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1 Tavoitteena toimiva palkitseminen

Yksi henkilostojohtamisen tavoitteista on tyontekijéiden hyvinvoinnin lisdaminen. Vii-
tala ja Lehto (2014, 136) jaottelevat kunnassa toteutettavan henkilostojohtamisen
kahteen eri lahestymistapaan, kovaan (hard) ja pehmeaan (soft). Ensin mainitussa
mallissa henkil6sté nahdaan resurssina ja tuotannollisena tekijana, ja siind henkilos-
tojohtamisen suuntaus on rationaalinen. Tehokkuus- ja kustannusnakokulma koros-
tuvat. Soft-ajattelu painottuu puolestaan henkilostéresurssien inhimilliseen puoleen,
sitouttamiseen ja kehittdmiseen. Taustalla on ndkemys, jonka mukaan vain osaavat,
motivoituneet ja sitoutuneet tyontekijat voivat taata organisaatiolle kilpailuetua. Ta-
man ajatussuunnan mukaan henkilostd ymmarretaan kustannustekijan sijaan paa-

omaerana.

Palkitseminen on osa henkil6stdjohtamista, ja se on merkittava johtamisen tyévaline.
Palkitsemisen avulla voidaan osoittaa arvostusta, motivoida ja kannustaa, sitouttaa
osaavaa ammattitaitoista henkilostda seka lisata tydhyvinvointia. Palkitsemisen ko-
konaisuus muodostuu aineellisista ja aineettomista tekijoista. Molemmilla on tarkea

rooli palkitsemisen kokonaisuudessa.

Palkitsemisen toimivuuden nakokulmasta on keskeista, etta palkitsemista kasitellaan
kokonaisuutena. Hajanaisessa palkitsemisjarjestelmassa jaa huomiotta se, tukevatko
yksittaiset palkitsemistavat toisiaan. Erillisista osista rakentuneessa mallissa myds
suunnitelmallisuus ja tavoitteellisuus helposti unohtuvat. Siksi on tarkeaa loytaa tasa-

paino erilaisten palkitsemistapojen kaytossa.

Palkitseminen on aiheena ajankohtainen. Kunta-alan henkilosto ikdaantyy, ja elak-
keelle siirtyvien tyontekijoiden maara kasvaa edelleen Idhivuosina. Kilpailu osaavista
ja motivoituneista ammattilaisista kiristyy. Tyévoiman saatavuus vaihtelee suuresti
eri alojen valilla. Kuntasektorilla on ollut jo nyt merkittavia haasteita |0ytaa riittdvasti
tekijoitda muun muassa sosiaali- ja terveydenhuollon ammatteihin. Valintatilanteessa
tyon sisalto ja tyopaikan houkuttelevuus ovat usein ratkaisevassa roolissa. Tassa yh-
teydessa ei sovi unohtaa myoskaan jo tyosuhteessa olevaa henkildstod, sen tyytyvai-

syytta ja sitouttamista tyohon ja tydyhteisoon.



Ajankohtaisuuden ohella palkitseminen on tutkimusaiheena myos kiinnostava. Ai-
heesta on lukuisia aiempia tutkimuksia. Léhestymistavat vaihtelevat. Esimerkiksi Han-
dolin (2018) on tutkinut aineetonta palkitsemista tyontekijan nakokulmasta. Alardisa-
sen (2014) vaitostutkimus kasittelee palkitsemisen todellisuutta suomalaisilla tyo-
markkinoilla johtavassa asemassa tyoskentelevien ndkokulmasta. Seitovirran (2018)
tutkimus keskittyy sairaanhoitajien palkitsemiseen erikoissairaanhoidossa, peruster-
veydenhuollossa ja yksityisessa terveydenhuollossa. Hakosen (2012) tutkimus kuvaa
ryhmaperusteisten tulospalkkioiden merkitysta reflektioteorian nakokulmasta.
Hulkko-Nyman (2016) on puolestaan tutkinut tulospalkkiojarjestelman vaikutuksia
yksityisen ja julkisen sektorin organisaatioissa. Palkitsemisesta on tehty viime vuosina
edelld mainittujen vaitoskirjojen lisaksi useita yliopiston pro gradu -tutkimuksia seka

ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytetaoita.

Toimiva palkitsemisjarjestelma on monen tekijan summa. Haasteellista on se, ettd
sama palkitsemisjarjestelma voidaan kokea organisaation sisalla usealla eri tavalla.
Tyontekijat ovat yksil6ita, joilla on kullakin omat toiveet ja odotukset palkitsemiselle.
Myds suhtautuminen tyéhon on erilaista. Lisaksi palkitsemisjarjestelman tulisi toimia

niiden tavoitteiden suuntaisesti, joita organisaatio on toiminnalle asettanut.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusongelma

Taman opinnadytetyon tarkoituksena on laatia kehittamisehdotus palkitsemisen uu-
distamiseksi kohdeorganisaatiossa. Tutkimuksen tavoitteen pohjalta haetaan vas-
tausta seuraavaan paatutkimuskysymykseen: Millaiseksi muodostuu uusi palkitsemi-

sen kokonaisuus?

Tutkimuksessa selvitetdan, millaisia palkitsemisen muotoja henkilost6 pitda merkityk-
sellisind ja mita uusia palkitsemistapoja toivotaan otettavan kayttoon. Kehittamis-
tyon tuotoksen tulee olla yhteensopiva organisaation strategisten tavoitteiden
kanssa. Paatutkimuskysymysta tuetaan seuraavilla alatutkimuskysymyksilla: Millaiset
ovat tdrkeimmdt nykyiset palkitsemismuodot? Millaisia palkitsemisen muotoja toivo-
taan sisdllytettdvdn uuteen palkitsemisen kokonaisuuteen? Miten tdrkednd pidetddn

aineettomia palkitsemisen muotoja? Miten palkitsemista toivotaan kehitettdvén?



1.2 Tutkimuksen rajaus ja keskeiset kasitteet

Tutkimuksen toimeksiantajana on Aidnekosken kaupunki. Tutkimusta ei ole rajattu
tiettyyn toimialaan tai henkil6stéryhmaan, vaan tuotos laaditaan koko henkiléstda
varten. Palkitsemista kasitelldan kokonaisuutena, mutta kuitenkin niin, etta palkitse-
mistapojen padpaino on kuntaorganisaatioon soveltuvissa palkitsemisen elemen-
teissa. Sen, mita palkitsemisella tavoitellaan organisaation nakokulmasta, maaritta-
vat kaupungin strategiaan kirjatut tavoitteet. Henkiloston odotuksia on selvitetty ky-

selyn avulla.

Tyon tuotoksena syntyvan kehittdmisehdotuksen tulisi olla sellainen, etta se soveltuu
kaytettavaksi koko kohdeorganisaatiossa, sen kaikilla toimialoilla ja kaikilla henkil&s-
toryhmilla. Siksi tutkimukseen liittyva henkilostokysely on toteutettu siten, etta sii-
hen ovat voineet vastata kaikki halukkaat. Organisaation strategiset tavoitteet on
maaritelty tuloskortilla. Nama tavoitteet kuvaavat samalla niitd pdamaaria, joita pal-

kitsemisen kokonaisuudella pyritaan saavuttamaan yhteistydssa henkiloston kanssa.

Tutkimuksen kannalta keskeiset kasitteet ovat henkiléstdjohtaminen, palkitseminen,
motivaatio, tyéhyvinvointi, palkitsemisjarjestelma ja strategia. Henkilost6johtami-
sella vaikutetaan tyontekijoiden hyvinvointiin ja motivaatioon. Palkitseminen on tapa
vieda toimintaa strategian mukaiseen suuntaan ja lisata tyohyvinvointia ja motivaa-
tiota. Palkitsemisjarjestelma sisaltda puolestaan ne keinot, joilla palkitsemista toteu-

tetaan.

Henkil6st6johtaminen on jaettu perinteisesti kolmeen paaalueeseen: henkilostévoi-
mavarojen johtamiseen (Human Resource Management, HRM), tyoelaman suhteiden
hoitamiseen (Industrial Relations, IR) ja johtajuuteen (Leadership). Kdytdnnon johta-
mistydssa nama osa-alueet sulautuvat yhteen, joten niitd on vaikeaa erottaa toisis-
taan. Hyva henkilostdjohtaminen vie kohti asetettua visiota. Pitkan aikavalin linjauk-
set toteutetaan henkil6stostrategian mukaisesti, joka on samassa linjassa organisaa-
tion liiketoimintastrategian kanssa. Strategia konkretisoituu henkildstopolitiikan

kautta. (Viitala 2003, 12 — 13.)



Henkilostévoimavarojen johtaminen sisadltda ne toimenpiteet, joita tarvitaan henki-
|6storesurssien saatelyyn, tarvittavan osaamisen varmistamiseen ja henkildston hy-
vinvoinnin ja motivaation yllapitamiseen. Tydeldaman suhteiden hoitamiseen kuuluu
puolestaan tyonantajan ja henkiloston valisista suhteista huolehtiminen. Sen osa-alu-
eita ovat virka- ja ty6ehtosopimusten maaradysten hallinta ja noudattaminen, yhteis-
toiminta, erimielisyyksien kasittely seka paikallinen sopiminen tyénantajan ja tyonte-
kijdpuolen valilla. Johtajuus on johtamisen ja esimiestydn inhimillinen ulottuvuus.
Asiat saadaan toteutumaan henkiléston valitykselld, joten ihmisten johtaminen ta-
pahtuu yksilo-, ryhma- tai yksikkotasolla. Johtamisella on paljon erilaisia ulottuvuuk-
sia. Esimiehet rohkaisevat ja kannustavat henkilost6daan, motivoivat, innostavat, oh-
jaavat, arvioivat, kehittavat, opastavat, tukevat eteenpain ja maarittelevat tavoit-
teita. Kaikki nama arjen esimiestyossa ilmenevat henkilostdjohtamisen toimet vievat

organisaation toimintaa strategian osoittamaan suuntaan. (Viitala 2003, 14.)

Palkitseminen on organisaation ja sen jasenten valinen kaksisuuntainen prosessi,
josta molemmat osapuolet hyotyvat. Kyseessa on erilaisten menetelmien koko-
naisuus. Valittujen elementtien kautta tydnantaja kompensoi tyontekijalle tydhon
kaytetyn ajan, osaamisen ja muun tyontekijalta tulleen panoksen, jonka tyénantaja
saa kayttoonsa. Palkitseminen on myds johtamisen véline. Sen avulla viestitdan halu-
tusta toiminnasta, tuetaan organisaation strategian toteutumista ja tavoitteiden saa-

vuttamista. (Nylander & Hakonen 2015, 11.)

Motivaatio on psyykkinen tila, joka ohjaa henkilon vireytta, aktiivisuutta ja innos-
tusta toimimaan omien tavoitteiden saavuttamiseksi. Toiminnan tehokkuutta maarit-
tda motivaation voimakkuus. Mitda motivoituneempi yksilo on, sita sinnikkdaammin
han toimii yltdakseen tavoitteisiin. Motivaatio vaikuttaa toiminnan intensiteettiin, si-
toutumiseen, tehtavien valintaan ja suorituksen laatuun. Silla on vaikutus myds esi-

merkiksi ammatinvalintaan ja tyosta suoriutumiseen. (Sinokki 2016, 60 — 61.)

Motivoiva johtaminen ja hyvat esimiestyon kaytdnteet tuottavat myonteista tulosta,

lisaavat tyon mielekkyytta ja merkityksellisyytta seka kannustavat ja innostavat uu-
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den oppimiseen. Esimiehen on osattava asettaa tavoitteita, jotka auttavat organisaa-
tiota kehittymaan. Tarve yksil6lliselle motivoinnille lisdantyy, kun uudet sukupolvet

siirtyvat tyoelamaan. (Mayor & Risku 2015, 21, 24.)

Tyohyvinvointi on Tyoterveyslaitoksen maaritelman mukaan turvallista, terveellista
ja tuottavaa tyotd, jota ammattitaitoiset tyontekijat ja tydyhteisot tekevat hyvin joh-
detussa organisaatiossa. Hyvinvoivat tyontekijat ja tyoyhteisot kokevat tyonsa mie-
lekkadksi ja palkitsevaksi, ja tyo tukee heidan elamanhallintaansa. Tutkimukset osoit-
tavat, etta tyohyvinvoinnilla on merkittava yhteys organisaation tulosmittareihin, ku-
ten tuottavuuteen, tulokseen, asiakastyytyvdisyyteen, tyontekijoiden vahadisempaan

vaihtuvuuteen, sairauspoissaoloihin ja tapaturmiin. (Tyéhyvinvointi n.d.)

Ty6hyvinvoinnin johtaminen on tarkea osa henkildstdjohtamista ja toisinpadin; hyvin
toteutettu henkiléstéjohtaminen on laadukasta tyohyvinvoinnin johtamista. Tyohy-
vinvointiin liitettyna henkiléstéjohtaminen on organisaation inhimillisten toimintajar-
jestelmien eli tietojen, taitojen, emootioiden, motivaation ja sosiaalisten voimavaro-
jen jatkuvaa ja pitkdjanteista hallintaa. Hyva johtaminen luo edellytyksia sujuvalle toi-
minnalle ja henkildston hyvinvoinnille. (Juuti & Vuorela 2002, 7; Vesterinen 2009,

274.)

Palkitsemisjarjestelma tarkoittaa yksittaista palkitsemistapaa seka siihen liittyvia
prosesseja: toteuttamista ja kehittamista. Kyse on siitd, miten palkitsemistapa alun
perin suunnitellaan, miten sita arvioidaan ja parannetaan, miten uusi jarjestelma ote-
taan kayttdéon ja miten uutta jarjestelmaa lopulta kdytetdan. (Hakonen, Hakonen,

Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014, 287.)

Toimivan palkitsemisjarjestelman rakentaminen vaatii perehtyneisyytta organisaa-
tion toimintaan ja kehitystarpeisiin. Palkitsemisjarjestelma tulisi laatia siten, etta
henkil6sto, esimiehet ja johto voisivat ndahda palkitsemisen kautta organisaation stra-
tegiasta johdetut menestystekijat ja ymmartad, miten ne saavutetaan. Hyva palkitse-
misjarjestelma rakentuu organisaation sisaisesta kehittamisesta. (Rantamaki, Kauha-

nen & Kolari 2006, 131.)



Strategia on organisaation toiminnan juoni, sen tapahtumisen punainen lanka. Ta-
man strategiamaaritelman on luonut suomalainen strategiatutkija, professori Juha
Nasi. Kyseessa on yksi lukuisista maaritelmista, joita strategiasta on annettu. Strate-
giaprosessi sisaltaa pohdintoja, johtopaatoksia, valintoja ja toimenpiteita, joiden
avulla pyritdan saavuttamaan visiossa tdsmennetyt tavoitteet. Strategia on siis ohje
siitd, miten tulisi toimia. Samalla se on myd&s organisaation julkinen linjaus niista toi-
mista, joilla aiotaan saavuttaa asetetut tavoitteet. (Lindroos & Lohivesi 2010, 25 -

27.)

Strategiakartta on tapa jasentaa strategia ymmarrettdvampaan muotoon. Strategia-
kartta liitetaan keskeisesti Balanced Scorecardin taustaksi, jonka yhtena paatavoit-
teena on liittaa yrityksen strategiset tavoitteet, kriittiset menestystekijat ja mittarit
loogisiksi syy-yhteysketjuiksi. (Niemeld, Pirker & Westerlund 2008, 53.) Kaplan & Nor-
tonin (2004, 54) mukaan strategia ei ole erillinen johtamisprosessi, vaan yksi proses-
sin vaihe, jossa organisaation visio ja missio muunnetaan tyontekijoiden tekemaksi

tyoksi.

2 Palkitsemisen kokonaisuus ja kehittaminen

Yksi maailman suurimmista palkitsemisammattilaisten yhdistyksista (WorldatWork)
maarittelee palkitsemisen kokonaisuuden osa-alueiksi palkan, erilaiset edut, tyon ja
perhe-elaman yhteensovittamisen, tydsta suoriutumisen ja sen huomioimisen seka
ura- ja kehittymismahdollisuudet. Suomalaisiin olosuhteisiin kehitetyssa mallissa (ku-
vio 1) palkitsemisen kokonaisuuteen kuuluvat my6s tydymparisto, tyon sisalto, osal-
listumis- ja vaikuttamismahdollisuudet seka arvostus ja palaute. Kun organisaation
strategia, yrityskulttuuri ja palkitsemisen kokonaisuus ovat keskendan linjassa, heijas-
tuu se myonteisesti organisaation tulokseen vaikuttaen myds henkilostén sitoutumi-
seen ja innostukseen tyotaan kohtaan. (WorldatWork Total Rewards Model n.d, 6;

Ylikorkala & Sweins 2015, 22.)
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Kuvio 1. Palkitsemisen kokonaisuus. (Ylikorkala & Sweins 2015, 23.)

Tyo6ntekija antaa tyopaikalleen tydpanoksen ja saa siitd vastineen. Tama vaihtosuhde
on myos yksi palkitsemisen méaaritelmista. Saatu vastine voi koostua erilaisista teki-
jOista, joista osa on taloudellisia. Keskeista on, ettd molempien osapuolten tulisi hyo-
tya tasta vaihtosuhteesta ja jarjestelman tulisi vastata osapuolten odotuksiin. Suori-
tusten ja osaamisen johtamisen kautta organisaatio viestii tyontekijalle, millaisia tu-
loksia ja toimia palkitsemisen vastineeksi tavoitellaan. (Hakonen 2009, 215; Ranta-

maki, Kauhanen & Kolari 2006, 15.)

Vaihtosuhteeseen liittyy psykologisen sopimuksen kasite. Tama kirjoittamaton sopi-
mus sisaltda tyontekijan ja tyonantajan valisid odotuksia ja velvollisuuksia toisiaan
kohtaan. Kun tyontekija kokee sopimuksen olevan kunnossa, hdn on motivoitunut

toimimaan tavoitteiden mukaisesti ja myos kehittamaan tyotaan. Kaikki ne asiat,
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jotka tyontekija kokee itselleen palkitsevina, voidaan ndahda palkitsemisena. Ranta-
maki, Kauhanen ja Kolari (2006, 16) ovat jaotelleet teoksessaan Onnistu palkitsemi-
sessa palkitsemisen kokonaisuuden neljaan ryhmaan, jotka on esitetty alla olevassa

taulukossa (taulukko 1).

Taulukko 1. Palkitsemisen kokonaisuuden nelikenttd. (Rantamaki, Kauhanen & Kolari

2006, 16.)

1) Tyo6 ja tapa toimia 2) Kasvu ja kehittyminen

3) Henkilostéedut 4) Rahallinen palkitseminen

Ensimmaiseen ryhmaan, tyo ja tapa toimia, kuuluvat tyon sisalto, tydpaikan kaytan-
not ja esimiestyo. Palkitsevuuden kokemusta lisddvat luottamuksen, turvallisuuden ja
arvostuksen tunne. Toisen ryhman muodostavat kasvu ja kehittyminen. Tama koko-
naisuus sisaltda osaamisen kehittamiseen ja etenemismahdollisuuksiin liittyvat ele-
mentit. Kehityskeskustelut ovat yleisimmin kaytetty tyovaline organisaation osaamis-
tarpeiden ja tyontekijan kehittymistoiveiden yhteensovittamiseksi. Kolmantena mai-
nitut henkiloéstoedut voidaan jakaa aineellisiin tai aineettomiin etuihin, joita ovat esi-
merkiksi tydaikajoustot, laadukkaat tyovalineet ja olosuhteet tai harrastusten tuke-
minen. Neljantena mainittu rahallinen palkitseminen koostuu rahapalkasta ja mah-

dollisista palkkioista. (Rantamaki, Kauhanen ja Kolari 2006, 16 - 18.)

Palkitsemisen kokonaisuus jaetaan perinteisesti kahteen osaan: aineelliseen ja ai-
neettomaan palkitsemiseen. Parhaimmillaan tama kaksikko muodostaa yhtenaisen
kokonaisuuden, jonka sisdllon kukin organisaatio maarittelee omista lahtokohdis-
taan. Palkitsemisen tarkoituksena on tukea organisaation strategiaa ja samalla hou-
kutella, motivoida ja sitouttaa parhaat osaajat ja ammattilaiset tyopaikkaan. (Ylikor-

kala & Sweins 2015, 21 - 22.)
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Kauhasen (2012b, 107) mukaan palkitsemisena voidaan pitaa johtamisen nakokul-
masta kaikkia niita asioita, joita tydnantajalla on tarjota henkilstolleen ja joita tyon-
tekijat pitavat palkitsevina. Perinteisesti palkitsemisella tarkoitetaan erilaisia talou-
dellisia etuja. Organisaation johtamisen kannalta vaikuttaa kuitenkin silta, ettda moti-
voivimmat ja tuloksellisimmat palkitsemisen keinot 16ytyvat aineettomista palkitse-

misen tavoista.

2.1 Aineeton, aineellinen ja aiheellinen palkitseminen

Palkitseminen voi olla joko aineetonta tai aineellista. Alardisanen (2014, 30) mainit-
see vaitoskirjassaan Palkitseminen tydelamassa myos kasitteen aiheellinen palkitse-
minen. Bassin ja Riggion (2006) mukaan aiheellisen palkitsemisen lahtokohtana on
vastavuoroisuus. Siind tyosuorituksen ja muiden tyontekijan antamien panosten seka
palkkioiden valinen vaihtosuhde ja sopimukset perustuvat vuorovaikutukseen. Tar-
koituksenmukaisen palkitsemisen avulla tyontekijoita motivoidaan ja aktivoidaan eri-
tyisesti korkeatasoiseen kehittymiseen ja suorituksen parantamiseen. Aiheellinen
palkitseminen merkitsee johtajuuden nakdkulmasta sitd, ettd esimies asettaa tai va-
litsee tyontekijoiden kanssa yksimielisesti kriteerit sille, mista henkil6st6a palkitaan.
Sen jalkeen johtaja maarittelee yksityiskohtaisesti kdytettavissa olevat palkkiot tilan-
teeseen, jossa sovitut suoritustavoitteet on saavutettu. Materiaaliseen palkitsemi-
seen liittyy transaktionaalinen johtajuus. Silloin johtaja vaikuttaa tyontekijoiden toi-
mintaan palkitsemalla heita hyvista suorituksista ja rankaisemalla huonoista. Paino-
piste on valvonnassa ja ulkoisissa motivaatiotekijoissa. Tyontekijoiden asenteisiin,
tunteisiin ja sitd kautta toimintaan vaikuttaminen mydnteisen palautteen ja kiitok-
sen antamisen tai huomion osoittamisen valityksellad voidaan tulkita transforma-
tionaaliseksi johtamiseksi. Tall6in johtajuus painottuu henkilokohtaiseen, kannusta-
vaan, sisasyntyistd motivaatiota ruokkivaan toimintaan. (Perhman 2011, 120 — 121;

Lehto 2009, 6.)

Kuviossa 2 on kuvattu palkitsemisen kokonaisuuden suomalainen malli, joka on kehi-
tetty alun perin palkitsemistutkimuksen tarpeisiin. Kuvattu malli on haluttu pitda yk-
sinkertaisena. Se on tarkoitettu kaytettavaksi myos johtamisen vilineena. (Hakonen,

Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014, 36.)
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Tulos- Aloite-
palkka palkkiot
Erikois-
e palkkiot
palkka
Mahdollisuus Arvostus, Mahdollisuus Tyosuhteen
kehittya, koulu- palaute tyosta vaikuttaa, pysyvyys, tyo-
tus, tyon sisaltod +/- osallistuminen ajan jarjestelyt

Kuvio 2. Palkitsemisen kokonaisuuden suomalainen malli. (mts. 2014, 36.)

Palkitsemisen kokonaisuus kertoo organisaatiolle ne asiat, joita sen tulisi jarjestaa
henkilostolleen. Kukin tydnantaja valitsee kaytettaviksi ne tavat ja menetelmat, jotka
auttavat sita parhaiten kohti organisaation tavoitteita. Palkitsemistapoja ja etuuksia
voi olla maaritelty myds virka- ja tydehtosopimuksen tai lainsddadannon kautta. (Ha-

konen 2009, 217.)

2.1.1 Aineeton palkitseminen

Kauhanen (2012b) jakaa aineettoman palkitsemisen urapalkkioihin ja sosiaalisiin
palkkioihin. Urapalkkioihin kuuluvat haasteellinen ja mielenkiintoinen ty6tehtava, ke-
hittymismahdollisuudet, tydaikajarjestelyjen soveltamiskdytannot seka niin sanotut
kasvupolut. Henkiloston pysyvyyden nakokulmasta on pidetty tarkeana, etta tyonte-
kijoille on tarjota saman tyonantajan palveluksessa mahdollisuus vaihtaa uusiin tyo-
tehtaviin. Vaikka tydntekijan siirtyminen tyoyksikosta toiseen voi heikentaa tilapai-
sesta lahtotiimin suoriutumista, parantaa se toisaalta koko organisaation suoritusky-
kya ja menestymistd. Samalla varmistetaan parhaiden osaajien pysyminen organisaa-
tiossa, silla kasvupolkujen puuttuminen on yksi merkittava syy siihen, etta tyontekijat
vaihtavat tyopaikkaa. On laskettu, ettad suorittavan tason tydssa yhden poislahdon

kustannus vastaa ao. tyontekijan 3-6 kuukauden palkkaa. Asiantuntijaty6ssa kyseessa
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on jo 1-2 vuoden palkkaa vastaava summa. Henkiloston vaihtuvuudella voi siis olla

merkittavat taloudelliset vaikutukset organisaatiolle. (Mts. 107 — 109.)

Nakokulma sosiaalisista palkkioista perustuu yksilén haluun kuulua johonkin ryhmaan
ja saada tyydytetyksi sosiaalisia tarpeitaan. Tyoyhteis6ssa ndihin tarpeisiin vastaavat
saatu palaute ja arvostus. Nakyvampia arvostuksen merkkeja ovat erilaiset status-
symbolit, kuten ammattinimike, tyopisteen ja -valineiden varustustaso, tydasusteet,
tyoaikajarjestelyt (esimerkiksi etatydmahdollisuus), tydhon sisaltyvat luontoisedut
(muun muassa puhelin- tai autoetu) seka ohjelmistojen kayttooikeuksien laajuus. Se,
miten tarkeina kukin tyontekija pitda edelld mainittuja tyon arvoaseman merkkeja,
vaihtelee eri yksildiden valilla merkittavasti. Monelle tyontekijalle olennaisinta on
pelkka tydn sujuvuus ja se, etta tyonteon edellytykset ovat yleisesti kunnossa. (Mts.

111-112.)

Kristiina Aaltonen (2008) on tutkinut tyontekijataitoja it-alalla. Tutkimuksen lopputu-
loksena todettiin, etta suurin motivaatiotekija tyéssa on oman tyon tarkoitus ja mer-
kitys. Tyontekija itse vastaa omasta kehittymisestdaan, motivaatiosta, tydkunnosta,
hyvinvoinnista, asenteista ja kommunikoinnista. Esimies ja organisaatio tarjoavat olo-
suhteet ja puitteet tyoskentelylle. Tutkimus osoitti, etta tyontekijan ikdantyessa tyon
tarkoitus ja merkitys korostuvat entisestaan. (Aaltonen & Lindroos 2012, 29 —30.)

Tama on tarkea havainto muun muassa tyourien pidentamisen nakoékulmasta.

Danishin (2010, 164) tekemassa tutkimuksessa arvostuksen ja oikeudenmukaisuuden
kokemukset nayttaytyivat selkeasti sellaisina tekijoina, jotka motivoivat tyontekijoita.
My0s osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet koettiin erittdin merkityksellisina.
Aineettoman palkitsemisen osalta tutkimuksessa korostui lisdksi tydon mielekkyyden

yhteys tyontekijan motivaatioon.

Mielenkiintoiset tyotehtavat ja kehittymismahdollisuudet

Mielenkiintoiset tyotehtdvat ja mahdollisuus kehittdd omaa osaamistaan voivat olla

organisaation kilpailuvaltteja, joilla erotutaan myonteisesti muista tyonantajista. Ke-
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hittymista voi tapahtua oman tyotehtdavan muutoksen tai uuteen tyotehtavaan siirty-
misen myotd. Osaaminen koostuu yksilon ja koko tyoyhteison tiedoista, taidosta, ko-
kemuksesta ja kontakteista. Tarkeimmat tekijat kehittymisen nakékulmasta ovat
asenne, kayttaytyminen ja motivaatio. Tyosta ja tyosuorituksesta saatu arvostus tu-
kee yksilon kehittymistd. Osaamisen kehittdminen ja hyddyntaminen voivat olla myos
palkitsemisen perusteena. (Jabe 2006, 126; Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006, 78 -
79.)

Handolin (2013) selvitti vaitostutkimuksessaan kahden erilaisen asiantuntijaryhman,
tutkijoiden ja upseerien, palkitsevuuskokemuksia. Tutkimusaineistojen perusteella
mahdollisuus ammatilliseen kehittymiseen koettiin palkitsevaksi. Upseerin tehtavalle
on tyypillista usein toistuvat tehtavanmuutokset. Ne edellyttavat tyontekijaa kehitta-
maan omaa ammatillista osaamistaan. Tutkimuksen johtopaatoksena oli tahan pe-
rustuen, etta tiheat tehtavanmuutokset ovat Iahtdkohtaisesti palkitsevia. Upseerien
nakemys oli, etta urakehitys loi edellytykset systemaattiselle oman osaamisen kehit-
tamiselle ja toisaalta kasvupolku mahdollisti olemassa olevan osaamisen taysipainoi-
sen hyodyntamisen. Tutkijoiden kohdalla tehtavat eivat lahtékohtaisesti muutu niin
usein kuin upseereilla. Sen sijaan tehtavakentta voi laajentua ja tulla vahitellen sy-
vemmaksi. Yhteista naille asiantuntijaryhmille oli tyssa tai sen toimintaymparistossa
tapahtuvat jatkuvat muutokset, joista aiheutuu vaatimus osaamisen yllapitamiseen ja
kehittamiseen. (Mts. 134.) Toisaalta organisaatioiden valilla on olemassa merkittavaa
eroa siind, kuinka laajasti ne tukevat henkilostonsa kasvupolkuja eli joustavaa siirty-
mista tehtdvasta tai yksikosta toiseen. Tutkimusten mukaan yksilon kiinnostus tyo-
tehtdvien vaihtamiseen tai muuttamiseen lisdantyy keskimaarin neljan vuoden va-
lein. Mielenkiinnon yllapitamiseksi muutokset tydtehtavissa olisivat hyvaksi seka

tyontekijalle etta organisaatiolle. (Kauhanen 2012a, 136, 138).

TyOaikajarjestelyt

TyOaikajarjestelyja ovat muun muassa osa-aikatyo, liukuva tyoaika, joustotydaika,

tyovuoroluettelot ja niiden autonominen suunnittelu seka etatyémahdollisuus, jossa

myos tyon tekemisen paikka vaihtuu tyopaikalta esimerkiksi kotiin tai vapaa-ajan
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asunnolle. Joustotyoaika tuli mahdolliseksi vuoden 2020 alusta, jolloin uusi tyoaika-
laki astui voimaan. Joustoty®ajassa vahintaan puolet tybajasta on sellaista, jonka si-
joittelusta ja tyontekopaikasta tyontekija voi itsendisesti paattaa. Kokonaisuudessaan
tybaikajarjestelyjen merkitys palkitsemisen elementtind on seka tyontekijalle etta
tyonantajalle erittdin suuri. Kyseessa on tyo- ja vapaa-aikojen pituus ja sijoittuminen
seka toisaalta organisaation kyky huolehtia palvelutoiminnan sujumisesta. Parhaat
tyoaikaratkaisut sovittavat yhteen sekd tyénantajan ettd tyontekijan tarpeet. (Hako-

nen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014, 211 —212; L 872/2019, 13 §.)

Tyontekijat arvostavat tyOaikajoustoja. Taman vuoksi niita kaytetaankin varsin laa-
jasti palkitsemisen keinona. Ty6aikajoustoille on ominaista, etta niiden kaytto nojaa
luottamukseen. Jotta palkitsemisen yhteydessa voidaan puhua tydaikajoustoista, tu-

lee joustamisen ldahtea tyontekijan tarpeesta. (Alardisanen 2014, 113.)

Osaamisen varmistaminen

Ammatillisen osaamisen kehittdminen voi olla kaksijakoinen asia. Toisille se merkit-
see mahdollisuutta kouluttautua tydaikana tai vapaa-ajalla, kun taas toisille se tar-
koittaa kehittymista tyossa ja samalla uuden oppimista. Erilaiset ammattitutkinnot ja
oppisopimuskoulutus tarjoavat hyvat mahdollisuudet kehittya tyosuhteen aikana.

(Kauhanen 2015, 122.)

Ty6nantaja voi tukea henkilost6a ammatillisen osaamisen kehittamisessa monella eri
tavalla. Tallaisia keinoja ovat esimerkiksi palkallinen koulutusvapaa, tydaikajoustot,
kurssimaksujen maksaminen tai oppimateriaalin kustannuksiin osallistuminen. Tay-
dennyskoulutuksen tukeminen on padsaantoisesti verovapaata, mutta jatkokoulutus
voidaan tulkita veronalaiseksi eduksi. Kaytanndssa etuuden verotuksen maarittami-
nen voi olla organisaation sisalla haasteellista. Tarvittaessa asiaan voi pyytda verohal-
linnolta ennakkopaatdksen. (Mts. 123.) Muita osaamisen varmistamisen keinoja ovat
muun muassa tyokierrot ja sisdiset sijaisuudet seka tyon rikastaminen tai tehtavanku-
van laajentaminen. Nailla toimintatavoilla laajennetaan sekd osaamista ettd henkilds-

ton kadytettavyytta erilaisiin tehtaviin. (Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006, 34.)
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Palaute ja arvostus

Tyon merkityksellisyyden ohella tyontekijat odottavat palautetta suoriutumisestaan.
Palaute kuvastaa valittamista ja henkilokohtaista arvostamista, jota yksilot tarvitse-
vat itseluottamuksen ja suoriutumisen tunteen kasvattamiseksi. Myonteinen palaute
lisaa voimavaroja myos henkilokohtaiseen kehittymiseen, silla palautteen avulla
tyontekijan on helpompi tunnistaa omia vahvuuksiaan ja kehityskohteitaan. Palaut-
teen olisi hyva perustua tyontekijan auttamiseen ja edistymisen tukemiseen. Myos
oikea-aikaisuus on tarkeaa. Kehityskeskusteluiden avulla voidaan edistaa erinomais-
ten tyosuoritusten ja innovaatioiden syntymistd, tyontekijan tyohon sitoutumista ja
ty6hyvinvoinnin kasvua. Kehityskeskusteluiden ohella tyoyhteisdn palaverit ovat ty6-
véline, jolla voidaan lisata vuorovaikutteisuutta ja luottamusta tydpaikalla. Tyoko-
kousten myo6ta tyontekijat saavat myds mahdollisuuden omien nakemysten esiin tuo-
miseen. (Aarnikoivu 2016, 13; 44 - 45; Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2014, 205 —
206; Meretniemi 2012, 107.)

Laadukkaaseen esimiestyohon kuuluu palautteen antaminen. Palaute voi koskea
tyontekijan onnistumisia tai olla luonteeltaan niin sanottua korjaavaa palautetta. Pa-
lautteen tulisi kasitella seka toiminnan tuloksia etta varsinaista toimintaa. Painopiste
on heikon suoriutumisen ja epdaonnistumisten sijaan onnistumisissa. Perussaanténa
on, etta tyontekijan tulisi saada maarallisesti enemman positiivista kuin negatiivista
palautetta. Myonteisyys voidaan hyddyntaa myos toimintatapojen kehittamisessa.

(Aarnikoivu 2013, 165; Whitmore 2009, 125.)

2.1.2 Aineellinen palkitseminen

Aineelliseen palkitsemiseen kuuluvat palkkaus ja sen eri osat, luontoisedut, tulos-
palkkiot, henkilostorahastot seka erilaiset muut henkilostéetuudet. Tyonantaja voi
tarjota verovapaita etuuksia joko koko henkil6stolle tai sen osalle. Tallainen etuus voi
olla kaytannossa esimerkiksi sairauskulu- tai vapaa-ajanvakuutus, sairaan lapsen hoi-
toetu tai lisdelake. Harrastus- ja virkistystoiminnan tukemisen osalta etuudelle on
maaratty verohallinnon taholta vuotuinen enimmaismaara, jonka sisalla etuus tulki-

taan verovapaaksi. (Kauhanen 2015, 127 — 132.)
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Aineellista palkitsemista ovat valillisesti myOs ne organisaation prosessit ja tyonteki-
jalle osoitetut konkreettiset palvelut, joihin sisdltyy tyénantajan resurssien sijoitta-
mista palvelujen hankkimiseksi. Esimerkkeja tallaisista palkitsemisen muodoista ovat
muun muassa henkildstolle jarjestetyt valmennusohjelmat, kollegamentorointi,
tyonohjaus, asiakastyytyvaisyys- ja palautearvioinnit seka 360 astetta arvioinnit. Tal-
lainen toiminta ei kohdennu henkildstodn pain suorina rahallisina palkkioina, mutta
tulokset johtavat kiinteasti palkkioiden muodostumiseen tulevaisuudessa tai vaihto-
ehtoisesti kyseinen palkitsemisen elementti on vaatinut organisaatiolta merkittavaa
taloudellista panostusta esimerkiksi henkildston osaamisen tai tydhyvinvoinnin kehit-

tdmiseen. (Luoma, Troberg, Kaajas & Nordlund 2004, 39 —40.)

Palkkausjarjestelma

Palkka on konkreettinen vastine tehdysta tyOsta. Se voi koostua aikaan, suoritukseen
ja tulokseen perustuvista palkanosista ja -lisista. Toimiva ja selkea palkkausjarjes-
telma luo tydntekijdille turvallisuuden tunnetta ja luottamusta siihen, etta kaytossa
oleva jarjestelma kohtelee henkilostda oikeudenmukaisesti. Palkkauksen tulisi tukea
my0s organisaation kehittymistavoitteita ja strategiaa. Tehokas palkkapolitiikka tur-
vaa tyOnantajan menestymisen tydomarkkinoilla mahdollistaen hyvien tyontekijoiden
saamisen ja pysymisen organisaatiossa. Kokonaisuuden kannalta on tarkeas, etta
palkkausjarjestelma olisi myds joustava. Tama vaihtelee kuitenkin merkittavasti eri
alojen ja yritysten valilla. Palkitsemisen nakoékulmasta palkkausjarjestelman olisi hyva
olla ainakin siind maarin joustava, etta palkitsemismahdollisuuksia olisi kdytettavissa

useammin kuin esimerkiksi kerran vuodessa. (Viitala 2003, 272 — 273, 277.)

Oikeudenmubkaiseksi ja kannustavaksi koettu palkkaus perustuu tyon vaativuuteen,
tyontekijan patevyyteen ja tydn tuloksiin. Useimmat virka- ja tyéehtosopimukset on
uudistettu taman periaatteen mukaiseksi muutaman viime vuosikymmenen aikana.
Tyypillisimpia suomalaisessa tyoelamassa kaytossa olevia palkkaperusteita ja pal-
kanosia on esitetty taulukossa 2. Palkkausjarjestelmat voivat olla yrityksen omia, kau-
pallisten palveluntarjoajien tai virka- ja tydehtosopimuksen maérittelemia. (Hakonen,

Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014, 74 —75.)
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Taulukko 2. Tyypillisid palkkaperusteita ja palkanosia Suomessa mukaillen Hakonen

ym. (2014)
Peruste Palkanosat
Tulos Tulosperusteinen Tulospalkkiot

Organisaation, ryhman

ja/tai yksilon tulos

palkanosa

Mita saadaan aikaan?

Voittopalkkiot
Urakka-, palkkio- ja provi-
siopalkkojen muuttuva

0sa

Henkilo
Yksilon ammatinhallinta ja
patevyys = osaaminen ja

suoriutuminen tehtavassa

Henkilokohtainen
palkanosa

Miten tehdaan?

Kuka tekee?

Patevyyden tai
tyésuorituksen arviointiin
perustuva palkanosa,

henkilokohtainen
palkanosa

Tyo tai tehtava

Tyon tai tehtdvan vaativuus

Tyo- tai
tehtadvaperusteinen
palkanosa

Mita tehdaan?

Tyon vaativuuden
arviointiin perustuva
palkanosa,

tyo- tai tehtdavakohtainen

palkanosa

Osa tyon vaativuuden arviointijarjestelmista edellyttaa tehtavan- ja tydnkuvausten

laatimista. Dokumentoitu tehtavankuvaus antaa hyvan tuen tydsuoritusten arvioin-

nille. Kaikki arviointijarjestelmat edellyttavat joko tehtavankuvauksia tai arvioitavien

tehtdvien hyvaa tuntemusta. Tehtavankuvaukselle kirjataan vain ne keskeiset asiat,

joilla on merkitysta tehtavan vaativuuden arvioinnin kannalta. Jos tyot ovat saman-

kaltaisia, riittaa kyseiselle ammattinimikkeelle yksi yhteinen tehtavankuvaus. Tehta-

vakuvausten ajantasaisuutta ja yhteismitallisuutta parantaa se, etta ne laatii esimies.

Taman jalkeen han kdy lomakkeen lapi keskustellen siita tyontekijan kanssa. Keskus-

telujen avulla varmistetaan, etta tehtavan sisallosta ja sen hoitamiseen liittyvista

odotuksista on yhteinen ndkemys molemmilla osapuolilla. Tyon vaativuuden arvioin-

titapa voi perustua kokonaisarviointiin tai analyyttiseen arviointiin. (Mts. 78 — 80.)
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Luontoisedut

TyOnantajat tarjoavat henkilostolleen rahapalkan lisdksi luontoisetuja. Niiden kaytto
perustuu siihen, ettd ne ovat taloudellisesti edullisia seka tyénantajalle etta palkan-
saajalle. Kyseessa on kdytanndssa etuus, jota tyontekija tarvitsee ja kayttaa. Verohal-
linto maarittelee osalle luontoiseduista vuotuiset kiintedt verotusarvot ja muiden
luontoisetujen kohdalla verotusarvo maaraytyy edun kayvan hinnan perusteella. Pol-
kupyodraetu ja kodinhoitoetu ovat esimerkkeja luontoiseduista, joihin sovelletaan
kiintedaa verotusarvoa. Luontoisetuja kaytettdaessa on aina tarpeen arvioida, mita
etuutta voidaan tarjota kenellekin. Yleensa luontoisedut huomioidaan jollakin tavoin

rahapalkan tason maarittamisessa. (Kauhanen 2015, 128 — 129.)

Verotuksessa luontoisedulla tarkoitetaan tydénantajan muuna kuin rahana tydsta suo-
rittamaa vastiketta palkansaajalle. Luontoisetu on kdytdanndssa tyonantajan jarjes-
tama ja kustantama hyoddyke, joko tavara tai palvelu, joka luovutetaan palkansaajan
kayttoon. Verohallinto antaa vuosittain paatoksen verovuonna toimitettavassa vero-
tuksessa noudatettavista luontoisetujen laskentaperusteista joidenkin luontoisetujen
osalta. Paatos sisaltaa luontoisetujen verotusarvot kyseessa olevalle kalenterivuo-
delle. Vuosittaisella paatoksellda maariteltyja luontoisetuja ovat ravintoetu, autoetu,
puhelinetu, asuntoetu ja sahkon kayttdoikeus, autotallietu seka taysihoitoetu. Naista

yleisimpia ovat kolme ensiksi mainittua. (VH/2075; VH/4439.)

Tulospalkkiot

Tulospalkkaus on ollut kdytossa suomalaisessa palkitsemisjarjestelmassa jo useiden
vuosikymmenten ajan. Tulospalkkaus on yleisinta yksityisella sektorilla, mutta sita
kaytetaan myds valtionhallinnossa ja kunta-alalla. Toimialakohtainen vaihtelu tulos-

palkkion kdytdssa on kuitenkin suurta. (Kauhanen 2012b, 119.)

Suurimmat organisaatiot hyddyntavat tulospalkkausjarjestelmaa tuottavuuden kehit-
tamisessa ja henkiloston sitouttamisessa. Jarjestelmalle on ominaista, etta palkkio on

sidoksissa etukateen maariteltyihin tavoitteisiin, joita on nimettyna yleensa kolmesta
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kuuteen kappaletta. Palkkio maksetaan, jos asetetut tavoitteet saavutetaan tai ne yli-
tetdaan. Palkkio maksetaan tyypillisesti yhdesta neljaan kertaa vuodessa, joten se on
peruspalkkausta tdydentava palkanosa. Palkkiojarjestelma voi koskea rajatusti joita-
kin henkil6ita ja henkilostéryhmia tai koko organisaatiota. Palkkioiden laskenta voi

vaihdella organisaation sisalla eri henkilostoryhmien ja tasojen vililla. (Mts. 120.)

Organisaation johdon tulisi tuntea henkildstdnsa ja ymmartaa, mika tyontekijoita
motivoi. Tulospalkkiojarjestelmat saattavat toimia erinomaisesti myyntitydssa toimi-
vien motivoinnissa, mutta pdinvastaisesti esimerkiksi asiantuntijoiden kohdalla. Kallio
& Kallio (2010) on tutkinut tulosjohtamista yliopistoissa. Viiden suomalaisen yliopis-
toyksikon henkilostolle tehdyssa tutkimuksessa 72,3 % vastaajista oli joko taysin tai
osin samaa mielta vaitteestd, jossa todettiin, ettd nykyaan yliopistoissa silld, mita
tuotetaan, ei ole niinkaan valia; tarkeinta on, etta tuotetaan paljon ja nopeasti. Asi-
antuntijoita ohjaa tyossa tyypillisesti sisdinen tehtavamotivaatio. Talloin erilaisten tu-
lospisteiden tavoittelu ja rahalla motivointi voivat jopa tuhota motivaation. (Kallio

2011, 416.)

Henkilostorahastot

Lainsaadannossa henkilostérahastolla tarkoitetaan henkiléstén omistamaa ja hallitse-
maa rahastoa, jonka tarkoituksena on yrityksen sille suorittamien tulos- tai voitto-
palkkioerien ja muiden henkiléstérahastolain mukaisten varojen hallinta. Edella mai-
nitun lain tarkoituksena on edistdaa henkilostda koskevien palkitsemisjarjestelmien
kayttoa seka parantaa sita kautta organisaation tuottavuutta ja kilpailukykya. Lisdksi
lailla pyritaan tukemaan tyonantajan ja henkildstdn yhteistoimintaa ja henkiléston

taloudellisia osallistumismahdollisuuksia. (L 934/2010,1-2 §.)

Henkilostorahasto voidaan perustaa sellaiseen yritykseen, tulosyksikkéon, valtion vi-
rastoon tai kuntaan tai sen tulosyksikk6on, jossa henkildston maara on sdanndllisesti
yli kymmenen henkilda. Jos organisaatiossa on henkildstorahasto, niin lahtdkohtai-
sesti sen jasenind ovat kaikki tyontekijat. Suomessa on noin 60 toimivaa henkiléstora-

hastoa. Niiden jasenmaara on yhteensa noin 140 000 henkil6a, mika on lahes viisi
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prosenttia maamme tyovoimasta. Maarissa esiintyy vuosittaista vaihtelua, silla joita-
kin uusia rahastoja perustetaan ja vastaavasti joitakin suljetaan. Henkilostérahasto
on koettu kaytdannossa melko kankeaksi jarjestelmaksi, eika se ole ollut tutkimusten
mukaan erityisen motivoiva tai sitouttavana pidetty palkitsemisen muoto. Parempia
tuottavuusvaikutuksia on saatu useimmin muilla palkitsemisjarjestelmilla. (Kauhanen

2012a, 130; Kauhanen 2015, 138.)

Henkilostoetuudet

Henkilostoetuudet ovat lahtdkohtaisesti samat koko organisaation henkilostélle. Pe-
rinteisesti kaytdssa olevien etuuksien kirjo on laaja. Etuuksia on otettu yleensa kayt-
toon vaiheittain ilman, etta vanhoista etuuksista olisi samassa yhteydessa luovuttu.
Hyvin valitut ja perustellut henkilostoetuudet kuvastavat organisaation arvoja ja ta-

voitteita. (Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006, 81.)

Henkilostéetuudet ovat tydnantajan tyontekijoilleen jarjestamia etuja, jotka anne-
taan tyo- tai virkasuhteen perusteella. Ne eivat ole varsinaista korvausta tehdysta
tyosta. Tyonantaja ottaa henkilostdetuja kayttoon yleensa valittaakseen positiivista
tyonantajakuvaa tai edistadkseen niiden kautta tyon tekemista esimerkiksi yllapita-
malla tyontekijoiden tydkykya tai -motivaatiota. Tavallisimmin etuja tarjotaan tasa-
puolisesti koko henkildstolle. Tyontekijalla on kuitenkin mahdollisuus paattas itse,
kayttadko han etua vai ei. Verotuksen nakdkulmasta tyonantajalta saatu henkildsto-
etuus voi olla joko kokonaan verovapaa, osittain verovapaa tai kokonaan veronalai-

nen etu. (VH/6292.)

Ty6nantaja voi tarjota henkilosto- ja luontoisetuja tyontekijoiden kdyttoon niin sano-
tulla kohdennetulla maksuvialineellad. Talla tarkoitetaan maksuvalinetta, jonka kaytto
on rajoitettu ainoastaan ennalta maarattyihin kayttokohteisiin. Kohdennettuja mak-
suvalineitd voivat olla esimerkiksi paperiset ja sdahkoiset arvosetelit, maksukortit, in-

ternet- ja mobiilipalvelut seka -sovellukset. (VH/481.)
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2.2 Palkitsemisen yhteys motivaatioon ja tyohyvinvointiin

Ty6motivaation synnysta on olemassa useita erilaisia teorioita. Maslow'n tarve-
hierarkian ohella yksi tunnetuimpia on Herzbergin kaksifaktori- eli motivaatio- ja hy-
gieniateoria. Teoria lahtee siita olettamuksesta, etta yksilon motivaatioon vaikuttavat
seka tyon ulkoiset (hygieniatekijat) etta sisaiset tekijat (motivaatiotekijat). Hygienia-
tekijoita ovat esimerkiksi tydymparistd, menettelytavat ja hallinto, tyépaikan var-
muus, palkkausjarjestelma sekda muut tyontekoon vaikuttavat tekijat. Hygieniatekijat
eivat sellaisenaan edista hyvaa tyosuoritusta. Herzbergin teorian mukaan ne aiheut-
tavat huonosti hoidettuna tyytymattomyytta, mutta hyvin hoidettuna ne eivat vai-
kuta merkittavasti tyytyvaisyyteen. Hygieniatekijoita ei voi kuitenkaan jattaa huo-
miotta, silld ne poistavat tyosuorituksen esteita ja voivat huonosti hoidettuna haitata
merkittavasti tyoyhteison toimintaa. Motivaatiotekijoita ovat muun muassa tyon si-
salto, tydssa eteneminen ja saavutukset, tunnustus ja arvostus seka henkilékohtai-
nen kasvu ja edistyminen. Motivaatiotekijoihin liittyvat kokemukset ratkaisevat sen,
pyrkiiko tyontekija tyossaan hyvaan tydsuoritukseen. Hyvin hoidettuna tyon sisdiset
tekijat vaikuttavat tyytyvaisyyteen, mutta huonosti hoidettuna vaikutus tyytymatto-
myyteen on vahainen. Kaksifaktoriteorian mukaan tyytyvaisyyden vastakohta ei ole
tyytymattomyys, vaan tyytyvaisyyden puuttuminen. (Sinokki 2016, 104 — 106; Viitala
2002, 156.)

Tyontekijoiden motivointi koetaan usein haasteelliseksi, silld henkiloston tarpeet,
odotukset ja toiveet vaihtelevat yksiléiden valilla. Myos kasitykset oikeudenmukai-
suudesta voivat olla erilaisia. Motivaatio voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen. Ensiksi
mainitun kohdalla motivaatio rakentuu muun muassa tyon tekemiseen liittyvasta
mielihyvasta. Ulkoisessa motivaatiossa on kyse siita, ettd tyd mahdollistaa jonkin
muun itselle merkityksellisemman tavoitteen saavuttamisen. Palkitsemisessa voidaan
hyodyntaa ymmarrysta tasta motivaatioteoriasta, silla tietyissa olosuhteissa sisdisen
ja ulkoisen motivaation on osoitettu tukevan toisiaan ja johtavan parempiin tuloksiin.
Tutkimusten perusteella nayttaisi silta, etta tyon mielekkyyden ohella motivaatiota
lisdavat tyon sisdltamat haasteet ja kehittymismahdollisuudet seka tietoisuus oman

tyon merkityksellisyydesta. (Ariely 2013; Hsieh & Chen 2011, 16.)
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Tavoiteasetantateorian mukaan yksilot suoriutuvat tehtdvistdan sitd menestyksek-
kadammin, mita yksiselitteisempia ja haasteellisempia tavoitteita heille asetetaan. Ta-
voitteen on tarkeaa olla haastava, mutta kuitenkin realistinen ja saavutettavissa. Li-
saksi tydmotivaatioon vaikuttavat jokaisen henkilokohtaiset tavoitteet ja suoriutu-
mistaso, jota kukin itseltdan edellyttaa. Tyontekija, joka on kokenut onnistumisia, on
valmis ottamaan enemman riskeja tavoitteen saavuttamiseksi. Menestys ruokkii me-
nestysta, silla onnistumisten kautta henkilé on valmis nostamaan omaa tavoiteta-

soaan. (Kesti 2010, 87; Pellinen 2017, 121 - 122.)

Motivaation kannalta rahallisen kannustimen tunnettuus ja lapindakyvyys ovat merki-
tyksellisia. Taloudellinen kannustin toimii paremmin tilanteissa, jotka ovat palkkion
saajan nakokulmasta yksityisempia. Yksilollista rahallista palkitsemista ei siis kannat-
taisi kayttaa toimintaan, jolla tavoitellaan yhteista etua ja jonka odotetaan samalla
tuottavan mielihyvaa tekijalleen. Goodmanin (2009) mukaan aineettomat kannusti-
met voivat auttaa tyontekijoita ndkemaan tyoilmapiirin myonteisempana ja johtavan
prososiaalisen kayttaytymisen ja tehokkuuden lisddntymiseen. Mikali organisaatiossa
halutaan kannustaa innovatiivisuuteen, tulee myos epdaonnistumisista rankaisemista
valttaa. Prososiaalista eli myonteiseen tulokseen tahtaavaa toimintaa olisi tutkijoiden
mukaan tarkoituksenmukaista tukea aineettoman palkitsemisen kautta. (Ariely,

Bracha & Meier 2009, 554; Yoon, Sung, Choi, Lee & Kim 2015, 390 —391.)

Virolaisen (2012) ndakemys on, etta tyohyvinvoinnin tulisi olla osa organisaation pal-
kitsemisen kokonaisuutta. Nain osoitetaan tydhyvinvoinnin merkitysta ja arvostusta.
Kun tyéhyvinvointi on otettu osaksi palkitsemista, on tarkeaa, etta sita voidaan myds
mitata. Tavoitteita asetettaessa on huomioitava huolellinen suunnittelu. Joskus hy-
vaksikin tarkoitettu palkitsemistapa voi ohjata toimintaa vaaraan tai ei-toivottuun
suuntaan. Esimerkkind han mainitsee tavoitteen sairauspoissaolojen vahentamisesta.
Oletetaan, ettd organisaatiossa on asetettu rahallisen bonuksen saamiselle tavoite,
ettd tyontekijalla voi olla enintdan 5 sairauspoissaolopaivaa vuodessa. Talloin palkit-
semisen kriteeri ja mittari ovat selkeat. Malli voi ohjata valttamaan mahdollisia turhia
sairauslomia. Toisaalta se voi johtaa siihen, etta tyontekijat tulevat tyohon sairaina,
mika pahentaa kokonaistilannetta ja henkiloston hyvinvointia. Edella esitetty malli

keskittyy enemman seurauksien kuin varsinaisen syyn tarkasteluun ja poistamiseen.
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Kokonaisuuden kannalta olisi tarkeampaa selvittaa niita tekijoita, jotka aiheuttavat
sairauspoissaoloja, pyrkia edistamaan tyohyvinvointia ja ohjata toimintaa hyvinvoin-

tia tukevaan suuntaan. (Mts. 141.)

Tyontekijan tyohyvinvointiin vaikuttavat monet seikat. Ne voidaan jakaa kahteen ka-
tegoriaan: yksil6on ja olosuhteisiin tai organisaatioon liittyviin tekijoihin. Tyonteki-
jalla on luonnollisesti vastuu huolehtia omasta tyohyvinvoinnistaan. Yksiloon liittyvia
tekijoita ovat esimerkiksi arvot, asenteet, tydkyky, osaaminen ja motivaatio. Tyénan-
tajaan liittyvia tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoita on paljon. Keskeisimmat niista on
esitetty taulukossa 3. Tyopaikalla tyohyvinvoinnin edistdminen on keskeinen osa hen-

kilostopolitiikkaa ja kehittamistoimintaa. (Kauhanen 2016, 29; Vesterinen 2009, 270.)

Taulukko 3. Organisaatioon liittyvat tyohyvinvointitekijat Kauhasen mukaan (2016,
29.)

Ty6suhteen laatu, tyodn sisalto, palkitseminen

Tyoymparisto ja tydolosuhteet

TyOaika ja tyOaikajarjestelyt

Sisdinen viestinta

Paatoksentekoon osallistuminen

TyOyhteison toimivuus (tyotoverit, tasa-arvo)

Osaaminen, tyon hallinta, ammattitaito

Esimiestyd (johtaminen)

Kehittymismahdollisuudet (uuden oppiminen)

Kasvupolut (tyétehtdvien vaihdot)

Palkitsemiseen liittyy olennaisesti myds oikeudenmukaisuus ja reiluus. Henkiloston

kokemukseen palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta vaikuttaa se, miten paljon esi-
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merkiksi palkkioita jaetaan, kenelle ja miten niita jaetaan ja miten paatokset synty-
vat. Kun reiluus yhdistetaan lopputulosten, kuten tulojen, palkkioiden ja resurssien
jakautumiseen, puhutaan jakavasta reiluudesta. Siind on kyse my0os velvollisuuksien
ja rasitusten jakautumisesta. Menettelytapareiluus kasittelee puolestaan sita, ovatko
johonkin lopputulokseen johtaneet menettelytavat olleet reiluja. Reiluus on yksi ai-
neettoman padaoman ulottuvuus, joka vaikuttaa organisaation yhteistoiminnan synty-
miseen, kehittymiseen ja tuloksellisuuteen. Panostamalla reiluuteen voidaan yllapi-
taa tyontekijéiden motivaatiota, yhteistyohalukkuutta seka tehostaa tyontekijoiden

osaamisen kayttoa. (Rantamaki, Kauhanen & Kolari 2006, 25; Tammi 2011, 143.)

Tortia (2008) on verrannut tutkimuksessaan tyontekijoiden tyytyvaisyytta ja reiluu-
den kokemista erityyppisissa tyoyhteisodissa (yksityinen, julkinen ja voittoa tavoittele-
maton sektori). Kyseisessa lahestymistavassa tyontekijan tyéhyvinvointi ei riipu pel-
kastaan palkasta ja tyonteon koetusta haitasta, vaan myos reiluustekijasta. Tutkijan

kayttamat tyotyytyvaisyyden osatekijat on esitetty taulukossa 4. (Tammi 2011, 150.)

Taulukko 4. Tyotyytyvaisyyden osatekijoita Tortian (2008) tutkimuksessa. (Tammi
2011, 151.)

Tyotyytyvaisyyden aineelliset Idhteet

Tydéymparisto
Tyotunnit
Urakehitys

Tyotyytyvaisyyden aineettomat ldhteet

Ammatillinen kehittyminen
Paatoksenteon autonomia
Tunnustus tyon tuloksista
Tyon vaihtelevuus ja luovuus

Tyon hyodyllisyys asiakkaille

Menettelytapareiluuden osatekijat

Kannustimien suhde tyon tuloksellisuuteen
Kommunikointi

Ammatillinen kehittyminen ja ura
Kuulluksi tuleminen

Ylennysten lapinakyvyys

Jakavan reiluuden osatekijat

Vastuullisuus
Harjaantuminen ja kokemus
Ponnistelu

Tyon laatu

Stressi ja jannittyneisyys

Organisaation resurssit
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Tortian tutkimus osoitti, etta tyontekijoiden kokemalla reiluudella on suurempi vai-
kutus tyotyytyvaisyyteen kuin palkalla. Erityisesti menettelytapareiluuden vaikutus
oli voimakas kaikissa tutkituissa organisaatiomuodoissa. Alhaisempi menettelytapa-
reiluus tosin vaikutti julkisella sektorilla muita organisaatiomuotoja alhaisempaan
henkiloston tyotyytyvadisyyteen ja lojaalisuuden asteeseen. Tortian tutkimuksessa na-
kyi myo0s viitteita siita, etta tyontekijat hakeutuvat tyépaikkoihin, joissa menettelyta-

pareiluus on vahvaa. (Mts. 151.)

Rabin (1993) on tarkastellut reiluutta vastavuoroisuuden nakokulmasta. Hinen mu-
kaansa ihmiset kokevat mielihyvaa tai hyotya vastavuoroisuudesta ja mielipahaa tai
syyllisyytta sen puutteesta. Han tuo esille, etta pelkastaan palkka ja sen kohdentami-
nen kulutukseen ei tuo ihmisille onnellisuutta. My6s tydpaikan sosiaalisilla kontak-
teilla on keskeinen merkitys vastavuoroisuudessa. Rabin esittda yleistyksen, jonka
mukaan yhteiso, jossa vallitsee ystavallinen ilmapiiri ja jossa jokainen tekee osuu-
tensa, pystyy kitkattomaan yhteistyohon seka pitdmaan huolta jasenista, jotka sattu-
man tai epaonnekkaan ulkoisen syyn vuoksi eivat pysty tayttamaan omaa osuuttaan.
Ruffle (1999) on tuonut tahan toisenlaisen esimerkin ja sovellusidean. Hanen mu-
kaansa tyontekijoille yllatyksena annetut bonuspalkkiot, lounaat tai iltapaivavapaat
ovat tehokkaita palkitsemisvalineitd, jotka saattavat parantaa tyotehoa, mielikuvaa
organisaatiosta, tyontekijoiden ja johdon valisia suhteita seka tyopaikan tavoitteisiin

sitoutumista. (Mts. 155.)

2.3 Palkitseminen tyontekijan nakoékulmasta

Organisaatio valittaa palkitsemisen kautta tyontekijalleen viestia siitd, miten han on
suoriutunut tyossaan. Yksilo kohdentaa palkitsemiseen paljon odotuksia, silla palkit-
seminen sisdltad ne elementit, joita han saa vastineeksi tydpanoksestaan, motivoitu-
neesta toiminnastaan ja osaamisensa antamisesta organisaation kdyttoon. Toimiva
palkitsemisjarjestelma koetaan henkiloston keskuudessa kannustavana. (Luoma, Tro-

berg, Kaajas & Nordlund 2004, 34.)

Yksilon nakokulmasta tarkasteltuna oikeudenmukaisuuden tunteella on keskeinen

merkitys palkitsemisessa. Tyontekijoiden ndkemykset oikeudenmukaisuudesta ovat
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sidoksissa muun muassa organisaatioon sitoutumiseen, tyosuoritukseen, tyohyvin-
vointiin ja luottamukseen. Palkitsemisen tavoitteiden saavuttamisella on valitén yh-
teys siihen, kuinka reiluksi ja lapindkyvaksi palkitsemisen kokonaisuus koetaan. (Maa-
niemi 2015, 124.) Avoimuus, yhteiset pelisdannot ja esimiesten kyky perustella teh-
tyja paatoksia lisddvat oikeudenmukaisuuden tunnetta ja keskindista luottamusta

(Kalliomaa & Kettunen 2010, 113 - 114).

Palkitsemisen kokonaisuus kertoo tyontekijalle, mita organisaatio tarjoaa vastineeksi
hanen tyépanoksestaan, ajastaan ja innostuksestaan. Halu tulla organisaatioon ja si-
toutua syntyvat eri ihmisille eri asioista. Toiset arvostavat rahallista palkitsemista,
kun taas toisille haastavat tyotehtavat ja kehittymismahdollisuudet merkitsevat
enemman. Kuviossa 3 on kuvattu palkitsemisen kokonaisuutta tyontekijan ja tyonan-

tajan nakokulmista. (Hakonen 2009, 216.)

Yksilollinen kasvu Houkutteleva tulevaisuus
-investoiminen ihmisiin -visio ja arvot
-koulutus ja kehittdaminen -kasvu ja menestyminen
-suoritusjohtaminen -imago ja maine
L -urakehityksen tukeminen | -osakkuus ja osallisuus
Organisaation
nikékulma: - terveys ja hyvinvointi -tunnustus ja arvostus
- A . Tyontekijan
-strategian toi- - ty6- ja perhe-eldman -molemmat voittavat —
. . . néakokulma:
meenpano tasapaino ilmapiiri
-innostus
-arvon tuotta- Kokonaispalkkaus Positiivinen tyopaikka . )
. -sitoutuminen
minen -peruspalkka -ihmisten huomioiminen “tyytyvaisyys
-hyvat tulokset . .
-tulospalkka -johtaminen _toimeentulo
-kasvu ja kehit- . . . .
-pitkan aikavalin -tyokaverit
tyminen
kannustimet -mielenkiintoinen tyo
-henkilostéedut -osallistumismahdollisuudet

-avoin kommunikaatio

-joustavat tydajan jarjestelyt

Kuvio 3. Palkitsemisen kokonaisuus tyontekijan ja tydnantajan nakokulmasta.
(Hakonen 2009, 216.)
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Houkutteleva tyoyhteiso vetda puoleensa osaavaa ja motivoitunutta henkilostoa.
Henkiloston nakokulmasta tunteella on suuri merkitys. Hyvan tunteen ja ilmapiirin
rakentamisessa johdon esimerkki on ratkaisevaa, koska siina kiteytyy organisaa-
tiokulttuurin koko olemus. Houkuttelevan tyoyhteison jasenilla on positiivista ja rea-
listista heittdaytymisrohkeutta. Se on kokeilunhalua ja venymiskykyd, joka heijastuu
tassa yhteydessa innovatiivisena toimintatapana. Organisaation nakékulmasta on
merkityksellista, etta tietoisuus hyvasta tunteesta levida. Myonteiset vaikutukset na-

kyvat muun muassa tyopaikan vetovoimaisuutena. (Virtanen 2005, 207 - 208.)

2.4 Palkitseminen johtamisen valineena

Palkitsemisen vaikutukset ovat moninaiset. Osa asetetuista tavoitteista saavutetaan,
kun taas toisissa tilanteissa epdonnistutaan. Aikajanteeltdaan vaikutukset nayttaytyvat
joko lyhyt- tai pitkdakestoisina. Organisaatiossa saatetaan panostaa palkitsemiseen
merkittdvia summia ilman, etta tiedetdan, mita saadaan vastineeksi. Palkitsemisella
on mahdollista saada aikaan paljon hyvia vaikutuksia. Niita on esitetty alla taulukossa

5 mukaillen Rantamden, Kauhasen ja Kolarin (2016) nakemyksia. (Mts. 31 —32.)

Taulukko 5. Palkitsemisen vaikutuksia mukaillen Rantamaki, ym. (2016)

Toiminnan ohjaaminen strategian mukaiseen suuntaan

Muutosjohtamisen helpottuminen

Oikeanlaisen kulttuurin ja ilmapiirin kehittyminen

Yhteistyon lisddntyminen

Tuloksellisuuden ja tehokkuuden parantuminen

Organisaation houkuttelevuuden lisddntyminen

Osaamisen johtamisen helpottuminen

Henkiloston sitoutuminen

Tyohyvinvoinnin paraneminen

Tyytyvaisyyden lisaantyminen

Esimiestyon helpottuminen

Oikeudenmukaisuuden ja arvostuksen kokeminen

Strategian ja oman roolin parempi ymmartaminen
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Strateginen palkitseminen perustuu tavoitteellisuuteen, joten palkitsemisen on oh-
jattava toimintaa strategian mukaisiin tavoitteisiin. Palkitsemisen ohjaavuudella tar-
koitetaan sitd, onko jarjestelmallad yhteys toimintaan ja vaikuttaako se henkiloston
suoritukseen tai esimerkiksi téiden priorisointiin. Strategisen palkitsemisen ohjaa-
vuus kertoo siitd, miten hyvin jarjestelma on siirretty kaytantoon. Tieto siita, mita
strategisia tavoitteita palkitseminen tukee, ilmaisee suunnan, johon jarjestelma oh-
jaa. Arvioitaessa erikseen palkitsemisen ohjaavuutta ja strategisten tavoitteiden tu-
kemista voidaan havaita myds mahdolliset vaaristymat, joita voi esiintya eri tekijoi-

den vélisessa tasapainossa. (Luoma, Troberg, Kaajas & Nordlund 2004, 56.)

Luottamuksella on suuri merkitys tydelamassa. Sen on osoitettu edistavan sitoutu-
mista, lisddvan hyvinvointia seka parantavan tyéelaman laatua. Luovuus, innovaatiot,
tiedon jakaminen ja ihmisten valinen yhteistyo ovat sidoksissa luottamukseen. Luot-
tamuksen puuttuessa motivaatio ja sitoutuminen voivat laskea. Luottamuspula voi
johtaa tyotehon ja tulosten heikkenemiseen. Nuoret tyontekijat odottavat tyéltaan
aiempia sukupolvia enemman joustavuutta, vapautta, arvostusta, henkilokohtaista
palautetta seka kehittymis- ja etenemismahdollisuuksia. He eivat sitoudu tydpaik-
kaan, ellei tyo tunnu mielekkaalta, ihmissuhteet toimivilta ja tyovalineet ajanmukai-
silta. My0s arvostuksen tunne on tarkeaa. (Vesterinen 2011, 110 -112, 121.) Luotta-
musta rakentava johtajuus perustuu hyvaan vuorovaikutukseen esimiesten ja henki-
l6ston valilla. Esimerkillisyys, luottamus ja vastavuoroisuus ovat tekijoitd, jotka luovat
perustan hyville keskindiselle yhteistydlle ja auttavat yhteisten tavoitteiden saavut-

tamisessa. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 33.)

2.4.1 Palkitseminen osana henkilostojohtamista

Palkitseminen on yksi merkittavimmista henkiléstévoimavarojen johtamisen osa-alu-
eista. Yleisena periaatteena on ollut, etta tyon vaativuus ja henkil6kohtainen tyosta
suoriutuminen ovat maarittavia tekijoita tyontekijan palkitsemisessa. Nykyisin myos
tydvoiman kysynta ja tarjonta vaikuttavat entistd enemman palkitsemiseen, erityi-
sesti rahapalkan suuruuteen. Palkitsemiseen panostamalla saadaan aikaan tuotos ja
kehitystd, jolla vaikutetaan organisaation kilpailukykyyn lyhyelld ja pitkalla aikavalilla.

(Kauhanen 2012a, 108.)
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Organisaatiolla on ainakin osin mahdollisuus maaritelld omia palkitsemistapojaan.
Rajoituksia asettavat sovellettavat virka- ja tydehtosopimukset, verotus, toimialan
vakiintuneet kaytannot, kilpailu tydvoimamarkkinoilla seka tyépaikan kulttuuri. Vii-
tala (2003) pitaa palkitsemisjarjestelman kehittamista vahintaan yhta tarkeana kehit-
tamiskohteena kuin informaatiojarjestelmien tai logististen jarjestelmien kehitta-
mistad. Palkitseminen, jonka perusteena ovat tyosuoritukset ja kehittyminen, motivoi
tyontekijaa. Kyseessa on samanaikaisesti myos strategian toteuttamisen valine. Pal-
kitsemisjarjestelmalla vaikutetaan suoraan tyontekijoiden kayttaytymiseen, joten

palkitsemistavat kannattaa olla huolella valittuja ja maariteltyja. (Mts. 271 - 272.)

Palkitseminen on henkil6stén motivoinnissa hyvin herkka valine. Toimiva palkitsemi-
nen edellyttda, ettd organisaation ylimmalla johdolla ja henkilostéhallinnon asiantun-
tijoilla on laaja-alaista osaamista seuraavilta osa-alueilta: yksilon kayttaytyminen ja
motivaatio, organisaation henkilostorakenne, henkiléston hyvinvointi, tyolainsaa-
danto, tyomarkkinatilanne, sovellettavat virka- ja tyéehtosopimukset, yksilo- ja yhtei-
sOverotus seka sosiaalivakuutusasiat. Ndiden tekijoiden osalta pitdisi kyeta nakemaan
myo0s lahitulevaisuuden kehityssuunnat. Muutoksilla voi olla merkittavia vaikutuksia
siihen, miten tehokkaasti palkitseminen toimii uudessa tilanteessa. Aiemmat hyvat
kdaytannot eivat valttamatta sovellukaan uusiin olosuhteisiin. Kokonaispalkitsemisen
prosessi on kuvattu liitteessa 1. Siina kuvataan yhteenvedonomaisesti palkitsemisen

elementtien valisia keskinaisia yhteyksia. (Kauhanen 2012a, 109 - 110.)

2.4.2 Balanced Scorecard osana johtamisjarjestelmaa

Balanced Scorecard - mallissa lahdetdan siitd, etta arviointi kdynnistetaan strategia-
tyolla. Kasitetta kdytetdan kahdessa merkityksessa: viittaamaan mission, vision, arvo-
jen, toimintalinjojen, menestystekijoiden ja vuositavoitteiden muodostamaan koko-
naisuuteen seka toisaalta tarkoittamaan toimintalinjauksia ja -valintoja, joilla tavoit-
teisiin pyritaan. (Silvennoinen-Nuora, Lumijarvi & Sihvonen 2005, 66.) Balanced Sco-
recard muuntaa strategian tavoitteet mittareiksi ja lyhyen aikavalin tavoitteiksi.
Konkreettiset toimenpiteet ovat hankkeita, joiden avulla tavoitteet saavutetaan.

(Kaplan & Norton 2004, 73 - 74.)
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Visio kuvaa tulevaisuuden tavoitetta ja antaa arvioinnille perusmitan. Strategiset lin-
jaukset kuvaavat valintoja, joilla tavoitteet yritetdaan saavuttaa. Kuntaorganisaatiossa
tavoitteiden ja strategioiden on perustuttava kuntalaisten tarpeisiin ja niiden tulee
olla realistisia, yksiselitteisia ja arvioitavissa olevia. Kriittiset menestystekijat konkre-
tisoivat strategisia linjauksia ja tuovat esille ne tekijat, joissa on ainakin onnistuttava.
Kuviossa 4 on kuvattu tasapainotetun mittariston keskeisimmat kasitteet ja eri osate-
kijoihin liittyvat tarkentavat kysymykset. Kuvio kertoo myds strategian laadinnan kes-

keiset vaiheet ja etenemisjarjestyksen. (Mts. 66 - 67.)

Toiminta-ajatus, missio

Miksi organisaatio on olemassa?

Keskeiset arvot
Mihin arvioihin toiminta pohjataan?

Visio

Millainen organisaatio haluaa tulevaisuudessa olla?

Strategia
Mitka ovat organisaation keskeiset linjaukset?

Miten visio voidaan saavuttaa?

Nakokulmat

Millaisten ndkdkulmien kautta onnistumista arvioidaan?

Vaikuttavuus, asiakkaat, prosessit ja henkilosto

Kriittiset menestystekijat, mittarit ja arviointi
Missd on (ehdottomasti) onnistuttava, jotta strategiat realisoituvat?
Milla mittareilla menestystekijat mitataan?

Miten onnistumista arvioidaan?

Kuvio 4. Strategiatyon keskeiset vaiheet mukaillen Kaplan & Norton. (Mts. 67.)

Balanced Scorecardissa on nelja ndkokulmaa: taloudellinen, asiakas-, sisdisten pro-

sessien sekd oppimisen ja kasvun nakdkulma. Mallia kayttavat organisaatiot muok-
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kaavat kuitenkin edelld mainittuja nakokulmia yleensd omaan toimintaansa parem-
min sopiviksi. Monet mallin kayttajista ovat ottaneet mukaan henkiléstondakdkulman
vhdeksi mittausulottuvuudeksi. Kaytossa olevan mittariston tulisi olla tasapainossa
muun muassa rahallisten ja ei-rahallisten mittareiden osalta, niin sanottujen tulos-
mittareiden ja ennakoivien mittareiden osalta, pitkan ja lyhyen aikavalin tavoitteiden
osalta, ulkoisten ja sisdisten mittareiden osalta seka helposti ja vaikeasti mitattavien
seikkojen osalta. Keskeista on, ettd mitataan strategisesti merkittavia asioita. (Malmi,

Peltola & Toivanen 2002, 23 — 24, 31 -32.)

2.4.3 Strateginen palkitseminen

Strategisella palkitsemisella tarkoitetaan sitd, etta palkkausjarjestelman ja palkitsemi-
sen halutaan tukevan organisaation strategian ja tavoitteiden saavuttamista. Taus-
talla on nakemys, jonka mukaan palkitsemisen avulla voidaan tavoitella kilpailuetua
toimimalla toisin kuin muut. Lawler (1990) arvioi strategisen palkitsemisen kehitty-
neen alun perin suuryritysten, kuten General Electricin tavoitellessa kilpailuetua itsel-

leen. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014, 49 —50.)

Osaamisen hallinta auttaa organisaatiota tekemaan paatoksia siita, kuinka voidaan
menestya tehokkaammin tarkeilla inhimillisen padaoman markkinoilla. Strategista lo-
giikkaa hyodyntamalla organisaatiot voivat 16ytaa omia, ainutlaatuisia keinoja kil-
pailla niukoista osaamisvoimavaroista. Tall6in ei ole tarvetta tyytya matkimaan kay-
tantoja, joiden avulla muut ovat menestyneet. (Boudreau & Ramstad 2008, 40 - 41.)
Organisaation omien vahvuuksien, mahdollisuuksien ja voimavarojen hyédyntaminen
on menestymisen ndakokulmasta yha merkityksellisempaa. Tasta huolimatta organi-
saatiot voivat olla edelleen hyvin varovaisia kehittamaan omia strategisen palkitsemi-

sen jarjestelmiaan. (Hakonen 2009, 225.)

Strategiselle palkitsemiselle on tunnusomaista, etta palkitsemisen kokonaisuus tukee
organisaation strategiaa ja on kiintea osa johtamisjarjestelmaa. Talloin tyonantajalla
on kaytossa palkitsemisstrategia tai palkkapolitiikka, joka on johdettu toiminnan ta-

voitteista ja organisaation strategiasta. Palkitsemisstrategia antaa suuntaviivat palkit-
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semisen kokonaisuuksien suunnittelulle ja kertoo, miten tavoitteisiin padstaan. Pal-
kitsemisjarjestelmiin liittyvien prosessien tulee olla selkeat koko organisaation ta-
solta aina yksittaisiin tyoyksikoihin saakka. Tehtavat, vastuut ja roolit on maaritel-
tava. Organisaation johdon kiinnostus on strategisen palkitsemisen onnistumisen
edellytys. Ylin johto varmistaa sen, etta palkitsemisen valmiudet ja resurssit ovat ole-
massa. Strategiseen palkitsemiseen kuuluu myos jarjestelman toimivuuden jatkuva
arviointi ja kehittaminen. Jarjestelman toimivuus on kdytanndssa siita syntyneiden
kokemusten ja jarjestelman vaikutusten summa. (Boudreau & Ramstad 2008, 49 —

51.) Kuvio 5 kuvaa strategista palkitsemista kdytanndssa (Hakonen 2009, 223).

Sisdinen ja ulkoinen Analyysi Nykyiset
——) ——
ympdristo -Mita tapahtuu? palkitsemistavat
1
Diagnoosi

-Miksi tapahtuu?
1
| 2

Muotoillaan ohjaavat periaatteet
1

Lahestymistavaksi palkit'semisen kokonaisuudet
[ ]

1 2
Kehitetaan palkitsemisstrategiat
Aineelliset pﬁkitsemistavat Aineettomat pa*kitsemistavat
I 1

Toteutetaan, yllapidetaan, arvioidaan ja parannetaan

Kuvio 5. Strateginen palkitseminen kdytdannossa Armstrongin ja Brownin (2006)
mukaan. (Hakonen 2009, 223.)

Suunniteltaessa palkitsemisstrategiaa ja -politiikkaa voi niin sanotusta timanttimal-
lista olla hyotya. Tama Lawlerin kehittama malli kuvaa sita, etta hyvin toimivassa pal-
kitsemisjarjestelmassa organisaation strategian ja tavoitteiden, toimintaprosessien,
organisaatiorakenteen, henkilston ja palkitsemisen tulisi olla tasapainossa. Mikali

palkitsemisella halutaan tukea organisaation strategisten tavoitteiden toteutumista,
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tulee palkitsemisen sopia yhteen tyopaikan muiden toimintajarjestelmien kanssa (ku-
vio 6). Toimiva kokonaisuus rakentuu eri tekijoista, jotka on otettava huomioon. Toi-
minnan suunnittelu alkaa yleensa strategiasta ja tavoitteista. Niiden maarittelyyn vai-
kuttavat organisaation prosessit ja johtamiskaytannét. Rakenne muovautuu usein
prosessien mukaisesti. Lisdksi tulee ottaa huomioon henkilostoon liittyvat tekijat. Pal-
kitseminen tulee sovittaa yhteen neljan edella mainitun tekijan kanssa siten, etta sen
avulla ohjataan asioita oikeaan suuntaan. (Kauhanen 2012b, 102 — 103; Rantamaki,

Kauhanen & Kolari 2006, 39.)

Strategia ja tavoitteet

Prosessit ja Rakenne

johtaminen
Yhteensopivuus

Henkilosto Palkitseminen

Kuvio 6. Palkitsemisen yhteensopivuus Lawlerin mukaan. (Rantamaki ym. 2006, 40.)

Palkitsemisen kokonaisuutta laadittaessa on tarkeaa arvioida, mita kullakin palkitse-
mistavalla tavoitellaan. Tavoitteet kannattaa kirjata selkedsti. On myos tarkeaa, etta
palkitsemistavat ovat henkildston tiedossa. Tiedottamisessa on keskeista tuoda
esille, mista asioista palkitaan ja kuinka esimerkiksi omaan palkkaan voi vaikuttaa. Ta-
man opinndytetyon liitteessa 2 on malli aputaulukosta, jota voi hyodyntada palkitse-

misstrategian laadinnassa. (Hakonen & Hulkko-Nyman 2011, 54.)
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2.5 Palkitsemiseen liittyvat haasteet

Palkitsemisen vaikutukset voivat olla samanaikaisesti seka myonteisia etta kielteisia.
Epdonnistunut palkitseminen tuottaa enemman negatiivisia ja vihemman positiivisia
vaikutuksia. Kielteisia ilmiditd ovat muun muassa epaoikeudenmukaisuuden koke-
mukset, epatietoisuus, osaoptimointi, kateus, vapaamatkustus, poissaolot, ylimaarai-
sen vaihtuvuuden kustannukset, vaatimattomat tyosuoritukset, vaikeat neuvottelut,
tiedon panttaaminen ja kaunistelu, ei-toivottu organisaatiokulttuuri ja kehityshank-

keiden epdonnistuminen. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014, 57.)

Palkitsemisen kokonaisuuden nakokulmasta jarjestelma ei toimi valttamatta hyvin,
jos palkitsemista hoidetaan vain hallinnollisena tehtavana ilman kytkentaa organisaa-
tion strategiaan, sen tavoitteisiin ja yrityksen arvoihin. Palkitsemisessa on tapahtunut
merkittava virhe myds silloin, jos se tukee jotakin muuta kuin organisaation tavoitte-
lemaa toimintatapaa tai muutosta. Tama voi olla selitys monen kehittamishankkeen
epadonnistumiselle. Palkitseminen ei ole my6skaan oikea tapa paikata johtamiseen ja
esimiestyohon liittyvia puutteita. Palkitsemisen kannalta olisi tarkoituksenmukaista,
ettad kaytossa olevien virka- ja tydehtosopimusten palkkamallit tukisivat ty6paikkoja
hyvaan palkka-asioiden hoitamiseen ja mahdollistaisivat palkkauksen kdyton johtami-

sen tukena. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014, 281.)

Spitzerin (1996) mukaan tarkoituksenmukaisen ja tehokkaan palkitsemisen kokonai-
suuden luominen ja kehittdminen on yksi organisaatioiden haasteellisimmista tehta-
vistd. Han listaa artikkelissaan Power Rewards: Rewards that really motivate kahdek-
san syyta palkitsemisen epdonnistumiselle: rahallisten korvausten liiallinen painotta-
minen palkitsemisessa, arvostuksen puute, oikeuksiin (ei suoritukseen) perustuvien
etuuksien kaytto, vaarista asioista palkitseminen, aikataulujen toimimattomuus pal-
kitsemisessa (viiveet), palkitsemiskdytdantojen joustamattomuus, lyhytvaikutteisten
palkkioiden kaytto seka lannistavien tai turhauttavien tekijoiden olemassaolo tai yh-
teys palkitsemiseen. Viimeksi mainitun tekijan kohdalla korostuu erityisesti se, etta

toimivan palkitsemisen tulisi olla relevanttia ja oikeudenmukaista. (Mts. 45 — 50.)
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Spitzerin artikkeli sisaltda myos tehokkaita ratkaisukeinoja toimivaan palkitsemiseen.
Aineellisen palkitsemisen rinnalla tulisi olla myds aineetonta palkitsemista. Spitzer pi-
taa aineettomia palkitsemisen elementteja motivaation nakdkulmasta jopa merkityk-
sellisempina kuin rahallisia palkkioita. Tunnustuksen ja arvostuksen antaminen ovat
kustannustehokkaimmat palkitsemisen elementit. Kiitos ei maksa mitaan. Mydskaan
pieni huomionosoitus, kuten kakkukahvit, eivat ole kustannuksiltaan korkeita, mutta
niiden merkitys on henkilostolle todella suuri. Spitzer suosittelee palkitsemisen liitta-
mista hyvaan suoritukseen. Henkilostd kokee tarkedksi, etta palkitsemiselle on ase-
tettu selkeat kriteerit, joiden tayttyessa henkild saa palkkion. Tama luo oikeudenmu-
kaisuuden tunnetta ja kannustaa hyvaan tyosuoritukseen sen sijaan, etta sama palk-
kio tulisi kaikille henkil6kohtaisesta panostuksesta ja ponnisteluista riippumatta. Pal-
kitsemisen lainalaisuutena voidaan pitda sanontaa, sitd saat, mistd palkitset. Taman
vuoksi organisaation on ehdottoman tarkeaa palkita siita, mihin suuntaan toimintaa
halutaan ohjata. Myds palkitsemisen oikea-aikaisuus lisda tyontekijan motivaatiota.
Spitzer neuvookin palkitsemaan hyvasta tyosuorituksesta heti, kun se on havaittu.
Nain tuetaan toivotunlaisen suorituksen jatkumista ja toistumista. Joustava palkitse-
misen kokonaisuus huomioi tyontekijoita myos yksildina. Esimerkiksi valinnanmah-
dollisuus rahapalkkion tai vapaa-ajan valilla on esimerkki siitd, miten yksilon tarpeet

voitaisiin huomioida kannustimien kaytdssa. (Spitzer 1996, 45 — 49.)

2.6 Palkitsemisen erityispiirteet kunta-alalla

Tyomarkkinakeskusjarjestd KT:n (2017) mukaan strateginen kokonaispalkitseminen
kuntasektorilla tarkoittaa virka- ja tydehtosopimusten tarjoamien palkkausjarjestel-
mien ja niihin sisaltyvien mahdollisuuksien hyédyntamistd organisaation toiminnan
tukena. Lisdksi toteutetaan valtakunnallista sopimusalakohtaisten palkkausjarjestel-
mien ja palkkamaardysten kehittamis- ja uudistustyota seka niihin mahdollisesti liitty-
via kokeiluja. Palkitsemisen kokonaisuutta KVTES- ja OVTES-palkkausjarjestelmissa on

kuvattu alla kuviossa 7.
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[ Johtamisjarjestelma \

Palkitsemisjarjestelma
/ * aineeton \

+ aineellinen, yhtena osana palkka

4 Sopimusalakohtaiset palkkausj'airjestelm'ét\

Tehtédvien Tyo-
vaativuuden suorituksen
arviointi- arviointi-

Tulospalkkio-
jarjestelma

jarjestelma jarjestelma

Y

Kuvio 7. Palkitsemisen kokonaisuus KVTES- ja OVTES palkkausjarjestelmissa. (KT
2017)

Kunnallisten virka- ja tydehtosopimusten sisaltamien palkkausjarjestelmien osalta
haasteena voivat olla muun muassa onnistuminen palkkausjarjestelmien yllapidossa
ja kehittamisessa seka siihen liittyvassa paikallisessa yhteistydssa. Myos kustannus-
ten ja palkkausjarjestelman vaikutusten hallintaan joudutaan kiinnittamaan huomi-
oita. Palkitsemista tarvitaan myds kuntasektorilla johtamisen valineena. Sen avulla
pyritdan lisddamaan toiminnan tuloksellisuutta, muutosten onnistunutta lapiviemista
seka parantamaan henkildston saatavuutta, sitoutumista ja innostumista. Kuntaor-
ganisaatiossa kokonaispalkitseminen nostaa esille my6s yhteisolle tarkeaksi ja merki-
tykselliseksi koetun tyon, tyopaikan ja esimiehen tuen seka tybaikajarjestelyjen toi-

mivuuden tyén ja muun elaman yhteensovittamisessa. (KT Kuntatyonantajat 2017.)

Kunta-alan virka- ja tyoehtosopimusten mukaan saman tyonantajan palveluksessa
olevan henkildston tehtavakohtaisten palkkojen tulee olla tyon vaativuuteen perus-
tuen oikeassa suhteessa toisiinsa ndhden. Henkil6kohtainen lisd on puolestaan virka-
ja tydehtosopimuksiin sisdltyva palkanosa, jota kdytetaan henkilokohtaisen tyosuori-
tuksen palkitsemiseen. Lisan mydntaminen perustuu tydsuorituksen arviointiin, joka
tehdaan yleensa vuotuisten kehityskeskustelujen yhteydessa. (Tuloksellisuus ja ty6-
elaman laatu — Kunta-alan sopimuksia ja suosituksia 2014, 21 - 22.) Muita palkanosia

ovat tydokokemuslisa ja mahdolliset ty6aikakorvaukset.
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Kuntasektorilla voidaan kdyttda myos tulospalkkausta. Tulospalkkiojarjestelmaa kay-
tettdessa on maksuperusteiden oltava selkeasti asetettuja ja niiden tulee liittya tu-
loksellisuuden tai tuottavuuden mitattuun parantumiseen. Tulospalkkiojarjestelman
mittarit johdetaan kaupungin tai kunnan strategisista tavoitteista siten, etta tuloksel-
lisuuden eri osa-alueista vahvistetaan etukadteen suoritustasot tai kriteerit, joilla tu-
lospalkkio tulee maksettavaksi. Mittarit voivat olla maarallisia tai laadullisia. Kunta-
sektorille on ominaista, etta asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttavat voi-
makkaasti myos ulkoiset toimintaymparistdssa tapahtuvat muutokset. Tama olisi
hyva ottaa huomioon suoritustasojen ja kriteerien maarittamisessa. Lisdksi kunta-
alan sopimuksiin sisaltyy niin sanottu kannustuslisa. Se on kertaluonteiseen ryhman
tai yksilon palkitsemiseen tarkoitettu palkanosa. Kannustuslisan tavoitteeksi on maa-
ritelty henkildston tydmotivaation lisadminen seka tuloksellisuuden ja tuottavuuden

parantaminen. (Mts. 22.)

Hakonen ja Hulkko-Nyman (2011) mainitsevat yleisen akateemisessa kirjallisuudessa-
kin esitetyn oletuksen siita, etta julkisella ja yksityiselld sektorilla tyoskentelevat hen-
kilot ovat keskenaan erilaisia. Ajatus perustuu ndakemykseen, jonka mukaan julkisella
sektorilla tyoskentelya ohjaa kutsumus, velvollisuudentunne, halu tyéskennella yhtei-
sen hyvan eteen, mahdollisuus vaikuttaa yhteisiin asioihin ja pyrkimys sosiaaliseen
oikeudenmukaisuuteen. Tata nimitetadn myds motivaatioksi palvella yhteista hyvaa
("public-service motivation”). Tahan tutkimustietoon perustuen he toteavat, etta ai-
neeton palkitseminen, kuten mielekkaat tyotehtavat ja tydsuhteen pysyvyys, ovat te-
kijoita, joihin kunnissa kannattaa keskittyd. Myos palkka ja rahapalkkiot ovat toki
merkityksellisid. Aineellisen palkitsemisen osalta on tarkeda arvioida sita, kuinka eri-

laisia palkitsemisen elementteja kaytetaan onnistuneesti ja hyvin. (Mts. 21 - 22.)

2.7 Palkitsemismenetelmien arviointi ja kehittaminen

Sistosen (2008) teoksessa suorituksen ja tulosten parantamisen kokonaisuus on esi-

tetty niin sanotun donitsimallin avulla (kuvio 8). Se kuvaa suorituksen ja tulosten kes-
keisid osa-alueita. Keskioon on sijoitettu organisaation strategia ja osaaminen. Donit-
sin kehalla kiertavia osa-alueita ovat selkedt tehtavat ja haastavat tavoitteet, tehokas

johtaminen seka kannustava palkitseminen. (Mts. 39.)
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Kuvio 8. Suorituksen parantamisen donitsi. (Sistonen 2008, 39.)

Raha on palkitsemisessa tarkea osatekija, mutta silla ei voi korvata johtamista, eika
muita motivaation ja sitoutumisen taustatekijoita. Suorituksen parantamiseen liittyy
kiintedsti osaamisen kehittaminen ja johtaminen. Osaamisen kehittamisen kannalta
on tarkeaa, etta organisaatiossa tunnetaan tyotehtdvien edellyttamat osaamistar-

peet. (Sistonen 2008, 40.)

Palkitsemisen kehittamisessa tulee huolehtia siitd, ettd palkitsemisen kokonaisuuden
eri elementit toimivat toivotulla tavalla yhteen. Kehittamisella tavoitellaan toimivam-
paa palkitsemisjarjestelmaa, joka ohjaa organisaation toimintaa haluttuun suuntaan.
Kannustava palkitsemisjarjestelma tukee organisaation hyvinvoinnin ja tuottavuuden
kasvua. Onnistunut kehittdminen lisda myds arjen sujuvuutta seka oikeudenmukai-

suuden, tasa-arvoisuuden ja kannustavuuden kokemuksia. (Nylander 2015, 184.)

Kehittaminen ndhdaan yleensa syklisesti etenevdna prosessina, joka alkaa selvitys-
tyOsta ja paattyy saavutettujen tulosten arviointiin. Tyoterveyslaitoksen esittama ke-

hitysprosessi koostuu kuudesta vaiheesta (kuvio 9). Palkitsemisen kehittamiseen liit-
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tyvia asioita voidaan pohtia lisdksi tarkentavien kysymysten avulla: Miksi palkitse-

mista halutaan kehittdaa? Mita kehitetdaan? Kuka on vastuussa ja ketka kehittavat?

Kuinka kehitetdan? (Mts. 184 - 186.)

' ' ' N

. . s Prosessin ittamis-
Ideoiden ja Kehittamis- o KEvisnn Kehittamis

iar Toimin- aytannon iointi i tyén
asioiden tarpeen e - arviointi ja
esittami- selvitta- o kehitta- paatta- jatka-

: sopiminen minen
nen minen e -
< SN A SN L g

Kuvio 9. Kehitysprosessi tyoterveyslaitoksen mukaan. (Nylander 2015, 184 - 185.)

Strategian ja palkitsemisen yhteensovittaminen

Ikdvalko, Hakonen & Vartiainen (2014) jakavat strategian ja palkitsemisen yhteenso-
vittamisen kolmeen ulottuvuuteen: jarjestelman, tulkintojen ja intressien yhteenso-
vittamiseen. Naistd ensimmadinen korostaa teknistd, jarjestelmien kautta syntyvaa
vuorovaikutusta strategian ja palkitsemisen yhteensovittamisessa. Lopputuloksen
kannalta keskeisia ovat mittarit, dokumentointi, prosessinhallinta ja seuranta. Taman
ulottuvuuden osalta yhteensovittamisessa voi esiintya haasteita, jos mittarit on ase-
tettu vaarin tai ne ovat keskenaan ristiriidassa, toimintaa ryhdytdan raportoimaan
mittareiden mukaisesti palkkioiden maksimoimiseksi, palkitsemisen kokonaisuus koe-
taan monimutkaiseksi ja joustamattomaksi tai dokumentointi on puutteellista. (Mts.

32-33)
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Tulkintojen yhteensovittamiselle on ominaista erilaisten ja erillisten toiminta-aluei-
den kautta eri toimijoiden erilainen tieto, joka heijastuu yhteensovittamiseen. Toimi-
joiden erilaisuus voi nakya tiedon karsinoitumisena tai tulkinnallisuuksiin liittyvina
eroina, jotka vaikeuttavat eri osapuolten valista vuorovaikutusta. Tassa yhteydessa
on my0s mahdollista, ettd strategiaa ja palkitsemista kasitelldan erilldan. Niista puhu-
taan eri yhteyksissa ja ne kulkevat organisaatiossa omia reittejaan, esimerkiksi vies-
tinndssa. Tulkintojen erilaisuus heijastuu yhteensovittamiseen monin tavoin: Yhtei-
nen nakemys voi puuttua siita, mita strategialla tai palkitsemisella tarkoitetaan tai
miten ndiden osalta tulisi toimia. Yhteensovittamiseen voidaan vaikuttaa muun mu-

assa sisaiselld koulutuksella tai viestinnan ja ohjeistusten lisaamisella. (Mts. 34 - 36.)

Intressien yhteensovittaminen sisaltaa poliittisen ulottuvuuden, jossa neuvotellaan
erilaisista nakemyksista ja tavoitteista sekda maaritelldaan valtasuhteita esimerkiksi sen
osalta, ketka osallistuvat yhteensovittamiseen liittyvaan paatoksentekoon. Intressit
voivat olla henkilokohtaisia, ammatti- tai ryhmakohtaisia tai pyrkimyksiltdan vieldkin
laajempia. Intressien yhteensovittamisessa on mahdollista, ettd toiminnan rationaali-
suus vaistyy. Haasteita voi ilmeta, mikali havaitaan ristiriitoja oikeudenmukaisuus- tai
tasa-arvokysymyksissa. Myds omien etujen ajaminen tai oman selustan turvaaminen
vaikuttavat heikentdvasti yhteensovittamiseen. Intressien yhteensovittaminen on to-
denndkoéisimmin se ulottuvuus, jonka kautta on mahdollista ymmartaa strategian ja

palkitsemisen yhteensovittamisen potentiaalisia ristiriitoja. (Mts. 37 — 39.)

2.8 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Alasuutarin (2001) mukaan tutkimusmetodi koostuu niista kdytannoista, joiden
avulla tutkija tuottaa havaintoja. Tutkimusongelman kannalta olennaiset ja kerdami-
sen arvoiset seikat maarittavat sita, millaisen selitysmallin tutkija valitsee ratkaisun
[oytamiseksi. Ratkaisumallien kokonaisuutta voidaan nimittaa tutkimuksen viiteke-
hykseksi. (Mts. 36 — 37.) Taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu

strategisesta palkitsemisesta seka palkitsemisesta johtamisen valineena.

Palkitseminen on yksi henkildstojohtamisen keskeinen osa-alue. Palkitsemisen avulla

voidaan osoittaa henkilostolle, mitka asiat ovat tyonantajan nakokulmasta tarkeita.
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Palkitsemisen myota syntyy positiivinen huomio niihin asioihin, joita organisaatiossa
mitataan. Palkitseminen ilmentaa organisaation kulttuuria ja arvoja. Se on usein
my0s toimiva ratkaisu edistada muutoksia, kuten uusien toimintatapojen kehittamista.
Kun palkkausta ja palkitsemista halutaan hyédyntaa organisaation strategian ja ta-
voitteiden saavuttamisessa, puhutaan strategisesta palkitsemisesta. Strategisen pal-
kitsemisen perusajatuksena on, etta organisaatio voi tavoitella kilpailuetua kehitta-
malla toimintatapoja itsendisesti omista lahtékohdistaan ilman, etta toimittaisiin sa-
moin kuin muut. (Virtainlahti 2009, 181; Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikor-
kala 2014, 49 —50.)

Palkitsemista voidaan tarkastella seka tyontekijan etta organisaation nakdkulmasta.
Palkitsemisen kokonaisuuteen vaikuttavia tekijoita kuntaorganisaatiossa on kuvattu
alla olevassa kuviossa 10. Palkitsemisen kehittamisessa tulee ottaa huomioon organi-
saation strategiset tavoitteet ja paamaarat. Palkitsemisen on oltava linjassa strate-
gian kanssa. Nain ollen strategia asettaa omat vaatimuksensa palkitsemien kokonai-
suudelle. Kunta-alalla osa palkitsemisen elementeista tulee kaytettavaksi virka- ja
tyoehtosopimusten kautta. Kyseiset maaraykset ovat padosin tydnantajaa velvoitta-
via, joten ne eivat mahdollista ainakaan laajaa organisaatiokohtaista soveltamista.
Taman lisdksi palkitsemisen kehittdmisessa kannattaa huomioida henkil6ston odo-
tuksia ja toiveita. Ylikorkalan ja Sweinsin (2015, 39) mukaan toimiva palkitseminen
edellyttaa, ettd organisaatio tuntee henkilostonsa ja kuuntelee heita. Talléin on mah-

dollista tarjota palkitsemisen kokonaisuus, jota henkilost6 arvostaa.
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Kuvio 10. Palkitsemisen kehittdmiseen vaikuttavat tekijat kunta-alalla.

Alardisasen (2014) vaitostutkimus osoitti, ettd julkisen sektorin palkitseminen on
luonteeltaan enemman tiettyihin hetkiin ja paivamaariin sidottua kuin yksityisella
sektorilla, jossa palkitseminen on puolestaan kekseliddmpaa ja innovatiivisempaa.
Kuntasektorilla palkitseminen on totuttu tekemaan turvallisesti ja opituin menetel-
min. Epdonnistumisia valttadkseen julkinen sektori soveltaa palkitsemisessa vanhoja
tuttuja kdytantoja. Alardisdasen tutkimuksen mukaan palkitsemisen kehittamisen on-
gelmat voivat johtua siitd, ettd organisaatioissa ei ole valttamatta keinoja ja taitoa ky-
seiseen tehtavaan. Rahapalkitsemisen asema on edelleen vahva, mutta sen rinnalle
halutaan yha enemman aineetonta palkitsemista, jonka elementit koetaan usein ra-
hallista palkkiota motivoivampana. Esimerkkeina voidaan mainita muun muassa tyo-

aikajarjestelyt ja -joustot sekd oman tyon hallinnan mahdollisuus. (Mts. 150 - 153.)

Seitovirran (2018) vaitostutkimus kasitteli sairaanhoitajien palkitsemista. Sen mu-
kaan terveydenhuollon organisaatioissa tulisi tunnistaa se, mitka ovat henkiléston
mielesta merkityksellisia palkitsemistapoja. Tutkija suosittelee, etta palkitseminen

kannattaisi nahda kokonaispalkitsemisena yksittdisten palkkioiden sijaan. Aineetto-
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mia palkitsemistapoja olisi tarkeaa lisata aineellisen palkitsemisen rinnalle. Kokonais-
palkitsemisen ja sen merkityksen tunnistamista pidettiin tarkeana tekijana etsittdessa

ratkaisua uhkaavaan sairaanhoitajapulaan. (Mts. 44.)

Hakosen (2012) vaitostutkimus osoittaa, etta palkkiot, joita maksetaan strategisten
tavoitteiden saavuttamisesta, ovat myos henkiléston mielesta tarkeita. Tutkija arvioi
tdman johtuvan muun muassa siita, etta talloin palkkioiden eteen tyoskenteleminen
saa laajemman merkityksen ja tyon mielekkyys paranee. Tulokset vahvistivat myos
kasitysta siita, etta palkkiojarjestelmasta kannattaa viestia aktiivisesti. Tieto lisaa
palkkioiden vaikutusta tyosuoritukseen, kun taas tiedon puute aiheuttaa sen, etta
palkkioita pidetdaan merkityksettomina. Hakosen tutkimus kasitteli tulospalkkausta,
mutta tuloksissa korostui rahallisen palkitsemisen ohella my6s aineettomien palkitse-
misen elementtien merkitys tyontekijoille. Esimerkiksi arvostus koettiin tarkeaksi.

(Mts. 172 — 173.)

Kuten Hakosen myo6s Hulkko-Nymanin (2016) vaitostutkimus koski tulospalkkausta.
Kyseisen tutkimuksen mukaan palkitsemisessa esiintyi myonteisia vaikutuksia silloin,
kun palkkiojarjestelmissa oli henkiloston mielesta jarkea eli jarjestelma sopi yhteen
organisaation tavoitteiden kanssa ja henkil0sto tunsi palkitsemisjarjestelman. My0os
oikeudenmukaisuuden tunne oli merkityksellista palkitsemisen onnistumisen ja toi-
mivuuden kannalta. Ryhmapalkkiot vaikuttivat yhteistyohon yksilopalkkioita parem-
min. Myds Hulkko-Nymanin tutkimuksessa nousivat esille palkitsemisjarjestelman
tunnettuuden merkitys seka oikeudenmukaisuus menettelytapojen osalta erityisesti

yksilopalkitsemisessa. (Mts. 180 — 183.)

Taman tutkimuksen teoriaosassa on tutkittu palkitsemisen kehittamiseen liittyvia asi-
oita ja tekijoita, joita tulisi ottaa huomioon palkitsemisjarjestelman suunnittelussa ja
toteutuksessa. Palkitsemista tulisi kehittda ja rakentaa kokonaisuutena, joka huomioi
organisaation strategiset padmaarat ja tavoitteet, mutta kuuntelee myds henkiloston
toiveita ja odotuksia. Toimiva palkitsemisjarjestelma sisaltaa erilaisia aineellisia ja ai-
neettomia palkitsemisen elementteja niin lyhyen kuin pitkdan tahtdaimen tavoitteisiin.

Jarjestelman tulee olla joustava ja ketter3, jotta sitd voidaan muuttaa tarpeen vaa-
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tiessa. Palkitsemisjarjestelman selkeys, ldapinakyvyys ja oikeudenmukaisuus ovat tar-
keita toteutuksen ja toimivuuden nakdkulmasta. Palkitsemista on hyva pitaa esilla ar-
jessa, jotta sen tunnettuus voidaan varmistaa. Kun palkitsemisen kriteerit ja kdytan-
not ovat henkiloston tiedossa, koetaan toiminta nailtd osin avoimemmaksi. Kaikilla
tulee olla selvilla, mita palkkion tai muun etuuden saaminen edellyttaa ja kuinka pal-
kitseminen voi olla yksilén kohdalla mahdollista. Toimiva palkitseminen lisaa henki-
[6ston motivaatiota ja hyvinvointia seka vie toimintaa samalla tavoitteiden mukai-
seen suuntaan. Palkitsemisen kehittdminen on jatkuva prosessi. Sen toimivuutta ja
ajanmukaisuutta tulee arvioida sdaannollisesti, silla palkitsemisen kokonaisuudella on
isot kustannukset tydnantajalle, suuri merkitys henkilostolle seka laajat vaikutukset
onnistumisen tai epaonnistumisen myo6ta organisaatiolle ja sidosryhmille. Guptan ja
Conroyn (2013) mukaan tieteellinen tutkimus osoittaa selvasti ja johdonmukaisesti
sen, etta hyvin suunniteltuina ja asianmukaisesti toteutettuina palkkiojarjestelmat
vetdvat puoleensa hyvia tyontekijoita, edistavat heidan motivaatiotaan, parantavat
saavutuksia ja edistdvat tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon. (Hakonen, Hako-
nen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014, 311 — 312.) Tutkimuksen teoreettinen viiteke-

hys on kuvattu alla kuviossa 11.

Organisaation Henkilosto-

strategia Palkitsemisen kokonaisuus\ johtaminen

-Tavoittest
-Odotukset
-Elementit
-Sauranta ja anviointi
-Kehitt3minzn
Vaikutukset:
-Tuottzvuus, hyvinvointi, motivastio,

\ sitoutuminen, kilpailukyky, imago /

Kuvio 11. Teoreettinen viitekehys
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3 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa kuvataan tutkimusprosessin kulku, kaytetty tutkimusmenetelma, ai-

neiston hankinta ja analysointi seka arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta.

3.1 Tutkimusprosessin kulku

Vilkan (2015, 79) mukaan tutkimusprosessissa on kyse tyon kdytannon toteutuksesta
tutkimussuunnitelmassa esitetylla tavalla. Tutkimuksen toteuttaminen muodostuu
tutkimusaineiston hankinnasta, sen luokittelusta tai ryhmittelysta tutkittavaan muo-
toon seka tutkimusaineiston analyysista ja tulkinnan tekemisesta teorian, tulkintavii-
tekehyksen tai aihepiiriin liittyvien keskeisten ammatillisten kasitteiden avulla. Lo-
puksi esitetaan tutkimustulokset, johtopaatokset ja kehittamis- tai toimintaehdotuk-

set.

Taman tutkimuksen aiheen maarittely tapahtui syksylla 2019, jolloin palkitsemisen
kehittamiselle asetettiin aikataululliset tavoitteet kohdeorganisaatiossa. Tutkimus-
prosessi eteni tutkimussuunnitelman ja tutkimusongelman maarittelylla. Aineiston
keruu toteutettiin marras-joulukuussa 2019 henkilostokyselyn avulla. Kyselyn tarkoi-
tuksena oli saada tietoa henkil6ston nakemyksista ja toiveista. Lomakkeen testaus to-
teutettiin henkilostopalveluissa. Kyselylomakkeen kysymyksia tarkennettiin viela hie-
man ennen kyselyn julkaisemista. Tutkimuksen tulosten kasittely ja analyysi tehtiin
maalis-huhtikuussa 2020. Aineiston analyysin ja tulosten kasittelyn yhteydessa tutki-
muksen teoriaosuutta taydennettiin alkuperadisesta, jotta aiemmista tutkimuksista ja
muusta tietopuolisesta aineistosta saatiin mahdollisimman laaja hyoty kehittamis-
hankkeen taustaksi. Tutkimuksen tuotoksena syntyi malli palkitsemisen uudeksi ko-

konaisuudeksi kohdeorganisaatiossa.
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3.2 Tutkimusmenetelma, aineistonkeruu ja analysointi

Kehittamistyossa aineistoja kerataan usein eri ndkokulmista ja erilaisten kysymysten
perusteella. Ndiden aineistojen analysointitavat voivat vaihdella. (Toikko & Rantanen
2009, 120.) Tassa kehittamistutkimuksessa padasiallisena aineistona olivat henkil6s-
tokyselyn tulokset. Sen tukena kaytettiin kohdeorganisaation omia, valmiita doku-
mentteja, joita olivat kaupunkistrategia, tilinpaatos, henkildstoraportti ja tyohyvin-
vointikyselyn tulokset. Organisaation strategiasta kavivat ilmi muun muassa organi-
saation strategiset tavoitteet. Tilinpaatos, henkilostéraportti ja tydhyvinvointikyselyn
tulokset sisalsivat tietoa kehittamistyon alkutilanteesta, joita vasten kehittamistyon
onnistumista ja vaikutuksia voidaan arvioida myds uuden palkitsemisen kokonaisuu-

den kayttéonoton jalkeen.

Tassa opinndytetydssa kaytettiin padosin maarallista tutkimusmenetelmaa. Hirsjarvi,
Remes ja Sajavaara (2016, 137) toteavat, ettd kvantitatiivinen vaihe voi edeltaa tutki-
muksessa kvalitatiivista vaihetta. Aineistojen ja analyysimenetelmien yhdistelysta
kdytetaan nimitysta triangulaatio (Ronkainen, Pehkonen, Lindblom-Yldnne & Paavilai-
nen 2011, 47). Taman tutkimuksen kohdalla laadullista ndkdkulmaa edustaa kyselyyn
sisaltynyt avoin kysymys, jonka avulla hahmotettiin sitd, miten palkitsemista tulisi ke-
hittdaa henkiloston mielesta. Tutkimusaiheen ollessa monitasoinen oli tarpeen kayttaa
seka maarallista etta laadullista otetta. Avoimen kysymyksen vastauksista saatiin tay-
dentdvaa tietoa kehittamistyon tueksi, joten saatu palaute oli merkityksellista ja
avoin kysymys osana kyselya oli ndin ollen tarkoituksenmukainen. Kvantitatiivinen
tutkimusmenetelma soveltuu tutkimuksiin, joissa halutaan kuvailla numeraalisesti jo-
takin asiaa yleisesti tai selvittda, missa maarin jokin asia on muuttunut tai vaikuttaa
johonkin toiseen. Kyselytutkimus edustaa yleensa maarallista tutkimusta, silla kysy-
myksiin saadut vastaukset ilmaistaan numeerisesti. Laadullisen otteen yksi piirre on
kokemuksen huomioiminen. Laadullinen tutkimus ymmartaa tutkimustulokset tulkin-
naksi, joka perustuu jo aiemmin tutkittuun tietoon. (Ronkainen, Pehkonen, Lind-

blom-Ylanne & Paavilainen 2011, 82, 90; Vehkalahti 2014, 13).
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Tutkimuksella on aina jokin tarkoitus tai tehtava, joka ohjaa myos tutkimusstrategian
valinnassa (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2016, 137). Taman tutkimuksen tarkoituk-
sena oli selvittaa, millaiseksi uusi palkitsemisen kokonaisuus muodostuu. Kyselyn
avulla kartoitettiin henkiléston mielipiteita ja kerattiin samalla kehittamisideoita ja
palautetta palkitsemisen kehittdmisen tueksi. Organisaation tavoitteet ilmenivat stra-
tegiasta. Kehittamisen tukimateriaalina olivat lisaksi organisaation henkilostéraportti

ja tyohyvinvointikyselyn tulokset vuodelta 2019.

Maarallisessa tutkimuksessa tutkimusaineistoa voidaan kerata kyselylomakkeen tai
systemaattisen havainnoinnin avulla. Mahdollista on myds valmiiden tilastojen ja re-
kistereiden hyédyntaminen. Naista aineistonkeruutavoista yleisin on kyselylomak-
keen kdyttaminen. Hirsjarvi, Remes ja Sajavaaran (2016, 193) mukaan kyselysta kay-
tetdan myos nimitysta survey-tutkimus. Siina aineistoa kerataan standardoidusti. Ky-
symykset esitetdan talloin jokaiselle vastaajalle tdsmalleen samalla tavalla. Kyselylo-
maketutkimus soveltuu kaytettavaksi erityisesti silloin, kun vastaajia on suuri joukko
ja heidan sijaintinsa on hajallaan toisistaan. (Vilkka 2015, 94.) Tassa opinndytetyossa
oli kyse kokonaistutkimuksesta, silla kysely julkaistiin kaupungin intrassa ja se oli
avoin koko henkildstolle. Tydssa olevaa henkildstoa oli marras-joulukuun vaihteessa

yli 1 000 ihmista ja kaikilla oli halutessaan mahdollisuus vastata kyselyyn.

Kyselytutkimus on tapa kerata tietoa muun muassa vastaajien mielipiteista, asen-
teista tai arvoista. Kyselylomake on mittausvaline, joka soveltuu esimerkiksi mielipi-
detiedusteluihin ja palautemittauksiin. Kyselylomakkeen on toimittava ilman haastat-
telijan apua. Kyselytutkimusta hyédynnetaan esimerkiksi silloin, kun osa kysymyk-
sistd on arkaluonteisia, silld kyselytutkimuksessa vastaaja jaa tuntemattomaksi. Tama
voi helpottaa kyselyyn osallistumista ja myos kriittisen palautteen antamista vastaus-
ten yhteydessd, mita voidaan pitaa etuna esimerkiksi asioita kehitettdaessa. Toisaalta
tyypillisimpia riskeja on se, etta vastausprosentti voi jaada alhaiseksi, jolloin puhu-
taan niin sanotusta tutkimusaineiston kadosta. (Vehkalahti 2014, 11; Vilkka 2015,

94.)

Kyselylomakkeen kysymysten tulee olla yksiselitteisid ja ne rakennetaan tutkimuksen

tavoitteiden ja tutkimusongelman mukaisesti. Kyselylomakkeen alussa on yleensa
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niin sanottuja taustakysymyksia. Esitettyjen kysymysten ja vastausvaihtoehtojen
avulla luodaan luottamuksellinen ilmapiiri tutkittavien ja tutkijan valille. Vastausten
saamisen nakokulmasta on keskeista, etta tutkittava kokee kyselyn tarkeana ja mie-
lekkaana. Luottamuksellisessa ilmapiirissa voidaan kasitellda myos arkaluonteisempia
kysymyksida. Myds kysymysten madraan kannattaa kiinnittdaa huomiota. Liian pitka lo-

make lisaa keskeytettyjen vastaamisten osuutta. (Valli 2010, 104 — 105.)

Alasuutarin (2001) mukaan kyselytutkimusta kdyttamalla voi olla vaikeaa kehittaa uu-
sia nakokulmia tai [6ytaa vaihtoehtoisia tapoja tulkita tutkittavaa ilmiota. Tama joh-
tuu siitd, etta hypoteesit ja vastausvaihtoehdot on kdytanndssa tunnettava jo ennen
varsinaista haastattelua tai kyselya. Vaikka tuloksia ei tiedetdakdaan ennen saatuja vas-
tauksia, ovat suuret linjaukset ja viitekehys jo kuitenkin tiedossa silta osin, mika kos-
kee tilastollisten 16yddsten erittelya. (Mts. 63 — 64.) Tassa tutkimuksessa kyselylo-
make toimi varsin hyvin, silla tarkoituksena oli saada selville ne nykyiset palkitsemis-
tavat, jotka henkilostd kokee merkityksellisina. Lisaksi haluttiin selvittaa, mitka palkit-
semistavoista koettiin sellaisina, joista oltaisiin valmiita luopumaan ja mita uusia
vaihtoehtoja niiden tilalle toivottiin. Uusia vaihtoehtoja koskeva kysymys toteutettiin
sekamuotoisena kysymyksena, jotta siihen saatiin myds sellaisia vaihtoehtoja, jotka
vastaaja koki mahdollisesti tarkeina valmiiksi annetun luettelon ulkopuolelta. Lisdksi
kyselyyn sisallytettiin yksi avoin kysymys kehittamisehdotuksia ja palautteen anta-
mista varten. Se laajensi vastaajan vaikuttamismahdollisuuksia ja toimi tarkeana ai-

neistona kehittamistyén nakoékulmasta.

Kehittamistoiminnassa on olennaista arvioida se, kenen ehdoilla kehittdaminen ete-
nee ja mista kehittamistoiminta on lahtdisin. Kehittamistyd voi kohdistua esimerkiksi
organisaation toimintatapoihin. Kehittaminen voi edeta karkeasti jaoteltuna joko yl-
haalta alas tai alhaalta ylos. Esimerkiksi strateginen kehittaminen etenee tyypillisesti
ylhaaltd—alas. Vaikka henkilosto osallistuisi strategiaprosessiin, on strategian muo-
toilu viimekadessa ylimman johdon kasissa. (Toikko & Rantanen 2009, 48 — 49.) Tassa
tutkimuksessa kehittamistoimintaa tehtiin kohdeorganisaation tarpeen pohjalta. Ta-

voitteet olivat yksiselitteiset; palkitsemisen kokonaisuus tuli rakentaa siten, etta se
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huomioi organisaation strategiset tavoitteet. Kdytannon toteutuksen ja kokonaisuu-
den toimivuuden nakokulmasta oli kuitenkin keskeista selvittaa se, miten henkilosto

kokee palkitsemisen ja millaisia odotuksia heilld on palkitsemisen kehittamiselle.

Tilanteissa, joissa aineisto on keratty strukturoidulla lomakkeella tai asteikkomitta-
rilla, analyysi voidaan tehda sen jalkeen, kun aineisto on keratty ja jarjestetty. Yleis-
ohjeena on, ettd aineiston kasittely ja analysointi aloitetaan mahdollisimman pian ai-
neistonkeruun jalkeen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2016, 223.) Taman tutkimuksen
aineisto kaytiin l1api ensimmaisen kerran pian vastausajan paattymisen jalkeen joulu-

kuussa. Varsinainen aineiston analysointi alkoi maaliskuussa.

Tassa tutkimuksessa kaytettiin padosin kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa. Aineis-
tonkeruu tapahtui sahkdisen henkilostékyselyn avulla. Kysely sisalsi strukturoitujen
kysymysten lisdksi yhden avoimen kysymyksen. Lisdksi yksi kysymyksista oli niin sa-
nottu sekamuotoinen kysymys, jossa oli valmiiden vastausvaihtoehtojen lisaksi mah-
dollisuus esittada oma vastausvaihtoehto. Kysymykset olivat samat kaikille vastaajille.
Avoimet kysymykset ja niihin saadut vastaukset tdydensivat ja syvensivat numeeri-
sesti koottua tietoa ja toivat kvalitatiivista nakokulmaa tutkimukseen. (Heikkila 2014,

34.)

Laadullisen tutkimuksen tyypillisimmat aineistonkeruumenetelmat ovat haastattelu,
kysely, havainnointi ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto (Tuomi & Sarajarvi
2009, 70). Kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa kadytettdessa on tarkoituksena tavoit-
taa tutkittavan omat kuvaukset koetusta todellisuudesta. Naiden kuvausten olete-
taan sisaltavan niita asioita, joita esimerkiksi kyselyyn vastaaja pitaa itselleen merki-
tyksellisina ja tarkeina. (Vilkka 2015, 118.) Taman tutkimuksen avoimessa kysymyk-
sessa vastaajalta pyydettiin muita palkitsemiseen liittyvia huomioita, ajatuksia ja pa-
lautetta palkitsemisen kehittamiseen liittyen. Vastaukset sisalsivat yksilollisia kuvauk-

sia ja kokemuksia palkitsemisesta ja sen merkityksesta.

Aineiston keruun yhteydessa on tarkeaa, etta vastaajia lahestytadn avoimesti. Heille
on perusteltava kyselyn ja sen tulosten kayttotarkoitus, vastausten kayton luotta-

muksellisuus ja tulosten julkaisutapa. Kun kyselyn tarkoitus on perusteltu hyvin, on
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sen todettu vaikuttavan myos aineiston sisall6lliseen laatuun. (Ahola 2007, 67.) Ta-
man tutkimuksen kyselyn saatetekstissa kerrottiin vastaajille se, etta vastauksia tul-
laan kdyttamaan organisaation palkitsemisen kehittamisessa, ja etta niitd hyodynne-
tdaan myos opinndytetyon tutkimusaineistona. Tulokset esitellaan opinndytetydssa ja

organisaatiolle osoitetussa palkitsemisen kehittdmisehdotuksessa.

Maarallinen tutkimus etenee yleensa siten, ettd mittauksen perusteella keratyt vas-
taukset tallennetaan havaintomatriisiksi, jossa tuloksia voidaan vertailla (Rasanen
2005, 90). Aineiston analysointi alkoi sen jalkeen, kun kyselyn vastaukset oli annettu
ja jarjestetty. Tamantyyppinen toimintatapa on tyypillinen aineistoille, jotka on
koottu strukturoiduilla lomakkeilla tai asteikkomittareilla. Analyysin jalkeen tuloksia
tulkitaan eli niille laaditaan selityksia ja tehddan johtopaatoksia. Kyse on aineiston
analyysissa esille nousevien merkitysten selkiyttamisesta ja pohdinnasta. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2016, 223, 229.) Analysoinnin tavoitteena oli muodostaa tutki-
musaineistosta kokonaisuus, jonka avulla siirryttiin tulkitsemaan ja tekemaan johto-
paatoksia palkitsemisen nykytilanteesta seka laatimaan kehittdmisehdotus palkitse-

misen uudistamiseksi.

Sisdllénanalyysimenetelmalld pyritdaan saamaan tutkittavasta ilmidsta kuvaus tiiviste-
tyssa ja yleisessa muodossa. Talla tavoin keratty aineisto saadaan jarjestettya johto-
paatosten tekemista varten. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 103.) Henkilostokyselyn avoi-
mille vastauksille tehtiin sisdllénanalyysi ja aineistosta etsittiin palkitsemisen koko-
naisuuteen liittyvia tyypillisid teemoja. Joitakin vastauksia jouduttiin tiivistdmaan tai
pilkkomaan pienempiin osiin, jotta niiden kasittely oli helpompi toteuttaa. Tiivistami-
sessa hyddynnettiin tutkimusongelmaa ja tutkimuskysymyksia. Taman jalkeen vas-

taukset ryhmiteltiin ja luokiteltiin.

3.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimus on koko tutkimusprosessin ajan arvioinnin kohteena (Vilkka 2015, 189).
Tutkimuksen laadun arvioinnissa viitataan tavallisesti kasitteisiin validiteetti ja relia-

biliteetti. Validiteetin eli patevyyden osalta on kyse siita, kuinka hyvin tutkimus tai
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mittari kuvaa tutkittavaa ilmiota. Reliabiliteetti kasittelee puolestaan mittauksen

tarkkuutta. (Ronkainen, Pehkonen, Lindblom-Ylanne & Paavilainen 2011, 129 — 130.)

Validiteetti voidaan jakaa tutkimuksen sisdiseen ja ulkoiseen patevyyteen. Sisaisella
validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen johdonmukaisuutta ja sisdista logiikkaa. Ulkoi-
sella validiteetilla viitataan sen sijaan siihen, kuinka hyvin tutkimuksen tulokset ovat
siirrettavissa yhden tutkimuksen yhteydesta toiseen yhteyteen. Validiteettia on luoki-
teltu myds muilla tavoilla. Naita ovat muun muassa sisalto-, rakenne-, kasite- tai kri-
teerivaliditeetti seka ennuste- ja ekologinen validiteetti. Naista viimeksi mainittu viit-
taa siihen, kuinka hyvin tutkimuksen aineistolla onnistutaan tavoittamaan ilmiota ka-
sitteleva tieto ja miten hyvin tulokset patevat muualla kuin juuri nimenomaisessa tut-

kimuksen yhteydessa. (Mts. 130.)

Seka kvantitatiivisessa etta kvalitatiivisessa tutkimuksessa on kyse tiedon tuottami-
sesta erilaisten valintojen ja tulkintojen pohjalta seka tavasta kasitteellistaa tutkimus-
kohde, vaikka ilmi6ta tutkittaisiinkin sen omassa ymparistossa. Validiteetin perusky-
symykset ovat aina samat. Kyse on siitd, tutkiiko tutkimus sitd, mita se sanoo tutki-
vansa, ovatko tutkimuksen tuottamat kasitteet ilmi6ta kuvaavia ja aineiston peruste-
lemia, onko tieto tuotettu patevasti ja pateeko tieto tutkimuskohteeseen (tapah-

tuma, kohderyhma, prosessi, ilmio, tilanne). (Mts. 130 —131.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida seurausten ja kaytettavyy-
den kautta, seka kriteereilla uskottavuus, siirrettavyys, vahvistettavuus, luotettavuus
ja varmuus. Tutkimuksen patevyytta arvioitaessa ja perusteltaessa on huomioitava
se, millaisella alueella tieto on kaytettavaa tai varmaa, keille tutkimuksen uskotta-
vuutta perustellaan tai minkalaista toimintaa tutkimuksen varaan voidaan perustaa ja
keiden nakdkulmaa tieto edustaa. (Sarajarvi & Tuomi 2009, 137 — 139; Ronkainen,

Pehkonen, Lindblom-Ylanne & Paavilainen 2011, 135.)

Taman tutkimuksen aineistonkeruu tapahtui kyselylomakkeella, joka laadittiin ja tes-
tattiin yhteistyossa kohdeorganisaation edustajien kanssa. Kyselyn sisall6ssa huomi-

oitiin tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset seka tutkimuksen teoreettinen viite-
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kehys. Kysymykset tarkennettiin sellaisiksi, ettd voitiin saada vastaukset niihin asioi-
hin, jotka olivat kehittamistyon kannalta merkityksellisia. Strukturoitujen kysymysten
ohella haluttiin antaa vastaajille mahdollisuus esittdda myos omia kehittdmisideoita ja
palautetta. Nain varmistettiin, etta mikali suljetut kysymykset eivat sisaltaisi kaikkia
vastaajan mielestda merkityksellisia asioita, niin aiheeseen liittyvat keskeiset viestit ei-
vat jdisi huomiotta toiminnan kehittamisessa. Kyselyn vastausprosentti oli 25,3 %. Se

oli riittava luotettavien tutkimustulosten saamiseksi.

Tutkimuksessa kaytettiin monipuolisesti erilaista lahdemateriaalia. Lahteet koostui-
vat padasiassa kirjallisuudesta ja verkkolahteista. Verkkolahteet olivat suurimmaksi
osaksi vaitoskirjatutkimuksia ja tieteellisia artikkeleja. Hyvaan tieteelliseen kaytan-
to6n kuuluu muun muassa se, etta tutkimuksessa otetaan huomioon muiden tutkijoi-
den tyo ja saavutukset asianmukaisella tavalla niin, etta arvostetaan heidan ty6taan
ja annetaan toisten saavutuksille niille kuuluva merkitys tuloksia julkaistessa (Tuomi
& Sarajarvi 2009, 132). Lahdeviittausten merkintéihin ja niiden oikeellisuuteen kiinni-
tettiin erityistd huomiota. Tutkimuksessa esille tuodut tiedot pyrittiin esittamaan ob-

jektiivisesti, luotettavasti ja huolellisesti.

Tutkimuksen henkilostokyselyyn vastattiin nimettomasti, joten vastauksia ei voida
vhdistaa keneenkaan henkilokohtaisesti. Koska kyseessa on kokonaistutkimus ja tut-
kimuksen tuotos laaditaan koko henkiloston yhteiseen kayttoon, ei vastauksia ollut
tarpeen erotella vastaajien taustatietojen mukaisesti. Vastauksia kasiteltiin vain siina
laajuudessa, mika oli kehittamistyon kannalta tarkoituksenmukaista. Kyselyn yhtey-
dessa vastaajille viestittiin avoimesti tutkimuksen toteutuksesta. Tutkimuksen tulok-

set esitelldan ja kdydaan lapi sovitusti kohdeorganisaatiossa.



4 Tutkimustulokset (salassa pidettava)

5 Johtopaatokset ja pohdinta (salassa pidettava)
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Liite 2.  Palkitsemisstrategian luomisen aputaulukko (Hakonen & Hulkko-Nyman

2011, 77.)
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Strategian ja palkitsemisen yhteensovittamisen arviointikehikko
(Ikavalko, Hakonen & Vartiainen 2014, 51.)
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