-arvosuunnitelman tulisi si-

saltaa:

1) selvitys tydpaikan tasa-arvotilanteesta ja erittely naisten ja miesten sijoittumisesta eri
tehtaviin seka koko henkilostoa koskeva palkkakartoitus naisten ja miesten tehtavien

luokituksesta, palkoista ja palkkaeroista;

2) kaynnistettaviksi tai toteutettaviksi suunnitellut tarpeelliset toimenpiteet tasa-arvon

edistdmiseksi ja palkkauksellisen tasa-arvon saavuttamiseksi;

3) arvio aikaisempaan tasa-arvosuunnitelmaan sisaltyneiden toimenpiteiden toteuttami-

sesta ja tuloksista (Laki naisten ja miesten valisesta tasa-arvosta 1986, 6a §).

Tasa-arvosuunnitelma tulisi paivittaa vahintaan, joka toinen vuosi. Palkkakartoituksesta
voidaan sopia paikallisesti tehtavaksi vahintaan joka kolmas vuosi, jos suunnitelma teh-
daan muilta osin vuosittain. Henkilostolle on tiedotettava suunnitelmasta ja sen paivitta-

misesta. (Laki naisten ja miesten valisesta tasa-arvosta 1986, 6a §.)

Palkkakartoituksen tarkoituksena on selvittaa I6ytyykd samaa tai samanarvoista ty6ta
tekevien naisten ja miesten valilla perusteettomia palkkaeroja. Kartoituksessa palkkoja
voi ryhmitella esimerkiksi vaativuus- tai tehtavaluokituksen mukaan. Tydnantajan on
selvitettava selkeiden palkkaerojen syita ja perusteita, seka tarvittaessa ryhtya korjaa-

viin toimenpiteisiin. (Laki naisten ja miesten valisesta tasa-arvosta 1986, 6b §.)

Laki naisten ja miesten valisesta tasa-arvosta pitdd menettelya kiellettyna syrjintana,

jos tyénantaja:

1) tydhon ottaessaan taikka tehtavaan tai koulutukseen valitessaan syrjayttaa henkilon,
joka on ansioituneempi kuin valituksi tullut toista sukupuolta oleva henkild, jollei tydnan-
tajan menettely ole johtunut muusta hyvaksyttavasta seikasta kuin sukupuolesta taikka
jollei menettelyyn ole tyon tai tehtavan laadusta johtuvaa painavaa ja hyvaksyttavaa

syyta;
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2) ty6hon ottaessaan, tehtavaan tai koulutukseen valitessaan tai palvelussuhteen kes-
tosta tai jatkumisesta taikka palkka- tai muista palvelussuhteen ehdoista paattaessaan
menettelee siten, ettd henkild joutuu raskauden, synnytyksen tai muun sukupuoleen liit-

tyvan syyn perusteella epaedulliseen asemaan;

3) soveltaa palkka- tai muita palvelussuhteen ehtoja siten, etta tydntekija tai tydntekijat
joutuvat sukupuolen perusteella epaedullisempaan asemaan kuin yksi tai useampi muu

tybnantajan palveluksessa samassa tai samanarvoisessa tydssa oleva tyéntekija;

4) johtaa ty6ta, jakaa tyotehtavat tai muutoin jarjestaa tydolot siten, etta yksi tai useampi

tydntekija joutuu muihin verrattuna epaedullisempaan asemaan sukupuolen perusteella;

5) irtisanoo, purkaa tai muutoin lakkauttaa palvelussuhteen taikka siirtaa tai lomauttaa
yhden tai useamman tyontekijan sukupuolen perusteella (Laki naisten ja miesten vali-

sesta tasa-arvosta 1986, 8 §).

Tybnantajan on annettava selvitys tydntekijalle tdman palkkauksen perusteista ja muut
tyontekijaa koskevat valttamattomat tiedot, joiden perusteella voidaan arvioida, onko 8
§:n 1 momentin 2 tai 3 kohdan mukaista palkkasyrjinnan kieltoa noudatettu (Laki naisten
ja miesten valisesta tasa-arvosta 1986, 10 §). Edella 1 momentin 2-5 kohdassa tarkoi-
tettu menettely on kiellettya syrjintdd myds silloin, kun se perustuu sukupuoli-identiteet-
tiin tai sukupuolen ilmaisuun. Menettely ei kuitenkaan ole syrjintaa, jos kyse on 7 §:n 4
momentissa tarkoitetusta tilanteesta ja sdanndksen mukaisesta hyvaksyttavasta syysta.

(Laki naisten ja miesten valisesta tasa-arvosta 1986, 8 §.)

Lain 7 §:n 4 momentti maarittelee valillisena sukupuoleen perustuvana syrjintana:

1) eri asemaan asettamista sukupuoleen, sukupuoli-identiteettiin tai sukupuolen ilmai-
suun nahden neutraalilta vaikuttavan sdannéksen, perusteen tai kaytannon nojalla, jos
menettelyn vaikutuksesta henkil6t voivat tosiasiallisesti joutua epaedulliseen asemaan

sukupuolen perusteella;

2) eri asemaan asettamista vanhemmuuden tai perheenhuoltovelvollisuuden perus-

teella.
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Edella tarkoitettu menettely ei kuitenkaan ole syrjintaa, jos silla pyritdan hyvaksyttavaan
tavoitteeseen ja valittuja keinoja on pidettava aiheellisina ja tarpeellisina tdhan tavoittee-

seen nahden (Laki naisten ja miesten valisesta tasa-arvosta 1986, 7 §).

Yhteistoimintalain mukaan ty6nantajan, jonka palveluksessa on saanndllisesti yli 20
tydntekijaa, on annettava kerran vuodessa kunkin henkildstéryhman edustajalle tilasto-
tiedot hanen edustamansa henkildstéryhman kaikille tyontekijoille maksetuista palkoista.
Henkiléstoryhman edustajan pyynnésta tydnantajan on annettava henkiléstéryhman
palkkatiedot eriteltyind ammattiryhmittain. Henkiloéstéryhmien edustajille annettavien
palkkatietojen henkildstd- tai ammattiryhmittely on laadittava niin, etta siita ei kay ilmi
yksittaisen tydntekijan palkkatietoja. (Laki yhteistoiminnasta yrityksessa 2007, 2§.) Tyo-
ehtosopimukseen tydehtosopimuslain perusteella sidottu tyonantaja saa soveltaa tyoeh-
tosopimuksen maarayksia palkkatietojen antamisesta (Laki yhteistoiminnasta yrityk-
sessa 2007,11 §). Henkiléstéryhmien edustajilla on oikeus esittédd tydnantajalle tarken-
tavia kysymyksia, joihin tydnantajan on esitettava vastauksensa kohtuullisen ajan kulu-
essa (Laki yhteistoiminnasta yrityksessa 2007, 14 §). Lain mukaan yhteistoimintaneu-
votteluissa tulisi myos kasitella henkilostorahaston perustamista ja henkilostorahastoeria
kerryttavaa tulos- tai voittopalkkiojarjestelmaa seka mainitusta jarjestelmasta luopumista

ja henkiléstérahaston purkamista (Laki yhteistoiminnasta yrityksessa 2007, 19 §).

2.5 Motivaatio

Yksi palkitsemisen johtamisen keskeisia tavoitteita on motivoida ihmisiad parempaan suo-
rittamiseen. Motivaatio on peruste johonkin toimintaan. Ihminen on motivoitunut, kun han
olettaa, etta tietty toimintaa johtaa lopputulokseen, joka tyydyttda hanen tarpeensa. Ih-
miset ovat erilaisia ja motivoituvat eri asioista, joten yrityksessa tydskentelevat inmiset
saattavat motivoitua hyvin erilaisista asioista. Taman takia on tarkeda ymmartaa mika
ihmisid motivoi, ja miten voidaan luoda tata tukevaa palkitsemisen kokonaisuutta. Moti-
vaatioteoriat selvittavat mitka asiat saavat ihmisia tekemaan jotain ja mitka asiat vaikut-
tavat heidan kayttaytymiseensa. Osa teorioista ovat hyvinkin vanhoja mutta niiden ajatus
on edelleen osa joidenkin yritysten palkitsemisstrategia. Joskus niilld on paikkansa,
mutta nykypaivana voisi ajatella joidenkin olevan jo vanhentuneita. (Armstrong 2007,
119-121.) Seuraavissa kappaleissa on esitetty yleisempia motivaatioteorioita ja niiden

soveltamista yrityksen palkitsemisessa.
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2.5.1 Herzbergin kahden faktorin teoria

Herzbergin kahden faktorin teorian mukaan tyon tekemisen motivaatio voidaan jakaa
kahteen osaan, siséiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisdinen motivaatio tulee tyosta it-
sestaan. Talléin ihminen kokee tyonsa mielenkiintoiseksi, haastavaksi ja tarkeaksi. Han
kokee vapautta toimia ja han pystyy hyddyntamaan vahvuuksiaan seka kehittymaan. Ul-
koinen motivaatio sisaltda kaikki mita tehdaan tyontekijoiden motivoimiseksi. Nama voi-
vat olla positiiviset toimet, kuten palkkiot, positiivinen palaute tai ylennys. Toimet voivat
myo0s olla negatiiviset, kuten huomautukset ja kritiikki. (Hertzberg 1983, 87-96 teoksessa
Armstrong 2007, 121.)

Sisaiset motivaattorit ovat usein pitkaaikaisia koska ne kytkeytyvat ihmisen luonteeseen.
Ulkoiset motivaattorit ovat taas tehokkaita, mutta eivat valttamatta kovin pitkaaikaisia.

Palkitsemisessa pyritdan vahvistamaan sisaista motivaatiota. (Armstrong 2007, 121.)

2.5.2 Taylorin motivaatioteoria

Taylorin motivaatioteoria perustuu olettamukseen, etta ihmiset ovat motivoituneita tyon-
tekoon, jos palkitseminen ja rangaistus on suoraan kytkettyna heidan tyéntekoonsa.
Teorian mukaan ihmisten kayttaytyminen perustuu toistuvuuteen ja he oppivat, etta tietyt
toimet auttavat heidat saavuttamaan tavoitteitaan. Tavoitteiden menestyksekas saavut-
taminen ja siita palkitseminen vahvistavat tata kayttaytymista, jolloin ihminen toistaa ta-
man seuraavan kerran. Epaonnistuminen tai rangaistus taas saavat ihmisia etsimaan
vaihtoehtoisia tapoja tavoitteiden saavuttamiseksi. (Taylor 1911, teoksessa Armstrong
2007, 122-123.)

Tata lahestymistapaa on kehitetty 1800-luvun puolessa valissa teollistumisen aikana,
kun haluttiin tehostaa tydntekoa ja lisata kannattavuutta. Motivoituminen perustuu ulkoi-
seen motivaatioon eika ota kovinkaan paljon huomioon ihmisten henkilokohtaisia tar-
peita. Palkitseminen muodostuu kannustimista, kuten tulospalkkioista tai provisiopal-
koista. (Armstrong 2007, 132.)

2.5.3 Tarveteoria
Tarveteorian mukaan ei-tyydytetty tarve luo ihmisessa jannitysta ja epatasapainoa. Ta-

sapainon saavuttamiseksi ihminen asettaa tavoitteen, joka tyydyttaisi tata tarvetta ja ha-

nen kayttaytymisensa muokkautuu saavuttamaan tata tavoitetta. Kaikki tarpeet eivat ole
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ihmiselle samanarvoisia, jotkut aiheuttavat voimakkaampaa toimintaa kuin toiset riip-
puen ihmisen tilanteesta ja taustasta. Tunnetuin tarveteorian puolestapuhuja on psyko-
logi Abraham Maslow, joka loi tarvehierarkian. Tdman mukaan ihmisen taytyy ensin tyy-
dyttaa fyysiset perustarpeensa ennen kuin han kokee tarvetta tyydyttaa muita tarpeita.
Tarvehierarkia asettaa tarpeet jarjestykseen, jossa ensimmaiset, turvallisuus, yhteen-
kuuluvuus ja arvostus tulee tayttya ennen kuin ihminen voi edeta korkeimmalle tasolle,

joka on itsensa toteuttaminen. (Maslow 1954, teoksessa Armstrong 2007, 123.)

Tarveteoria kaytetdan edelleen kuvaamaan ihmisten kayttaytymista. Palkitsemisessa
sitd voidaan hyddyntaa tunnistamalla ihmiselle tarkeita tarpeita ja niiden merkitys moti-
vaatioon. (Armstrong 2007, 132).

2.5.4 Prosessiteoriat

Prosessiteoriat kuvaavat mielen liikkeita, jotka vaikuttavat motivaatioon. Yksi tunnetuim-
mista prosessiteorioista on odotusarvoteoria, jonka edellakavija, Victor Vroom loi VIE-
kaavaan (valency — instrumentality — expectancy) kuvaamaan ihmisen motivaation ja
suorittamisen yhteytta. Valency tarkoittaa arvoa ja instrumentality usko siihen, ettd oma
suorittaminen johtaa tuloksiin ja expectancy odotus siita, mika on lopputulos. Odotukset
voivat muodostua aiemmista kokemuksista mutta voivat myds muokkautua uuden tilan-
teen mukaan. Myds aiemmat kokemukset voivat vaikuttaa uuteen tilanteeseen, kuten
uuteen palkkiojarjestelmaan. Huonot kokemukset voivat madaltaa odotuksia ja néin mo-
tivaatiota. Nain ollen palkkio toimii vain, jos suorittaminen ja siitd seuraava palkkion yh-
teys on selkea. Palkkio tulisi myds olla mahdollinen saavuttaa ja sen arvoinen, etta li-

saantynyt suoritus kannattaa. (Vroom 1964, teoksessa Armstrong 2007, 125.)

Odotusarvoteoria muodostaa pohjan palkitsemismallin luomisessa, jonka perustana on
selked yhteys palkkion ja sen saavuttamisen valilla. Palkkio ei ole tavoittelemisen arvoi-
nen, jos se koetaan lilan hankalaksi saavuttaa tai aiemmista palkitsemismalleista on huo-

noja kokemuksia. (Armstrong 200, 132.)

2.5.5 Tavoitteenasettelun teoria

Tavoitteenasettelun teorian mukaan ihmisen motivaatio ja suorittaminen on korkeampi,

jos hanelle asetetaan ennalta sovittuja haasteellisia tavoitteita. Keskeistd on ihmisten
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osallistuminen tavoitteiden asettamisessa. Vaikeiden tavoitteiden saavuttamiseksi oh-
jaus ja neuvominen on tarkeaa, kuten myoés palaute tavoitteen saavuttamisen jalkeen.
(Latham & Locke 1979, teoksessa Armstrong 2007, 126.)

Tavoitteenasettelun teoria on tukenut sellaista palkitsemisen johtamista, joka pohjautuu
tavoitteiden asettamiseen ja niiden saavuttamiseen. Palkitsemista voidaan kuitenkin pi-
tdd melko byrokraattisena ja palkitsevan |&ahinna maarallisia tavoitteita. Teoria toimii
edelleen taustana perinteiselle tulospalkitsemiselle, jossa motivaatiota pidetdan vylla

asettamalla tavoitteita ja antamalla tuloksista palautetta. (Armstrong 2007, 126, 133.)

2.5.6 Oikeudenmukaisuusteoria

Oikeudenmukaisuusteorian mukaan ihmiset motivoituvat paremmin, kun he kokevat tu-
levansa kohdelluksi oikeudenmukaisesti. He menettavat painvastoin motivaationsa, jos
he kokevat tulleensa kohdelluksi epaoikeudenmukaisesti verrattuna muihin. Oikeuden-
mukaisuus sisaltda seka tunteita ettd kokemuksia, jossa ihminen vertaa itsensa muihin.
Tama ei tarkoita sita, etta kaikkia tulisi kohdella samalla tavalla koska joskus kaikki eivat
ansaitse tulla samalla tavalla kohdelluksi. (Adams 1965, teoksessa Armstrong 2007,
126-127.)

Teoria korostaa tarvetta luoda oikeudenmukainen palkitsemisjarjestelma kayttaen tehta-
vakohtaista arviointia. Arviointi tukee nain yksilon omaa kasitysta arvostaan verrattuna
muihin. (Armstrong 2007, 134).

2.5.7 ltsemaaraamisteoria

Itsemaaraamisteoria perustuu ajatukseen ihmisen kolmesta psykologisesta perustar-
peesta: autonomiasta, kyvykkyydesta ja yhteenkuuluvuudesta (Deci & Ryan 2000, teok-
sessa Nurmi & Salmela-Aro 2017, 102). Tydntekijoille kokemus naiden perustarpeiden
tyydyttamisesta vaikuttavat myonteisesti niin hyvinvointiin kuin suoriutumiseen. Autono-
mialla tarkoitetaan henkildon kokemus siita, ettd han voi itse paattaa tekemisistaan ja on
tutkimuksissa usein osoittautunut tarkeimmaksi perustarpeeksi tydeldmassa. Kyvykkyy-
delld tarkoitetaan, ettd ihminen kokee hallitsevansa ja osaavansa asiaa ja saa asioita
aikaan. Yhteenkuuluvuus on taas, ettd henkild kokee olevansa osa yhteiséa ja tuntee
laheisyytta muihin ihmisiin. (Nurmi & Salmela-Aro 2017, 102-103.)
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Itsemaaraamisteoria jakaa autonomisen motivaation kahteen muotoon; sisasyntyiseen
ja integroituun. Sisasyntyinen motivaatio lahtee ihmisesta itsestdan ja koetaan houkut-
televana ja energisoivana. Integroitu motivaatio tukee henkilén omia arvoja ja han paa-
see tata kautta edistdmaan itselleen tarkeita asioita, vaikka tekeminen sinanséa ei koeta
kovin innostavana. Naiden kahden autonomisen motivaation muodolle on itsemaaraa-
misteorian mukaan vastakohta, joka kutsutaan kontrolloiduksi motivaatioksi. Tassa mo-
tivaation muodossa tekeminen tuntuu pakotetulta ja tdma voi olla koettu ulkoinen kont-
rolli, pelko rangaistuksesta tai kontrolloivalta tuntuva palkitseminen. Kontrolloitua voi
myos olla sisdinen syyllisyyden tunne siita, etta ei toimi arvojensa mukaan. (Nurmi &
Salmela-Aro 2017, 104-105.)

2.6 Palkitsemisen historia

Valtion sektorilla on varhain ollut kaytéssa tehtavan vaativuuteen perustuvia palkkaluoki-
tuksia, mutta aina 1940-luvulle asti peruspalkka on yksityissektorilla ollut henkilokohtai-
sesti sovittuja sopimuspalkkoja. Vasta 1940-luvun loppupuolella alettiin tydehtosopimus-
toiminnan myo6ta soveltaa yksityissektorin tyontekijoille taulukkopalkkoja. Toimihenki-
I6ille taulukkopalkat tulivat tydehtosopimuksiin vasta 1970-luvulla. (Kauhanen ym. 2015,
132-133.)

Palkitsemisessa urakkapalkkaus on kaytetty keinona palkita hyvia tyontekijoita eranlai-
sena tulospalkkiona koska kaikille ei tarjottu mahdollisuutta hyvapalkkaisiin urakoihin.
Tulospalkitseminen on muuten ollut kaytéssa ylempien toimihenkiléiden ja johdon kan-
nustinjarjestelmana jo 1940-luvulta alkaen. Naita kutsuttiin usein bonus- tai tantiemipalk-
kaukseksi. Hyvina vuosina saatettiin maksaa myds joulurahaa tai 13. kuukauden palk-
kaa, mista paasaantoisesti luovuttiin jo 1970-luvulla. Optiojarjestelman hyédyntamisen
kaynnisti 1980-luvun loppupuolella ulkomaalaisomistuksen vapauttaminen ja kaytettiin
Iahinna suur- ja pdrssiyrityksissa. Luontaisedut on ollut yrityksissa kaytdssa jo 1940-lu-
vulta lahtien ja silloin tarkeimpia olivat asuntoetu mutta myéhemmin myés lounas- ja pu-
helinedut yleistyivat. Myds harrastus-, virkistys- ja lomatoimintaa on tuettu varhain, mutta
lomatoiminnasta ja mokkikylista on paasaantdisesti luovuttu 1990-luvun loppupuolella
(Kauhanen ym. 2015, 134-136.)

Merkittava kehitys palkitsemisen johtamisessa tapahtui 1990-luvulla, jolloin alettiin tar-
kastella henkildstén osaamisen lisaksi myds palkitsemisen ja suorituksen arvioinnin suo-
rituskykya lisdavana tekijana. Pekka Ruohotien ja Juhani Hongan kirja "Palkitseva ja

kannustava johtaminen” (Edita 1999) on ensimmaisia Suomessa julkaistuista teoksista,
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joka kasittelee palkitsemista tehtavan vaativuutta ja yksilon suoriutumista huomioon ot-
taen. Tama oli aihe, jota oltiin Suomessa vasta yleisesti kehittdmassa. (Kauhanen ym.
2015, 31.) Honka ja Ruohotie tuovat tassa teoksessa esille tehokkaan palkkausjarjestel-
man merkitys tuottavuuden edistamiseksi. Tutkimukset osoittivat ettd motivaatio- ja suo-
ritustaso olivat korkeampia suorituspalkkausjarjestelmissa verrattuna kiinteisiin palkkoi-
hin. (Honka & Ruohotie 1999, 62-63.)

Suorituspalkan liséksi suositeltiin myds kiintean palkan kayttéa tuottavuutta edistavana
palkkakannustimena, esimerkiksi patevyydenluokitusjarjestelman avulla. Kirjoittajat huo-
mioivat myos henkilokohtaiset erot palkitsemisen motivoinnissa ja mainitsevat esimerk-
kind tutkimuksen, jossa eri palkitsemistapoja verrattiin. Taman tutkimuksen mukaan eri
vaihtoehtoja tarjottaessa (palkankorotus, lyhyempi tydviikko, lyhyempi tyopaiva, sapatti-
loma tai ylimaaraista lomaa) esiintyi eroja. Miehet arvioivat palkankorotuksen tarkeam-
maksi kuin naiset. Yksinaiset ja naiset arvioivat lyhyemman tydviikon taas tarkeammaksi

kuin miehet ja naimisissa olevat. (Honka & Ruohotie 1999, 65-66.)

Myés strateginen palkitseminen nousi pintaan talla aikakaudella. Yrityksissa alettiin kiin-
nittdmaan yha enemman huomiota siihen, miten palkitsemisella voitiin tukea yrityksen
tavoitteita ja strategioita. Palkitsemisen alettiin myds nahda keinona pitaa ja houkutella
oikeanlaisia tyontekijoita. Yritys, joka tavoitteli korkeaa tuottoa, pystyi tulosta korosta-
valla palkitsemisjarjestelmalla houkuttelemaan tyontekij6ita, jotka toivoivat korkeaa tu-
losta palkitsevaa palkkamallia. My6s palkitsemisen tehokkuuteen alettiin kiinnittda huo-
miota ja haettiin palkitsemismalleja, jotka perustuivat yrityksen ainutlaatuisuuteen sen
sijaan etta katsottiin mallia muilta. MyO0s erilaiset tyopaikkatyytyvaisyytta mittaavat ja yri-
tyksia vertailevat tutkimukset toivat tuloksissaan esille menestyneimpien yritysten inno-
vatiiviset palkitsemismenetelmat. Tama johti siihen, ettd ne yritykset, jotka halusivat
naissa tutkimuksissa menestya, olivat usein hyvin luovia kehittdessaan palkitsemistaan.
Tama kehitys on kuitenkin taantunut kahden laskusuhdanteen aikana, jolloin johtaminen
on keskittynyt kustannusten hallintaan. (Ledford 2014, 169, 172.)

3 Palkitsemisen johtamisen trendit

3.1 Trendit megatrendien osana

Megatrendit ovat kehityksen suuria linjoja, joiden historiaa voidaan havainnoida ja seu-

rata. Tama voi olla yksittainen tai useampi ilmié tai trendien joukko, joka maarittda mer-
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kittdvasti tulevaisuuden suunnan. Megatrendi voi ilmeta globaalissa maailmassa suu-
rena muutosprosessina, joka vaikuttaa yhteiskunnalliseen, taloudelliseen tai poliittiseen
kehitykseen. Usein samaan suuntaan kehittyvat trendit muodostavat megatrendin, jonka
kokonaisuudella on oma, selkea ja hahmotettava kehityssuunta. Tama voi alkaa hei-
kosta signaalista ja kehittya globaaliksi ilmidksi, trendiksi tai megatrendiksi kuten esitet-
tyna alla kuviossa 5. (Rubin 2004.)

Esiinbyrmien hukou-

globaalisti levinnyt ilmis,
muuttunut trendikesi bad
megatrendiksi

useita havaitbaja
tapauksia,
muutburmassa trendikesi

hallinmon instituuatiot

ialehdeat, uutiset,

Lietesn populaarilehdet, web-sivul,
b -dolanmentit

waln pari
paikallista
tapausta

» alka

Kuvio 5. Heikon signaalin muuttuminen trendiksi ja megatrendiksi (Rubin 2004).

Yhteiskunnalliset murrokset, jonka suurimpia muutosvoimia ovat digitalisaatio ja globali-
saatio, on ennustettu muuttavan merkittdvasti ei vain millaista tyéta teemme, mutta
myds, miten tulemme tydmme tekemaan. Epavarmaa on kuitenkin, mita tama loppujen
lopuksi tarkoittaa. Vaikka ennakoitavuus on heikkoa, on kuitenkin todennakdista, etta
tuotantoprosessien kehittyessa ihmisten tuottama lisdarvo muodostuu inhimillisesta paa-
omasta. Tastad padomasta varsinkin luovuus ja sosiaaliset taidot sekd oppiminen ovat
tarkeitd. Tulevaisuuden tybelaman avaintaidoiksi on tunnistettu jatkuva oppiminen, yrit-
tajahenkinen oman uran suunnittelu, sisdinen motivaatio ja itseohjautuvuus. Tieteelli-
sessa tutkimuksessa varsinkin itsemaaraamisteoria pyrkii avaamaan, miten tyontekijoita
ja organisaatioita voidaan tukea I6ytamaan naita edelld mainittuja avaintaitoja. (Nurmi &
Salmela-Aro 2017, 100-102.)

Suomen itsenaisyyden juhlarahasto Sitran vuoden 2017 julkaisemassa megatrendien
listauksessa yhdeksi aiheeksi on valittu ty6 ja toimeentulo. Artikkelissa "Tyon ja toimeen-

tulon arvoitus” ennakoinnin johtava asiantuntija Elina Kiiski-Kataja ennustaa, etta tekno-
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logian kehitys, kuten digitalisaatio, robotisaatio, tekoaly ja automatisaatio tulevat muok-
kaamaan lahes kaikkia toimialoja. Vaikka tiedossa on, etta tyd elaa jonkinlaista murros-
kautta, on yha epaselvad mita se lopulta tarkoittaa. Artikkelissa Kiiski-Kataja tuo esille
julkisen keskustelun, jossa puhutaan voimakkaasta téiden ja tydpaikkojen katoamisesta,
mutta toisaalta my6és mahdollisuudesta uudenlaisiin tyétapoihin ja uusien ty6paikkojen
syntyyn. Vaarana tdssa han nakee yhteiskunnan jakautumisen, jossa keskiluokka pie-
nenee ja vauraus keskittyy yha harvemmille. Tarkeaa, hanen mielestansa, olisi tukea
valiinputoajia uusien tytelamataitojen kehittdmisessa. Elinikaisesta oppimisesta pitaisi

myos luoda uusi elaman perusasetus. (Kiiski-Kataja, 2017.)

Tama tydn murros on yksi megatrendeista joka tulevaisuudessa vaikuttavat palkitsemi-

sen johtamiseen. Asia on kuitenkin ymmarrettava kokonaisuutena, johon vaikuttaa moni

megatrendiksi ja trendiksi luokiteltava ilmio, kuten kay ilmi alla olevassa taulukossa 1.

Megatrendi

Ilmenemismuodot, trendit

Vaikutusalueet

Talouden globalisaatio

kaupank3ynnin esteiden ja rajoitusten
poistaminen, EU ym,
kansallisvaltioista riippumattomat
talousalueet, reaaliaikaisuus, jne,

asenteet, markkinat,
tuotantoprosessit ja
rahatalous, jne.

Verkostoituminen

reaaliaikaisuus, tiedon mdaran kasvu,
tiedon kulun nopeutuminen, jne.

yritykset, hallinto,
kansalaiset, IT, jne.

Kestdva kehitys

ekologiset, sosiokulttuuriset ja
taloudelliset asennemuutokset;
ymparistdarvajen nousu
markkinatekijaksi

julkisen tason padtéksenteko,
YVA jne.

Vaestdkehitys ja vaeston
ikaantyminen
teollisuusmaissa

muuttoliike maalta kaupunkeihin;
vadestdn vanheneminen;
kansallisvaltion katoaminen; nuorten
jakaantuminen sopeutujiin ja
syrjdytyviin

yhteiskuntapolitiikka,
kunnallinen paatdksenteko,
sosiaalipolitiikka,
koulutuspolitiikka; suuret
ikdluokat, nuoret jne.

Tydn murros

siirtyma teollisuusyhteiskunnasta
tietoyhteiskuntaan; patkatyot,
tydttémyys; osaamisen jatkuvan
uudistamisen vaatimus; eLearning
jne.

sosiaalipolitiikka,
sektori jne.

julkinen

Julkisen sektorin roolin
vahenaminen

ohjaustehtdvien muutos, itsepalvelun
lisddntyminen ja perusoikeuksien
valvonta; syrjdytyminen

vammaiset, vanhukset,
vahemmistot;
terveydenhuolto;
konsulttiyritykset, jne.

Kulttuurinen
syridytyminen
sosiaaliryhmissa

tietyissd

kriminalisoituminen; uskonnollisten
ddriliikkeiden ja muiden 33riryhmien
nousu; huumekulttuuri, jne.

mielisairaalat, vankilat,
nuoret, jne,

Teknologinen kehitys

tietoteknologia, uusien materiaalien
kehittaminen, bioteknologia,
energiateknologiat, teknologioiden
konvergenssi

asevoimat; ekologiset
muutokset; jokapdiviinen
arkielamd, jne.

Brandiajattelu

brandistd on muodostunut tarkedmpi
tekijd tuotteen markkinocinnissa kuin
laadusta/sisallidstd; benchmarkkaus;
mielikuvamarkkinointi

arkielama; kaupankaynti,
mainonta, jne.

Pienenaminen

"pocketability”, nanoteknologia

terveydenhoito; markkinointi,
kulutuskdyttaytyminen, jne.
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Suureneminen ja
yhtenaistyminen

suurten toiminta- ja kulttuurialueiden
yhteenliittyminen kuten esim. EU,
Tyynen meren alue, Barentsin alue
ym; avaruusteknologian
kehittyminen, ym.

raha- ja symbolitalous;
perinteiset eldmanmuodot ja
kulttuuriset k3sitykset ja
kdytanndt; kielet (erityisesti
englanti); kansainviliset
uutiskanavat, jne.

Individualismi ja
privatisoituminen

raataloidyt palvelut; etnisten arvojen
ja oman identiteetin korostuminen

arkielama, perhe;
kulutuskayttaytyminen

Globaali etiikka

arvokeskustelut, arvokonfliktit,
erilaisten kulttuurien/uskontojen ym.
yhteentdrmaykset

uutistarjonta, julkinen
keskustelu mediassa;
kulutuskayttdytyminen jne,

korostuminen;
yksinkertaisuuteen

paluu

Turvattomuus ekologisen turvallisuuden ns. turvahuoneet;
korostaminen, globaalin terrorismin liikkuminen: ratsiat ja
pelko; rasismin ja 33rilitkkeiden tarkastukset julkisissa
nousu Eurcopassa; eristdytyminen kulkuvilineisss ja
lentokentilla; vierasmaalaiset
jne.
Kasvottomuus, internet ja verkkokeskustelut; | arkielama; asiakassuhteet,
abstraktisuus palvelut ja asiakkuus; "fake | jne.
identities"; roolipelaaminen;
nykyhetken ja elamyksellisyyden

Monitieteisyys ja
tieteidenvalisyys

vastauksia ongelmiin ei endd haeta
vain yhden tieteenalan piiristd; uudet

yliopistot, koulut,
tutkimustyd; yritysten

politiikan avautuminen

tiedon alueet ja tieteenalat; | rekrytointi, jne.
maoniosaajien kysynnan kaswvu
Tiedon kulun jathkuvasti muuttuvat  k3ytdnndt; | tiede; tydn laatu ja sisallat;
nopeutuminen, jatkuva uutisvirta; pullistuva | johtamismenetelmat; koulut
lisdantyminen ja nykyhetki; elinikdinen oppiminen; | ja oppilaitokset; nuoret,
reaaliaikaisuus eldamyskulttuuri, tydssdkdyvat
"benjihyppykulttuuri”; infodhky;
burnout
Lapindkyvyys EU:n subsidiariteettiperiaate; | kaupankaynti, markkinat,

hallinto, jne.

Joustavuus ja sadtelyn
purkautuminen

suunnittelutalouksien hajoaminen;
kaupan rajoitusten poistaminen

arki; tydsuhteet; poliittiset
kaytannot; markkinat,
kaupankdynti, jne.

Taulukko 1.

Megatrendeja ja niiden ilmenemismuotoja (Rubin 2004).

3.2 Palkitsemisen johtaminen muutoksessa

Perinteisesti palkitseminen on organisaatioissa virtaviivainen ja samanlainen kaikille,
eika yksildiden motivaatioon vaikuttavia tekijoitd oteta huomioon. Organisaatiot ovat
melko jaykkia muuttamaan kaytantéjaan samalla kuin suuri osa tydntekijdista kokee pal-
kitsemisen epaoikeudenmukaisena. Deloitten mielesta tassa on tyéntekijdiden nakoékul-
masta kolme yleistd ongelmaa: Ensinnakin tyontekijat arvostavat usein palkitsemisjar-
jestelmia, jotka tuottavat palkankorotuksia, bonuksia ja muita etuja enemman kuin pal-
kitsemisjarjestelmia, jotka perustuvat perinteisiin tydsuhteisiin ja tarkistetaan yleisesti
kerran vuodessa. Toiseksi yritykset jattavat mahdollisuuden huomioida tyoéntekijdiden
omia toiveita seka tydyhteisbn monimuotoisuutta tukevaa palkitsemista. Kolmanneksi
tydntekijoiden kokema palkitsemisen epaoikeudenmukaisuuden merkitys on korostunut.
Oikeudenmukainen ja tasa-arvoinen palkitseminen on tiedostettu useassa yrityksessa jo

kauan, mutta nykyaan tyontekijdiden vaatimukset 1apinakyvyydesta ja joustavuudesta
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palkitsemisessa on korostunut. Digitalisaatio tarkoittaa myds, etta tyontekijéilla on yha
paremmin paasy tietoihin, myds palkkatietoihin esimerkiksi LinkedInin ja muiden sivus-

tojen, kuten Glassdoor.comin ja Fishbowl.comin kautta. (Deloitte 2018, 33-35.)

Tama on johtanut myds palkitsemisen kehitykseen, jossa yritykset ovat alkaneet maari-
tella tydntekijdidensa arvoa yha enemman ulkopuolisten tekijdiden kautta. Siind missa
ennen tydntekijan palkitsemisen kokonaisuus muodostui hdnen asemaansa muihin yri-
tyksen tyontekijoihin verrattuna, on nykyaan tavallisempaa, etta palkitseminen maaray-
tyy hanen markkina-arvonsa mukaan. Talloin seurataan tutkimuksia tehtavien palkkata-
soista tyon sisallén mukaan. (Ledford 2014, 168-169.)

Deloitten tekeman tutkimuksen mukaan tyontekijat pitivat eniten palkitsevana tyon heille
tuottamaa arvoa. Eniten he arvostivat tydonkuvaa itsessaan ja toiseksi tuli mahdollisuus
kehittyd, oppia ja kasvaa. Tama kehitys palkitsemisesta yhteis66n on olennaista yritys-
ten luodessa strategiaa parhaiden tydntekijoiden houkuttelemiseksi. Toinen haaste mita
yrityksen kohtaavat, on muuttuvien tydsuhteiden sisaltdminen palkitsemisstrategiaansa.
Tama tarkoittaa, etta yritysten tulisi tuntea tydntekijdiden toiveita ja luoda omannakoéi-
sensa strategia. Yritys, joka haluaa houkutella vastavalmistuneita palvelukseensa, tar-
vitsee palkitsemisjarjestelman, joka tukee heitd uransa alkuvaiheessa. Organisaatio,
joka haluaa olla kettera, tarvitsee palkitsemisjarjestelman, joka tarkistetaan usein ja on
joustava. Ongelma mika useat yritykset kohtaavat on se, etta he eivat oikeasti tieda mita
heidan tydntekijansa haluavat. Vuoden 2019 tutkimuksessa yritykset ilmoittivat suurem-
maksi haasteeksi palkitsemisjarjestelmansa muuttamisessa sen, etta he eivat ymmarra
mika on heidan tyontekijoilleen tarkeinta. Joissain yrityksissa onkin kysytty suoraan tyon-
tekijoilta mita he haluavat. Toinen tarkea osa palkitsemista on varmistaa, etta tyontekijat
myds ymmartavat mita he saavat. Tiedottaminen ja palkitsemisjarjestelman ymmarretta-
vaksi tekeminen on tarkedad myos siltd kannalta, etta tyontekijat ymmartavat sen, etta

palkka voi muuttua esimerkiksi tydkuvan muuttuessa. (Deloitte 2019, 63-65.)

Tata joustavaa palkitsemista tukee suorituksen johtaminen, joka voi muuttua tulevaisuu-
dessa pelatysta loppuvuoden arvioinnista jatkuvaksi ja ketteraksi vuorovaikutukseksi
tydntekijoiden, tiimien ja esimiesten valilla. (Deloitte 2017, 71.) Tybtehtavissa, joissa vaa-
ditaan tydntekijoilta paatdksentekoa ja muuttuvien tietojen analysointia perinteinen, tu-
loksiin sidottu palkitsemisjarjestelma voi ohjata suoritusta vaaraan suuntaan. Esimerkiksi
perinteiset tulospalkkiot ajatellaan yhdistavan seka yrityksen ettd tyontekijan motiivit,
joissa molemmat hyotyvat rahallisesti. Tassa ajattelussa Kadenius, Markkanen ja Tor-

mala (2015, 79-81) nakevat kolme ongelmaa:
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1. rahallinen tuotto voi tulla ennen kuin tuote tai projekti on loppuunviety eika kaikkia

kustannuksia ole selvilla;

2. tyontekijan siirtdminen toisiin tehtaviin voi luoda intressiristiriidan, jossa tavoitteet

ja palkkiot kilpailevat keskenaan;

3. palkkiot ohjaavat suosimaan helppoja ratkaisuja, jolloin luovuus ja innovaatiot,

jotka palvelisivat yritysta pidemmalla tahtaimella karsivat. (Kadenius ym. 79-81.)

Palkkiojarjestelman sijaan tulisi miettia, milla muilla keinoin tydntekijoitd voidaan moti-
voida tuottavaan ja tehokkaaseen tyoskentelyyn. Keskinaisen kilpailun sijaan yrityksen
tulisi pyrkia kirkastamaan olemassaolonsa tarkoitus ja laatia padmaaria, joita tyontekijat
haluavat edistéa. Maksamalla tyontekijoille palkkaa, jonka he kokevat reiluksi ja poista-
malla huoli palkkakeskusteluista edistetaan yhteisten tavoitteiden eteen tydskentelyn.
(Kadenius ym. 2015, 84.)

3.3 Yksildllinen palkitseminen

Trendit osoittavat kohti yksilollista palkitsemista, johon tyontekija pystyy vaikuttamaan
itse ja esimerkiksi valitsemaan eri palkitsemismuotojen valista. Tassa uudessa ajattelu-
tavassa suorituksen lisdksi palkitsemisen perusteena on myds muut tydén kannalta mer-
kitykselliset tekijat, kuten itseohjautuvuus, tiimitydskentely ja oppiminen. (Deloitte, 2018,
33.)

Tutkimukset osoittavat, etta yrityksissa, joissa on lahdetty aktiivisesti muuttamaan palkit-
semista yksilllisempaan suuntaan, on huomattu positiivisia tuloksia. Esimerkkina tasta
on suuri laitevalmistaja, joka tarjoaa tyontekijoilleen kolme palkitsemisen vaihtoehtoa.
Jokaisella vaihtoehdolla on omat kriteerit palkitsemisen ehtojen tayttymiseen: Peruspal-
kan korottaminen perustuu tyéntekijan suorituksen ja kehitykseen perusarvojen mukai-
sesti. Bonukset on sidottu maarattyjen tavoitteiden saavuttamiseen. Pidemman tahtai-
men palkitsemiset, kuten osakkeet ovat sidottuja johtamisen saavutuksiin ja 360° arvi-

oinnin tuloksiin'. Tama antaa tyontekijoille mahdollisuuden paattaa itse haluavatko he

1 360°-arviointi on menetelm3, jossa mitataan henkilon johtamis- ja vuorovaikutuskayttayty-
mistad keraamalla palautetta esimieheltd, kollegoilta ja yhteistydkumppaneilta (Psycon Oy).
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keskittya tiimityoskentelyyn tai saavuttaa korkealle asetettuja tavoitteita tai keskittya ja
kehittya johtamisessa. (Deloitte 2018, 35.)

Toinen esimerkki yksilollisestd palkitsemisesta on eurooppalainen konsulttiyhtid, joka
tarjoaa uusille tydntekijdille useita palkitsemisen vaihtoehtoja heidan aloittaessaan.
Nama ovat palkka- tai osakevaihtoehtoja, mahdollisuus valita suurempi palkka tai yli-
maarainen viikko lomaa, korkeampi tulospalkkio tai hitaampi kehitys peruspalkassa. Yh-
dysvaltalainen urheiluvaatevalmistaja Patagonia taas tarjoaa tyontekijoilleen 26 kolme-
paivaista viikonloppua vuodessa, mahdollisuuden harrastaa liikuntaa tydajalla seka tyon-
tekijdiden lapsille paivahoitoa tydpaikalla. Yhtion mukaan motivoitujen ja asiaan usko-
vien tyontekijoiden palkkaaminen ja heidan palkitsemisensa taman mukaisesti on nosta-

nut suoritusten ja tulosten tasoa. (Deloitte 2018, 35-36.)

Suomessa analyysiyhtié Inderes Oy on ottanut kayttéén mallin, jossa toimitusjohtaja on
mukana keskustelussa, mutta tyontekijat paattavat timeissa itse palkkansa. Palkoista
voidaan keskustella tilanteissa, jossa on tullut uusi vastuualue tai asiakkuus ja jokainen
voi ehdottaa palkankorotusta itselleen tai toiselle tiimin jasenelle. Palkkamallin toteutta-
miseen Inderes Oy kayttaa kolmea tydkalua. Ensimmaisen lahtékohta on myynnin kasvu
ja yhteiset palkitsemisperusteet, jotka perustuvat tydntekijan tuottavuuteen, kokemuk-
seen, vastuuseen ja henkilokohtaiseen brandiin. Toinen tytkalu perustuu palkkojen avoi-
muuteen, tiimin jasenet nakevat toistensa palkat ja niiden kehityksen seka niiden vaiku-
tus tulokseen. Kolmas tytkalu perustuu algoritmiin, jossa tiimin jasenet arvioivat toisensa
sen perusteella, ansaitseeko tdma enemman tai vahemman ja kuinka hyva tama on ar-
vioimaan toisia. Palkkamalli otettiin kayttdon, koska haluttiin osoittaa luottamusta henki-
I6st6a kohtaan ja kannustaa heita itseohjautuvuuteen. Tama uudistus on edellyttanyt
kaikkien tyontekijdiden suostumuksen palkkatietojensa avoimuuteen. Oikeus yksityisela-
man suojaan ja EU:n gdpr-asetus voivat tulevaisuudessa rajoittaa palkkatietojen avoi-

muutta, talla hetkelld ei ole varmuutta voiko tata tyontekijoilta pyytaa. (Urpelainen, 2019.)

Toisaalta palkitseminen voi olla hyvin eri nakéinen, toimialan mukaan. Aloilla, joissa val-
litsee tydvoimapula tai kilpaillaan parhaista tekijoista palkitseminen voi olla hyvinkin run-
sasta. Nailla aloilla toimivat yritykset ovat kuitenkin lahtokohtaisesti kannattavia ja pysty-
vat palkitsemaan tyontekijoitdédn runsaammin. Yrityksen johto ei kuitenkaan valttamatta
palkitse tyontekijoitaan pelkasta hyvyydesta. Tyontekija, jonka ei tarvitse poistua tyopai-
kaltaan sy6dakseen, kuntoillakseen tai peseytydkseen tekee luultavasti pitempia tydpai-

via ja tuottaa nain ollen enemman. (Ledford 2014, 170.)
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3.4 Tyo6suhteiden monimuotoisuus

Tilintarkastusyhtio Deloitte julkaisee vuosittain tutkimuksen inhimillisen paaoman tren-
deistd. Tasta esimerkkind Deloitten tekem&n maailmanlaajuiseen tutkimukseen osallis-
tuneista yrityksista vain 42 prosenttia ilmoitti, ettd suurin osa heidan tydntekijoistansa
olivat yrityksessa vakituisesti tdissad. Moni yritys arvioi, ettd tulevaisuudessa heidan tyo-
voimansa muodostuu enenevin maarin erilaisista alihankkijoista, freelancereista ja keik-
katydntekijdista. Tastd huolimatta vain 16 prosenttia yrityksista ilmoitti, ettd heilld on

suunnitelma milla hallita eri tyyppisia tyésuhteita. (Deloitte, 2018, 24-25.)

Myos tydsuhteiden monimuotoisuus asettaa haasteita. Perinteisten, vakituisten tydsuh-
teiden rinnalle on muodostunut joustavia tydén tekemisen ja tyéllistamisen tapoja. Henki-
I6stévuokrauspalvelujen kayttd on lisdantynyt ja moni tyd on kausiluontoinen. Hakonen
ja Nylander (2015, 220-221) esittavat yhdeksan erilaista tydntekemisen muotoa, jotka

ovat syntyneet tydmarkkinoille 2000-luvun alun jalkeen:

1. Tydntekija on tydllistetty usealle eri tydnantajalle, josta hanelle muodostuu
kokopaivatyo.

2. Yksi kokopéivainen tyo jaetaan kahden tai useamman osa-aikaisen tyon-
tekijan kesken.

3. Erittdin ammattitaitoisen tyontekijan maaraaikainen tydsopimus vakituisen
tydntekijan eduilla suorittamaan tiettya projektia.

4. Tyobnantaja tarjoaa satunnaisesti t6itd tarpeen mukaan ilman velvoitetta
tarjota sdanndllista tyota.

5. Mobiilityd, jossa tyontekijat tekevat tyotdan valitsemansa ajankohtana ja
paikassa.

6. TyOsuhde, joka perustuu julkisen organisaation mydntamaan takuuseen,
joka kattaa tydntekijan kustannukset.

7. Henkild tydllistda itsensa tarjoamalla palveluja usealle yritykselle.

8. \Virtuaality®, jossa tydsuhde solmitaan verkossa ja tydkokonaisuus on ja-
ettu usealle henkildlle.

9. Pienet toimijat kuten freelancerit ja mikroyritykset verkostoituvat ja tekevat
yhteisty6ta riittdvan koon saavuttamiseksi. (Hakonen & Nylander 2015,
220-221.)
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Tahan lisattyna globalisaatio ja digitalisaatio seka erilaiset toimintatavat ja ymparistot
asettavat uudenlaisia haasteita palkitsemiselle. Tama antaa toisaalta yrityksille mahdol-
lisuuden teettaa t6itd maissa, jossa palkkakustannukset ja tyén laatu kohtaavat, mutta
asettaa myds haasteita rakentaa oikeudenmukaista palkitsemisjarjestelmaa. Myos eri-
laisten tyontekijaryhmien palkitseminen heitd motivoivalla ja sitouttavalla tavalla, joka
myo0s tarjoaa riittdvaa toimentuloa, tulee asettamaan haasteita perinteiselle peruspalkan
ja henkilékohtaisen suoriutumisen palkitsemiselle. (Hakonen & Nylander 2015, 226-
227.)

Tulevaisuudessa perinteista kokonaispalkitsemista on ehdotettu korvattavan alykkaalla
palkitsemisella (Hakonen & Nylander 2015, 226). Alykkaan palkitsemisen periaatteita
ovat keskittyminen muutamaan perusarvoon ja palkitsemisperiaatteeseen. Nama ovat
yksinkertaisia, joustavia ja selkeitd seka kytkeytyvat selkeasti strategiaan ja ihmisten tar-
peisiin. Palkitseminen perustuu nayttdihin, joissa onnistumisilla on selkeat mittarit. Pe-
rustana on tyontekijoiden kuunteleminen ja innostaminen avoimen kommunikoinnin ja
palkitsemisen avulla sen sijaan, etta painoarvo on palkitsemisen johtamisessa ja kustan-
nuksissa. (Brown 2014, 147-151, teoksessa Hakonen & Nylander 2015, 227.)

3.5 Elinikdinen oppiminen

Elinikdisen oppimisen merkitys on korostunut, ja 2000-luvun ura on todennakoisesti hy-
vin erilainen kuin perinteinen porrastettu urakehitysmalli. Moni yritys rakentaa kehityk-
sensa tekoalyn, robotisaation ja uusien liikketoimintamallien ympari. Harvoilla on kuitenkin
suunnitelma, miten kehittda tyontekijdiden osaamista vastaamaan tata kehitysta. (De-
loitte 2018, 41.)

Tulevaisuuden trendit osoittavat kohti yritysten omaehtoista tyontekijdiden kehittamista
sisdisten koulutusohjelmien avulla. Taman takia menestyvat yritykset tarjoavat tyénteki-
joilleen ohjelmia, jonka kautta he voivat kehittdd osaamisensa ja luoda itselleen uusia
uria yrityksen sisalla. (Deloitte 2018, 43-44.)

3.6  Tyontekijoiden monimuotoisuus

Ihmisten elinidnodotusten pitenemisen myoéta myds tyburat pitenevat. Samalla monessa
maassa syntyvyys laskee, mika johtaa yrityksia joko hakemaan tydvoimaa muualta tai
pitdmaan yha iakkdampia ihmisia toissa. Yrityksen tydntekijdiden ikdero voi tuoda haas-

teita palkitsemisessa koska vanhemmilla tyontekijGilla voi olla erityistarpeita ja heilld on
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usein pidemman tyduran ansioista korkeampi palkka. Taman takia yrityksilla voi olla
tarve keksia uusia palkitsemisen muotoja ja muuttaa palkitsemisensa joustavampaan
suuntaan. Nuoremmat esimiehet saattavat myds tarvita ohjausta siina, miten johtaa hei-

dan vanhempiensa ikaisia alaisia. (Deloitte 2018, 49-52.)

Tyontekijdiden hyvinvoinnista huolehtiminen tydsuhde-etuna saa tulevaisuudessa laa-
jemman kasitteen, joka kattaa paitsi tyéterveyshuollon, myds itsestdaan huolehtimisen
tukeminen. Tadma korostuu varsinkin nuoremman sukupolven tydntekijéiden keskuu-
dessa, joille terveys ja hyvinvointi on tarkedssa asemassa. Nama tyontekijat ovat usein

niita, jotka yritykset eniten haluavat palkata. (Deloitte 2018, 67-68.)

Myé6s suhde tydnantajaan voi tulevaisuudessa olla muutoksessa. Tutkimusten mukaan
tulevaisuuden haasteena ei ole vain 16ytaa oikeat ihmiset, mutta myds ymmartad mika
houkuttelee heidat t6ihin. Tuore tutkimus osoittaa, etta milleniaaleista ja Z-sukupolvesta
75 prosenttia suunnittelee oman yrityksen perustamista, 70 prosenttia haluaa, etta tyo
tukee heidan henkildkohtaisia intressejaan ja vain 12 prosenttia ajattelee, ettd heidan

tekema keksintd kuuluu tydénantajalle. (Deloitte, 2018, 25-26.)

3.7 Epéatasa-arvo

Vuoden 2019 raportissa Deloitte ottaa esille globaalin palkkakehityksen epatasa-arvon.
Yhdysvalloissa on todettu alimman 90 prosentin palkkaluokkien tyontekijoiden palkkake-
hityksen olleen viimeisen 18 vuoden aikana 5 prosenttia. (Deloitte 2019, 4.) Myds ty6-
elaman tiukentuneet vaatimukset aiheuttavat stressid toimentulosta ja jaksamisesta,
mika saa tyontekijoitd hankkimaan sivutuloja toisen tydn kautta. Tama aiheuttaa samalla
vahentynytta sitoutumista tydpaikkaan. Taman liséksi vuoden 2019 tutkimuksessa yli 50
prosenttia vastanneista yrityksista ilmoittivat, ettd heidan tyontekijansa loytavat helpom-
min uuden tyopaikan toisessa yrityksessa kuin tyopaikan sisalla. Tutkimukset osoittavat
myos, ettd suurin syy miksi ihmiset vaihtavat tydpaikkaa on koska he eivat opi tai kehity.
Nama asiat yhdistettynd demograafiseen kehitykseen, jossa vaesto ikaantyy johtavat sii-
hen, ettd yrityksen pitaa kiinnittda huomiota siihen keita heidan tulisi palkata. (Deloitte
2019, 4-5.)

Globaalisti talous on toipunut edellisesta finanssikriisistd ja monessa maassa ty6tto-
myysluvut ovat laskeneet. Silti palkkojen kehitys ei ole seurannut inflaatiota. Yleisesti

katsoen yritykset ovat haluttomia nostamaan palkkoja ja panostavat mieluummin aineet-
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tomaan palkitsemiseen. Deloitte uskoo, ettd monet yritykset ovat juuttuneet vanhanai-
kaiseen ajatteluun, jossa tyévoima nahdaan kustannuksena eika resurssina. Palkanko-
rotusten valttdminen auttaa yrityksia lyhytaikaisten taloudellisten tavoitteiden saavutta-
misessa, mutta istuu huonosti tutkimustuloksiin, jossa ihmisten uudelleenkoulutus, tyon

uudelleen organisointi ja tydntekijdiden kokemukset korostuvat. (Deloitte 2019, 61-62.)

Myo6s Suomessa palkkojen hajonta on kasvanut, vaikka palkkaerot ovat pysyneet melko
pienind. Tama tarkoittaa, ettd palkat ovat jonkin verran polarisoituneet ja keskipalkkais-
ten maara on vahentynyt, kun taas pieni- seka isotuloisten maara lisdantynyt. Tutkimuk-
sen mukaan parhaiten palkattu kymmenesosa ansaitsi vuonna 1995 2,2 kertaa enem-
man kuin pienituloisin kymmenes. Vuonna 2012 ero oli 2,4 kertaa, mika on kansainvali-
sesti verrattuna edelleen pieni. 1Imid, joka voi selittda palkkojen hajonnan kasvua on ty6-
markkinoiden polarisoituminen. Korkeapalkkaiset asiantuntijatehtavat ovat lisdéntyneet,
kuten myds matalapalkkaiset palveluammatit. Keskipalkkaiset ammatit, esimerkiksi teol-

lisuudessa, ovat taas havinneet. (Idman, 2014.)

3.8 Vastuullisuus

Yleinen normi ty6elamassa on aikaisemmin ollut, etta tyontekijoiden ahkeruus ja uskolli-
suus tyonantajaa kohtaan palkittiin turvallisuudella tyOpaikan pysyvyyden muodossa.
Globalisaatio ja teknologian kehitys on kuitenkin, kuten aikaisemmissa luvuissa on to-
dettu, johtanut erilaisten tydsuhdemuotojen syntymiseen ja tydelaman pirstaloitumiseen.
Nuorempi sukupolvi tulee todennakdisesti vaihtamaan tydpaikkaa useammin kuin hei-
dan vanhempansa ja myds vaihtamaan ammattia useamman kerran tyéuransa aikana.
(Dixon-Fowler & Johnson & O’Leary-Kelly & Waite 2019, 1.)

Vaikka elinikdinen tydéura saman tyénantajan palveluksessa ei useimmiten enaa ole rea-
listinen tavoite, osoittavat trendit suuntaan, jossa t6itd tehddan enemman kuin koskaan.
Ensinnakin toissa vietetdan tutkimusten mukaan entistd enemman aikaa ja teknologia
on mahdollistanut sen, etta t6itd voi tehda milloin ja missa vain. Toiseksi tdma on osal-
taan johtanut siihen, etta tyontekijoiltd odotetaan tydskentelyd myds iltaisin ja viikonlop-
puisin seka joskus myds lomien aikana. Nama kaksi trendia luovat ongelman tyoénteki-
jalle, jonka tulisi perustella itselleen miksi han uhraa vapaa-aikansa ja mahdollisesti ter-
veytensa tydsuhteessa, jossa sitoutuminen on yksipuolista. Toisaalta tydnantajat halua-
vat tyontekijoidensa sitoutuvan ja tekemaan ahkerammin t6ita. Yhdeksi selitykseksi ta-
han Dixon-Fowler ym. (2019) tarjoavat psykologisen sitoutumisen, joka perustuu tyénte-

kijan arvoihin, IPC (ldeology-infused Psychological Contract). IPC voi muodostua, kun
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tyontekija kokee, etta yritys kannattaa asiaa tai aatetta, joka on hanelle tarkea ja vastaa
toimimalla tavalla, josta hyotyy seka organisaatio ettd aate. Nain IPC voi tarjota yrityk-
selle mahdollisuuden osoittaa tydntekijoilleen, etta he valittavat heista ja jakavat heidan
arvojaan. Samalla tyontekija voi kokea sitoutumista ja perustella itselleen edella mainit-

tua vapaa-ajan menetysta. (Dixon-Fowler ym. 2019, 2.)

llImastonmuutos ja luonnonvarojen hupeneminen, vahenevat resurssit, yleinen mielipide
ja tiukentunut lainsdadantd on johtanut siihen, ettéd vastuullisuus ja kestava kehitys on
osa yha useamman yrityksen liiketoimintaa. Henkildstdpolitiikalla, kaytanndilla ja viestin-
nalla voidaan viestia tyontekijoille vastuullisuuden arvoista ja ohjata heidan toimintansa
kohti asetettuja tavoitteita seka auttaa heitd saavuttamaan naita. Panostamalla vastuul-
lisuuteen ja kestavaan kehitykseen yritys voi tulevaisuudessa hyotya tasta niin uusien
tyontekijoiden houkuttelemisessa kuin vanhojen tydntekijéiden motivoinnissa. (Dixon-
Fowler ym. 2019, 4-5.)

Vastuullisuuden ja kestavan kehityksen tavoitteiden tulisi olla linjassa yrityksen historian,
maineen ja kulttuurin kanssa ollakseen uskottava ja motivoiva tyontekijan silmissa. Di-

xon-Fowler ym. (2019, 7-9) esittavat viisi olennaista asiaa tavoitteiden saavuttamiseksi:

—_

yrityksen missio tulisi olla linjassa vastuullisuusohjelmien kanssa
2. tyontekijan arvot tulisi olla linjassa yrityksen mission kanssa

3. yrityksen vastuullisuuden tavoitteiden motiivit nahdaan osana yrityskult-
tuuria eikd myynninedistamisena

4. tyontekija on omaksunut arvot ja motivoituu naista sen sijaan etta toimisi
arvojen mukaan edistddkseen omia tavoitteitaan

5. vastuullisuudesta tehdaan yhteinen asia, johon kaikki yrityksen tydntekijat
osallistuvat. (Dixon-Fowler ym. 2019, 7-9.)

Johtamisen kirjallisuudessa IPC on melko uusi kasite, mutta voi olla tulevaisuudessa
keino ymmartaa tyontekijoiden ja yritysten sitoutumista toisiinsa. Koska vastuullisuuden
merkitys yritysten toiminnassa lisdantyy, tyonantaja voi myos alkaa vaatia tyontekijoil-
taan kiinnostusta ja osallistumista yrityksen arvostamiin asioihin. Sopivien tydntekijoiden
rekrytoinneissa yhteiset arvot voivat olla tulevaisuudessa paljon hyédyllisempia kuin pe-

rinteiset, ei niin tehokkaiksi osoitetut palkitsemistavat. (Dixon-Fowler ym. 2019, 10.)
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4 Palkitsemisen johtamisen trendit suomalaisessa yrityksessa

Trendien perusteella palkitseminen ja siihen vaikuttavat tekijat muuttuvat tulevaisuu-
dessa monella eri tavalla ja koskevat seka palkitsemisen johtamista etta aineellisen ja
aineettoman palkitsemisen merkitysta. Globalisaatio ja taloudellinen kehitys ovat johta-
neet siihen, ettd palkkojen kehitys on ollut hidasta. Samalla tydyhteiséjen monimuotoi-

suus on luonut painetta kehittaa palkitsemista kohti yksilollisyytta.

4.1 Palkitsemisen johtamisen muutokset

Tulevaisuuden trendit osoittavat kohti yksil6llista palkitsemista ja yksildiden motivaation
huomioon ottamista. Suomessa yrityksilla on kuitenkin toistaiseksi hyvin vahan mahdol-
lisuuksia vaikuttaa omaan palkitsemiseen. Lainsaadantd ohjaa palkitsemisen johtamista
kohti luvussa 2.1. mainitsemia tydehtosopimusten noudattamista, kustannusten mini-
mointia ja kilpailijoiden palkitsemisen seurantaa. Tybantajajarjestoiltd on tullut vaatimuk-
sia paikallisen jouston lisddmiseksi palkitsemisessa mutta toistaiseksi tdma ei nayta to-

teutuvan.

Tyblaeissa on vain vdhan mahdollisuuksia sopia palkitsemisesta toisin, joten sopimis-
mahdollisuudet maaraytyvat 1ahinna tydehtosopimusten perusteella. Naitd sopimismah-
dollisuuksia on kuitenkin melko vahan ja tyypillisesti voidaan sopia saanndllisesta tyo-
ajasta, palkanmaksupaivastd ja lomarahan muuttamiseksi vapaaksi. Koskemattomia
ovat taas vahimmaispalkoista poikkeaminen ja lomaltapaluurahat. (Makkula & Rytkénen
& Vanhanen 2014, 6).

Tyomarkkinajarjestdét saavuttivat 29.2.2016 neuvottelutuloksen kilpailukykysopimuk-
sesta. Taman sopimuksen tavoitteena on parantaa suomalaisten yritysten kilpailukykya
ja luoda uusia tyopaikkoja seka lisata talouskasvua. Suomen hallituksen 17.2.2016 an-
taman tiedonannon mukaan paikallisen sopimisen ratkaisun piti sisaltdd mahdollisuus
sopia paikallisesti palkoista, palkanlisistd sekd muista korvauksista. Maaliskuussa halli-
tus linjasi myos, etta jos paikallisessa sopimisessa edetaan 17.2.2016 kirjatun tavoitteen
mukaisesti, se ottaa tdman huomioon arvioidessa ansiotuloveron kevennyksia. (Makkula
& Makela 2017, 3.)

Kilpailukykysopimuksessa on paikallisesta sopimisesta kirjattu tydehtosopimuksiin otet-

tava maarays paikalliseen sopimiseen liittyvista asioista, alakohtaisia tarpeita ja edelly-
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tyksid huomioon ottaen. Naihin sisaltyy selviytymislauseke, joka sallii tydehtojen sopeut-
taminen tilanteessa, jossa tyOnantaja joutuu taloudellisiin vaikeuksiin, jotka johtaisivat
tydntekijoiden vahentamiseen. Taman liséksi luottamusmiesten toimintaedellytykset ke-
hitettaisiin vastaamaan paikallisen sopimisen lisaamista, paikallinen sopimus tulisi voi-
maan ilman liittotason hyvaksyntaa ja tydaikapankkijariestelmaa olisi mahdollista ottaa
kayttoon. (Makkula & Makela 2017, 8.)

Tama mahdollisuus sopia paikallisesti palkoista, palkanlisistd ja muista korvauksista ei
kuitenkaan edennyt kilpailukykysopimuksen perusteella eika tallaista lisatty yhteenkaan
tydehtosopimukseen. Useissa tydehtosopimuksissa on kuitenkin jo ennestdan jonkin
verran paikallisen sopimisen mahdollisuuksia, esimerkkeja naista on esitelty alla kuvi-
ossa 6. Huomioitava on, etta jarjestaytymattomissa yrityksissa ei yleensa voida sopia
toisin kuin tydlakeihin kirjatut sopimiskiellot, vaikka alan tydehtosopimus sen mahdollis-
taisi. (Makkula & Makela 2017, 3.)
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Kuvio 6. Kilpailukykysopimukseen perustuvat ja muut uudet paikallisen sopimisen mahdollista-
vat maaraykset (Makkula & Méakela 2017, 17).

Taman perusteella voi todeta, ettd yrityksen mahdollisuudet muokata omaa palkitsemis-
jarjestelmaa aineellisen palkitsemisen kohdalla ovat edelleen yrityskohtaiset lisat, kuten
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tulospalkkiot, bonukset ja erilaiset vapaaehtoiset henkildstéedut. Edellytyksia aineetto-
maan palkitsemiseen on kuitenkin myos. Tyoaikapankki antaa tydntekijalle mahdollisuu-
den joustavampaan tyéntekoon ja tydnantaja voi osoittaa tydntekijoilleen luottamusta an-
tamalla heille vapauden suunnitella tydnsa tiettyjen raamien puitteissa. Myoés Iyhyiden
sairauspoissaolojen omailmoitusmenettely lisda luottamusta tydnantajan ja tyontekijoi-
den valilla, kun tyéntekijan sanaan luotetaan eika vaadita sairaustodistusta jokaiselle

poissaolopaivalle.

Lait ja tydehtosopimukset eivat siis esta yrityksia maksamaan markkinoita korkeampia
palkkoja ja erilaisia palkkiojarjestelmia tulospalkkioista, bonuksiin, optioihin ja henkilds-
térahastoihin on yritysten vapaasti paatettavissa. Taman lisaksi erilaisia tapoja palkita ja
motivoida henkildstda on useampia, kuten liikuntaseteleilld, jarjestamalla yhteiskuljetuk-
sia, sairaan lapsen hoitojarjestelyilla tai tarjoamalla tydntekijoille harrastus- ja virkistys-
toimintaa. Aloilla, joilla vallitsee tydvoimapula tai yrityksessa, jossa koetaan tarkeaksi
houkutella tietynlaisia ihmisia toihin, on naiden merkitys ja erityisesti oikea kohdistami-

nen korostunut.

Siind missa tyontekijat pystyvat eri sivustojen kautta seuraamaan toisten palkkoja ja ar-
vioita tyOpaikoista on myos yrityksilla naihin paasy. Kehitys osoittaa suuntaan, jossa sen
sijaan ettd tyontekijan palkka arvioidaan yrityksen sisall, tulee tietyn osaamisen palkka-
taso maariteltyna myds ulkopuolelta. Kilpailussa parhaista tyontekijoista yritys, jonka pal-
kitsemisstrategia on tyontekijdiden silmissa houkutteleva, selvidd todennakdisemmin
voittajana. Tutkimukset osoittavat, ettd useat tydntekijat motivoituvat rahallisesta palkit-
semisesta, kuten bonuksista ja tulospalkkioista mutta kokevat palkitsemisen tyopaikal-
laan epaoikeudenmukaiseksi. Tama voi johtua siita, etta palkkiot on rakennettu palkitse-
maan huippusuorittajia, jolloin suurin osa tydntekijoista jaavat ilman ja myds palkitsemi-

sen perusteista tiedotetaan huonosti.

Suomen laki velvoittaa tydnantajia teknisesti tyontekijdiden tasapuoliseen kohteluun ja
varsinkin yli 30 henkil6a tydllistavissa yrityksissa on erityisesti sdadetty palkitsemisen
avoimuudesta. Kaytanndssa taman luulisi luovan hyvan pohjan avoimuudelle ja keskus-
telulle mutta silti vain harvalla yrityksella on tietoa siita, mita heidan tyontekijansa halua-
vat. Yrityksiltd puuttuu myés suunnitelma siita, miten he aikovat palkitsemistaan kehittaa.
Aito vuorovaikutus ja tyontekijoiden mukaan ottaminen paatoksen tekoon, jatkuva kes-

kustelu ja tavoitteiden asettaminen ovat trendeja, joihin jokainen yritys voi ryhtya.
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Lain mukaan kaikkia tyontekijoita tulisi kohdella samanarvoisesti mika myos tarkoittaa,
etta palkitsemisen tulisi olla samanlainen yrityksen tyontekijéille tai tiettyyn ryhmaan kuu-
luville tydntekijoille. Luvussa 3.5 on annettu esimerkkeja yksilollisista palkitsemistavoista
joihin tyontekijat ovat pystyneet vaikuttamaan itse. Suorituksen lisaksi palkitsemisen pe-
rusteena on ollut myés muut tydn kannalta merkitykselliset tekijat, kuten itseohjautuvuus,
tiimitydskentely ja oppiminen. Vaihtoehdot ovat olleet kaikille samat, mutta tyontekijoille
on annettu mahdollisuus maarittda omat tavoitealueensa ja mihin on halunnut keskittya.
Oman palkan maarittdminen on ollut yrityksessa Inderes Oy:n tyéntekijdille motivoiva ja
kannustava. Suomessa tama on viela ainutlaatuinen ja haasteena on paitsi oikeanlaisten
mittareiden laatiminen myos vaatimus palkkatietojen avoimuudesta peilaten lainsaadan-

toon yksityisyyden suojasta ja tietoturva-asetuksiin.

Maaralliseen suoritukseen perustuva palkitseminen ei ndiden trendien perusteella ole
paras mahdollinen. Tulevaisuudessa, jossa inhimillinen pddoma ja oikea palkitseminen
ihmisid motivoivana tekijand korostuu voi yhden mittarin kayttd olla liian lyhytjanteinen.
Motivaatioteorioiden perusteella tulisi siirtya palkitsemiseen, joka perustuu ihmisen sisai-
sen motivaation huomioon ottamiseen sen sijaan, etta se tulisi ulkopuolelta annettuna.
Tata ajatusta tukevat esimerkiksi luvussa 2.5 kasitelty Herzbergin kahden faktorin teoria,
jossa sisaisen motivaation tukeminen ndhdaan pitkaaikaisena, kun taas ulkoiset moti-
vaattorit kuten tulospalkkiot ovat lyhytaikaisia. Muita teorioita, jotka ottavat huomioon ih-
misten yksil6llisyys ovat esimerkiksi tarveteoriat, jotka auttavat ymmartamaan eri asioi-
den merkitys ihmisille ja oikeudenmukaisuusteoria, joka tukee palkitsemista tavalla, jota
koetaan nimenomaan oikeudenmukaiseksi. Vanhentuneilta tuntuvat nain olevan moti-
vaatioteoriat, jotka perustuvat ulkoisiin tekijéihin ja toimivat joko palkitsevina tai rangais-
tuksina. Tasta esimerkkina Taylorin motivaatioteoria, joka perustuu olettamukseen, etta
ihmiset ovat motivoituneita tydntekoon, jos palkitseminen (esimerkiksi bonus) ja rangais-

tus (ilman bonuksia jadminen) ovat suoraan kytkettyna heidan suoriutumiseensa.

4.2 Aineettoman palkitsemisen merkitys

Yleinen taloudellinen kehitys, joka nakyy niin yritysten tuloksissa kuin palkkojen kehityk-
sessa kertovat kuitenkin sen, ettéd vain osa yrityksista pystyvat tarjoamaan tyontekijoéil-
leen korkeita palkkoja, merkittdvida bonuksia tai mukavia henkildstdetuja. Nama ovat
usein menestyvia muutenkin, jolloin naita etuja onkin mahdollista tarjota. Tilanne on toi-
nen yrityksissa, jotka toimivat heikomman taloudellisen tilanteen puitteissa ja matala-

palkkaisilla aloilla.
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Tutkimukset osoittavat kohti aineettoman palkitsemisen merkityksen korostusta. Tyénte-
kijat eivat enaa halua vain tulla téihin, tehda tyénsa ja saada siita palkkaa. Myds tyén
sisaltd, sen tuoma arvo ja mahdollisuus kehittya osoittautuivat tarkeiksi motivaatiota li-
saaviksi tekijoiksi. Motivaatioteorioista varsinkin itsemaaraamisteoria, joka on kasitelty
luvussa 2.5 tukee tata kehitysta. Taman teorian mukaan tyontekijoille on tarkea kokemus
siitd, ettd he voivat itse vaikuttaa tekemisiinsa. He haluavat myoés kehittya ja kokea ole-

vansa kyvykkaita seka kokea yhteiséllisyytta olemalla osa tydyhteisda.

Luvussa 3.1 esitettiin tulevaisuuden tydelaman avaintaitoja, joiksi on tunnistettu jatkuva
oppiminen ja yrittdjahenkinen oman uran suunnittelu seka sisainen motivaatio ja itseoh-
jautuvuus. Tama tarkoittaa sita, etta tulevaisuuden tyontekijan on pakko luoda itsestaan
houkutteleva tyontekija tyonantajan silmissa. Tyonantaja ennustetaan muuttuvan pal-
kanmaksajasta ja johtajasta yhteisoksi, jossa tyontekija elaa ja kehittyy. Palkitseminen,
joka motivoi tyontekijaa naita edellda mainittuja asioita huomioon ottaminen edellyttaa

tyontekijan kuuntelemista ja yksilollisten toiveiden huomioon ottamista.

Aineettoman palkitsemisen mahdollisuudet ovat erittdin laajat ja yksi niiden positiivista
puolista on kustannusten vahaisyys. Toinen positiivinen puoli on mahdollisuus yksil6ida
palkitsemista tydntekijaa parhaiten motivoivalla tavalla. Siind missa yksi arvostaa mah-
dollisuutta tehda etatoita voi toinen viihtyd mukavassa tydymparistdssa ja kolmas toivoa

tydnantajalta kannustamista itsensa kehittdmiseen ja kouluttautumiseen.

4.3 Tydyhteisdn monimuotoisuus

Tulevaisuudessa eri tydsuhdemuotojen ennustetaan lisdantyvan ja tdma tuo oman haas-
teensa palkitsemisen johtamiseen. Yrityksen pitkdaikainen tyontekija nakee erilaisen
palkitsemisen kokonaisuuden kuin maaraaikainen tyontekija, joka on mahdollisesti vain
muutamia kuukausia yrityksessa téissa. Lansimaissa, kuten myés Suomessa, vaestora-
kenne muuttuu ja vdestd vanhenee samalla kuin syntyvyys laskee. Tama tarkoittaa tyo-
urien pitenemista ja todennakoista on, ettd tydpaikalla ikdjakautuma kasvaa. Vanhempi,
pitempaan tydelamassa ollut tydntekija saattaa motivoitua eri asioista kuin nuori, vasta-
valmistunut. Maahanmuuton my6ta myoés kulttuurierot voivat vaikuttaa siihen, mita pide-

tdan palkitsevana.

Alykas palkitseminen on yksi ehdotettu ratkaisu korvaamaan kokonaispalkitsemista. T&l-

I6in ajatus perinteisesta palkitsemisen johtamisesta ja kustannusten hallinnasta siirtyy
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tydntekijakeskeiseen ajatteluun. Alykk&an palkitsemisen perustana on jokaisen tydnte-
kijan kuunteleminen ja innostaminen avoimen kommunikoinnin ja palkitsemisen avulla.
Palkitseminen perustuu muutamaan perusarvoon, jotka ovat yksinkertaisia, joustavia ja
selkeita. Palkitsemisen periaatteet ovat kytkeytyneita yrityksen strategiaan seka tyonte-
kijdiden tarpeisiin ja perustuu nayttdihin, joilla on selkeat mittarit. Tallainen palkitsemis-
malli pystyy paremmin ottamaan huomioon tydsuhteiden monimuotoisuuden verrattuna
malliin, joka perustuu vakituisiin tydsuhteisiin ja pitkaaikaisiin tuloksiin seka nayttéihin,
kuten esimerkiksi sdanndlliset palkankorotukset palvelusvuosien mukaan ja vuosibonuk-

set.

Tutkimuksissa on todettu monen yrityksen kehittavan liiketoimintansa hyodyntaen uu-
denlaista teknologiaa mutta harvalla on suunnitelma, miten kouluttaa tydntekijansa niita
kayttamaan. Elinikdinen oppiminen tarkoittaa tulevaisuudessa sen, ettd tyburat ja tyo-
tehtavat muuttuvat. tydntekijan on varauduttava jatkuvaan tietojen paivittamiseen ja
myds yritysten vastuu tydntekijdéidensa kouluttamiseen lisaantyy. Sen sijaan etta pystyt-
taisiin aina hakemaan uutta osaamista yrityksen ulkopuolelta, on kehitettdva osaamista
mya0s yrityksen sisalta. Tama ei aina tarkoita siirtymista vaativimpiin tehtaviin, vaan myos

uusien tyotehtavien oppiminen ja siirtyminen sivusuunnassa muihin tehtaviin.

4.4 Vastuullisuus palkitsemiskeinona

Kuten edellisissa luvuissa on todettu, tulevaisuuden tyoelama tulee todennakoisesti
muuttamaan siitd, mitad on pidetty tavanomaisena. Tydnantaja on perinteisesti palkinnut
ahkeraa ja sitoutunutta tyontekijaa turvallisuudella vakituisen tydpaikan muodossa ja pal-

velusvuosiin perustuvilla palkankorotuksilla.

Jo nyt on ndhtavissa tyburien pirstaloituminen, niin erilaisten tydsuhteiden monimuotoi-
suudessa kuin siing, etta varsinkin nuoret tyontekijat joutuvat vaihtamaan tyopaikkaa
huomattavasti useammin kuin heitd vanhempia. Samalla pitempaan tyéelamassa olevat
saattavat huomata, ettad heidan osaamisensa tai ammattinsa on katoamassa. Tassa yh-
teydessa korostuvat tulevaisuuden tyéelaman avaintaidot, jatkuva oppiminen, yrittaja-
henkinen oman uran suunnittelu, sisdinen motivaatio ja itseohjautuvuus, joita mainittiin
luvussa 3.1. Lisaksi on todettu, ettd varsinkin nuoret ovat kiinnostuneita yrittajyydesta.
He haluavat, ettd heidan tydnsa tukevat heidan omia intressejaan eivatka he valttamatta

nae, ettd heidan keksinténsa kuuluisi tydnantajalle.
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Naiden yhtaldiden haasteena on todettu se, ettd yritykset haluavat palkata sitoutuneita
ja ahkeria tyontekijoita kun taas tyontekijat saattavat nahda sitoutumisen varsin yksipuo-
lisena heidan nakékulmastaan. Yhtena ratkaisuna tahan tarjotaan psykologista sitoutu-
mista (luku 3.9), joka perustuu tydntekijan arvoihin, IPC (ldeology-infused Psychological
Contract). Vastuullisuus ja yritysvastuu on yha tarkeampi osa yritysten toimintaa, johon
vaikuttavat useat tekijat, kuten ilmastonmuutos ja yleinen mielipide seka tiukentunut lain-
saadantd. Vastuullisuus voi tarjota yritykselle mahdollisuuden osoittaa, etta he valittavat
tydntekijoistaan ja jakavat heidan arvojaan. Samalla tyéntekijat voivat kokea sitoutumista

yhteisten arvojen perusteella.

Palkitsemiskeinona vastuullisuuden taytyy kuitenkin onnistuakseen olla uskottava. Tama
tarkoittaa, ettd vastuullisuusohjelmien taytyy olla linjassa yrityksen mission kanssa ja
nahda osana yrityskulttuuria eikd myynninedistamiskeinona. Vastuullisuudesta tulisi
myos tehda yhteinen asia, johon kaikki sitoutuvat. Tarkeaa on myds, etta tyontekijan
arvot ovat linjassa yrityksen mission kanssa, eika han toimi niiden mukaan vain edis-
tdadkseen omia tavoitteitaan. Onnistuessaan arvoihin perustuva psykologinen sitoutumi-
nen voi palkitsemiskeinona yhdistda ja motivoida tydntekijoita, jotka ovat yrityksessa

téissa hyvinkin eri [3htokohdista.

5 Yhteenvetoa ja pohdintaa

Selvityksen perusteella nayttaa silta, etta vaikka ihmiset kayvat edelleen toissa rahallisen
palkan takia, my6s muut palkitsemistavat koetaan tulevaisuudessa yha tarkeimmaksi.
Oikeastaan kaikki esille tulleet trendit osoittavat kohti yksilollisyytta ja joustavaa ajatte-
lua. Perinteiset palkitsemistavat nahdaan vanhentuneina ja heikosti motivoivina, eivatka

tyontekijat enaa koe niita palkitsevina.

Perinteinen, aineellinen palkitseminen muodostuu peruspalkasta ja sen paalle makset-
tavasta henkildkohtaisesta lisastd. Naista ensimmainen voidaan nahda tyontekijalle kor-
vauksena siita, etta han kay toissa. Jalkimmainen perustuu hanen suoriutumiseensa ja
osaamiseensa tyossaan. Naiden paalle tuloksiin perustuvat palkkiot on kaytetty tyonte-
kijoitd motivoivana tekijana. Vaikka tulospalkkiot toimivat edelleen motivoivana tekijana,
niiden peruste nahdaan muuttuvan. Ajatus ulkopuolelta asetetusta tavoitteesta, jonka
saavuttamisesta palkitaan, voi olla maarallisesti mitattavassa tavoitteessa paikallaan.
Tallainen voidaan toteuttaa esimerkiksi tuotantotehtavissa, joissa voidaan helposti mi-

tata tuotettu maara. Tehtavissa, joissa vaaditaan tehokkuuden lisdksi myds asiantunti-
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juutta, itseohjautuvuutta ja uuden oppimista liilan yksipuolisiin mittareihin asetetut tavoit-
teet voivat johtaa vaaraan lopputulokseen. Vaarana on, etta tyontekijat keskittyvat la-
hinnd asioihin, jotka tuottavat toivottua lopputulosta eli tulospalkkioon, sen sijaan, etta

yrityksen tyontekijat tydskentelisivat yhteisen hyvan ja kehityksen eteen.

Tallainen palkitseminen koetaan tutkimusten mukaan myoés epaoikeudenmukaiseksi,
koska palkkiot ovat usein rakennettu palkitsemaan ylisuoritusta, eikd muita ominaisuuk-
sia kuten tiimitydskentelya tai itseohjautuvuutta oteta valttamatta huomioon. Tahan lisat-
tyna se, etta tutkimusten mukaan monella yrityksella ei ole tietoa siita, mita heidan tyén-
tekijansa pitavat palkitsevana, eivatka tyotekijat aina tieda milla perusteella toisia tyon-

tekijoitad palkitaan, johtaa selvaan ristiriitaan.

Trendit osoittavat kohti yksilollista palkitsemista, joka ottaa huomioon myos tyontekijoi-
den toiveet, kiinnostuksen kohteita ja halua kehittya. Tydsuhteiden ja tydyhteisdjen mo-
nimuotoisuus asettaa uudet vaatimukset palkitsemiselle, joka olisi toisaalta oikeudenmu-
kainen mutta toisaalta myos yksilollinen. Tutkimusten mukaan tyontekijat arvostavat pal-
kan lisaksi paljon myds aineettomina katsottuja palkitsemistapoja, kuten tyon sisalto si-
nansa sekd mahdollisuus itsensa kehittdmiseen. Tata tukee itsemaaraamisteoria, jonka
nahdaan kuvaavan tulevaisuuden tydntekoa, jossa itseohjautuvuus, uuden oppiminen ja

yhteisollisyys korostuvat.

Tyontekijat arvostavat palkitsemisjarjestelmia, jotka tuottavat palkankorotuksia ja bonuk-
sia, mutta niiden perusteeksi halutaan joustavia ja ketteria arviointimenetelmia, jotka tar-
kastellaan useammin kuin kehityskeskusteluissa kerran tai kaksi vuodessa. Tata tukee
myos tydsuhteiden monimuotoisuus, jossa yrityksessa tydskentelee hyvin erilaisissa ty6-
suhteissa olevia tyontekijoita. Ratkaisuksi tahan on ehdotettu alykas palkitseminen, joka
perustuu tyontekijdiden kuuntelemiseen ja avoimeen kommunikointiin. Palkitseminen on
joustava ja kettera seka perustuu muutamiin yksinkertaisiin arvoihin ja mittareihin, jotka

sopivat yrityksen strategiaan.

Yhteisollisyyden merkitys nayttaisi tulevaisuudessa korostuvan. Tyopaikka ei ole tydnte-
kijoille pelkastaan ansiolahde, vaan paikka, joka tukee hanen kehitystaan, hyvinvointiaan
ja jossa jaetaan hanelle tarkeita arvoja. Tama tarkoittaa myos tyonantajan ajattelutavan
muutosta. Sen sijaan etta tydntekijat nahdaan johdettavana kustannuserana, heita nah-
daan tulevaisuudessa resursseina. Tyonantajan tehtava on johtaa ja tukea tyontekijoita,

jotta he saavat parhaansa itsestaan irti.
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Johtopaatds on, ettd palkitsemisen johtaminen tulevaisuudessa ei valttamatta tarkoita
tydnantajalle lisdkustannuksia, vaan enemmankin uudenlaista ajatustapaa. Muutos na-
kyy monen ihmisen kayttaytymisessa, mika tukee selvityksessa ilmenneita asioita. lhmi-
set ovat huolissaan ilmastonmuutoksesta ja muuttavat kulutustottumuksiaan kestavam-
paan suuntaan. Yritys, joka huomioi vastuullisuuden toiminnassaan ja osaa viestia tasta,
houkuttelee varmasti tulevaisuudessa tydntekijoita, jotka arvostavat ja jakavat naita ar-
voja. Jo mahdollisuus tydskennella tallaisessa yrityksessa tuntuisi itselleen motivoivana,
vaikka tydsuhde ei olisi kovin pitka tai palkka alan korkein. Myds yksilollisyys, itsestdan
huolehtiminen ja halu kehittya ovat jo nyt nahtavissa. Ihmiset kuntoilevat, syévat terveel-
lisesti ja Suomessa on paljon mahdollisuuksia kouluttautua ilman suurempia kustannuk-
sia. Tybnantaja, joka tukee naita asioita, osoittaa mielestani valittdvansa ja tuntuu tyon
kannalta palkitsevalta ja motivoivalta. Tallainen tulevaisuus, jossa tydnantaja ja tyonte-
kijat muodostavat yhteison, joka tyoskentelee yhteisonsa parhaan eteen, tuntuu mieles-

tani positiiviselta tulevaisuudelta.

5.1 Selvityksen luotettavuus

Selvityksessa on kaytetty aineistolahtdista lahestymistapaa. Tama tarkoittaa, etta teoria
on rakennettu aineisto lahtokohtana ilman ennalta maarattyja analyysiyksikoita (Saara-
nen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Aineiston luotettavuutta voidaan arvioida kahdella
tavalla: sisaisella seka ulkoisella luotettavuudella. Siséaisella luotettavuudella tarkoitetaan
aineiston sopivuutta kuvaamaan asioita tai ilmi6ta, johon on tarkoitus perehtya. Aineisto
on ulkoisesti luotettava, jos kaytetylld menetelmalld kootuilla tiedoilla on mahdollista
tehda yleisia paatelmia. (Aaltola & Valli 2015, 24.)

Aineistona on kaytetty palkitsemisen johtamisen ja palkitsemisen trendeja kasittelevia
julkaisuja, jotka ovat olleet sopivia kuvaamaan aihetta, johon on ollut tarkoitus perehtya.
Aineisto on ollut laaja ja selvityksessa on haettu tietoa mahdollisimman monesta lah-

teest, jotta sen perusteella voisi tehda yleisia paatelmia.

5.2 Jatkotutkimusaiheet

IPC (ldeology-infused Psychological Contract) on aihe, jota taman selvityksen mukaan
on vasta askettain alettu kasittelemaan myds henkildstéjohtamisen kannalta. IPC nah-
daan keinona motivoida ja sitouttaa tyontekijoitd muuttuvassa tyoelamassa, jossa tyo-

suhteet ovat monimuotoisia. IPC korostaa yrityksen vastuullisen toiminnan merkitysta
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tyontekijan ja tydnantajan arvoja yhdistavana tekijana, joka motivoi yrityksen henkilostoa

tydskentelemaan kohti yhteisia paamaaria. (Dixon-Fowler ym. 2019, 2.)

Jatkotutkimusaiheeksi sopisi, miten suomalaiset yritykset ovat ottaneet vastuullisuuden
palkitsemiskeinona kayttéén omassa toiminnassaan. Toinen mielenkiintoinen aihe on
myos vastuullisuusajattelu tydntekijdiden nakodkulmasta, esimerkiksi tutkimalla tyénanta-

jan vastuullisuus motivaatiokeinona.
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