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Opinnaytety0ssa kasitellaan palkitsemista yleishyodyllisessa yhteis6ssa, jossa tyd on suurelta osin
asiantuntijatyota. Kohdeyrityksella on kaytossaan useita keinoja henkiloston palkitsemiseen, mutta
yrityksessa ei ole tutkittu, miten henkilostd kokee palkitsemisen. Palkitsemista ei myoskaan ole
kasitelty kokonaisuutena. Opinnaytetydn tavoitteena on luoda kasitys palkitsemisen nykytilanteesta
yrityksessa ja selvittaa, miten palkitsemista voisi kehittaa ja luoda naiden pohjalta selkea kokonais-
palkitsemisen malli, jonka yritys voi viestia henkilostolleen. Opinnéytetydn avulla organisaatio lisaa
my0s esimiehien tietoisuutta palkitsemisen merkityksesta heidan tydssaan. Tyon viitekehyksessa
kasitellaan palkitsemisen kokonaisuutta, joka on jaettu aineelliseen ja aineettomaan palkitsemi-
seen. Viitekehyksessa kaydaan lapi motivaation vaikutusta palkitsemiseen seké esimiehen roolia
palkitsemisessa. Tyodssa kasitellaan lisaksi suorituksen johtamista, joka luo edellytykset palkitse-
misprosesseille. Suorituksen johtamisen tarkeimmaét painopisteet ovat kehityskeskusteluissa ja pa-
lautteessa. Opinnaytetyd yhdistaa tapaustutkimuksen ja toimintatutkimuksen seka konstruktiivisen
tutkimuksen lahestymistapoja. Tutkimusaineisto kerattiin henkildstolle suunnatun kyselyn avulla
seka ryhmakeskustelussa, jossa kehitystyota tehtiin yhdessa toimeksiantajayrityksen johtoryhman
kanssa. Nain ollen koko henkildstd sai mahdollisuuden osallistua kehittdmiseen. Ensimmaisena
toteutettiin organisaation tyontekijoille kysely, jolla pyrittiin selvittamaan henkiloston kokemusta pal-
kitsemisesta, tyomotivaatioon vaikuttavista tekijoista seka keréattiin henkildston ehdotuksia palkit-
semisen kehittdmiseksi. Toisena menetelmana oli organisaation esimiesten kanssa pidetty ryhma-
keskustelu, jolla herateltiin ajatuksia ja keskustelua palkitsemisen nykytilasta ja kehittdmismahdol-
lisuuksista.

Palkitseminen koettiin kohdeyrityksessa toimivaksi, vaikkei sita aiemmin ollut tutkittu tai kasitelty
osana johtamista. Etenkin tydsuhde-etuihin oltiin hyvin tyytyvaisia. Motivoivimpia palkitsemiskei-
noja palkan lisaksi olivat kiinnostavat tyotehtavat ja tydajan joustot ja etatydomahdollisuus. Naiden
lis&ksi viihtyvaa tydymparista ja hyvaa tydilmapiiria pidettiin tydmotivaatiota lisdavéana tekijana.
Kehitysideoista esille nousivat ideapalkkiot seka avoimuuden lisdaminen palkka-asioissa. Yhteisia
tapahtumia toivottiin yhteishengen lisaamiseksi. Henkilokohtaista palkitsemista hyvista tyosuorituk-
sista toivottiin, ja siina ratkaisuna voisivat olla malliin lisaamani erikois- ja pikapalkkiot. Kehityskes-
kusteluiden toimivuudessa oli parannettavaa, johon ratkaisu voisi olla esimiehille suunnattu koulu-
tus. Palaute koettiin tarkeana ja sen lisaaminen on yksi kehitysideoista. Tyon tuloksena syntyi myos
organisaatiolle omannakdinen kokonaispalkitsemisen malli. Mallin kayttddnotto ja seuranta seka
saanndllinen uudistaminen jaa yritykselle itselleen. Jatkotutkimusehdotukseni on kehittamiskohtei-
siin tarttuminen, suunnitelmalliset toimenpiteet niiden parantamiseksi seka seuranta.
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This thesis examines rewarding in a non-profit company, where the work involves mostly specialist
work. The main purpose of the thesis is to better understand about the current state of rewarding
in the company and to find out how it could be developed. In addition, the purpose is to create a
total rewards model, which the company can communicate to its current and potential employees.
The theoretical framework of the work consists of total rewards and different parts of it - compen-
sation, benefits, work/life flexibility, recognition, and development. A total rewards system includes
both tangible and intangible aspects of rewarding.

The thesis combines the approaches of case study and action research as well as constructive
research. The research material was collected by conducting a survey addressed to employees
and by having a group discussion with the management team of the company. The purpose of the
survey was to find out how employees experience being rewarded, and which rewards motivate
employees the most, and to collect suggestions on how to improve rewarding. The second method
was a group discussion with the supervisors of the company which sparked ideas and discussion
about the current state of rewarding and opportunities for development.

Rewarding was perceived to be on a good level, even though it was not previously studied or dis-
cussed as a management tool. The employees were particularly satisfied with employee benefits.
In addition to the salary, the most motivating ways of rewarding were interesting content of work,
flexible time, and remote work. In addition to these, a comfortable working environment and a good
work atmosphere were factors of increasing work motivation. The survey identified potential areas
of improvement in the rewarding. For example, employees were hoping for more transparency in
salary matters. They also wished to be rewarded for their ideas benefitting the company. Person-
alized rewards for good work performance were expected. The solution to this could be special or
instant rewards. There was room for improvement in the functioning of the development discus-
sions. Functionality could be improved by training the supervisors. Consequently, a total rewards
model unique to the organization was created.

Keywords: Rewarding, total rewards model, performance management
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1 JOHDANTO

Lahtokohtana aiheen valinnassa toimi oma kiinnostukseni palkitsemista kohtaan. Toimeksianta-
jayritykselld on olemassa useita keinoja henkiloston palkitsemiseen, mutta niiden muodostamaa
kokonaisuutta ei ole aiemmin yrityksessa mietitty. Nain tilaisuuden palkitsemisen kehittamiselle yri-
tyksessa ja ehdotin aihetta tyonantajalleni, joka hyvaksyi ehdotuksen ja antoi minulle vapauden
tehda tyosta sellaisen kuin haluan. Taman opinnaytetyon tavoitteena on luoda kasitys palkitsemi-
sen nykytilanteesta yrityksessa ja luoda selkea kokonaispalkitsemisen malli, jonka yritys voi viestia
henkildstolleen. Opinnaytetydn avulla organisaatio lisda myos esimiehien tietoisuutta palkitsemisen

merkityksesta heidan tyossaan.

Toimeksiantajayritys on yleishyodyllinen yhteiso, jonka paatoimiala on asuntojen vuokraus. Yrityk-
sessa tehtavan tyon luonteen ja sen perustarkoituksen vuoksi opinnaytetyoni nakokulma rajautuu
enemman asiantuntijaorganisaatioon ja aineettomaan palkitsemiseen. Opinnaytetyd pyrkii vastaa-
maan seuraaviin kysymyksiin: Miten palkitseminen koetaan talla hetkella? Mika vaikuttaa ihmisten
motivaatioon? Miten palkitsemista voidaan kehittda? Naihin kysymyksiin pyritdén vastaamaan seka

teorian etta empiirisen osuuden avulla.

Tyon viitekehyksessa kaydaan aluksi lapi, mité palkitsemisen kokonaisuus pitaa sisallaén ja miten
palkitsemista organisaatioissa kehitetdan. Palkitsemisen merkitys tyomotivaatiolle on suuri, joten
kasittelen motivaatiota my6s osana tyota. Sen jalkeen palkitsemista kasitellaan tydssa suorituksen
johtamisen kautta. Koska esimiehilla on suuri rooli palkitsemisen toteutumisessa, tydssa kasitel-
laan palkitsemista paljon esimiehen nakokulmasta, eli miten esimies voi tydssaan vaikuttaa palkit-
semiseen. Teoriaosuuden lahteend on kaytetty kirjallisia teoksia, joihin on koottu useiden ammat-

tilaisten nékemyksia aiheesta.

Kehittamistehtava toteutettiin kayttden apuna kahta aineistonkeruumenetelméa. Ensimmaisena to-
teutettiin organisaation tyontekijoille kysely, jolla pyrittiin selvittdmaan henkiloston kokemusta pal-
kitsemisesta, tydmotivaatioon vaikuttavista tekijoista seka kerattiin henkiloston ehdotuksia palkit-
semisen kehittamiseksi. Toisena menetelmana oli organisaation esimiesten kanssa pidetty ryhma-
keskustelu, jolla herateltiin ajatuksia ja keskustelua palkitsemisen nykytilasta ja kehittamismahdol-

lisuuksista.



2 PALKITSEMINEN

Palkitsemisesta ei juuri puhuta organisaatioissa luontevasti, koska palkitseminen mielletaan 1a-
hinna rahaksi. (Ylikorkala, Hakonen, Hakonen & Hulkko-Nyman 2018, 26.) Viitalan (2015, 138)
mukaan kasite palkitseminen on vakiintunut niin, etta se kasittaa palkan ja muut taloudelliset etuu-
det, joita tyontekijGille suoritetaan korvaukseksi tehdysta tyosta. Tyota ei kuitenkaan tehda pelkas-
taan rahan vuoksi ja rahapalkan merkitys ihmiselle vaihtelee. Tyo toimii ihmisen kanavana toteuttaa
itsedan ja tarvettaan kehittya. Tyo saa ihmisen tuntemaan itsensa arvostetuksi ja tarjoaa ryhman
jasenyytta. Tyo luo turvallisuutta ja jatkuvuutta seka mahdollistaa taloudellisen perustan elaméan
rakentamiselle. (Viitala 2015, 139.)

Palkitsemisella on organisaatiossa useita tarkoituksia. Luoman, Trobergin, Kaajaksen ja Nordlun-
din mukaan organisaatiot pyrkivat palkitsemisella lisaamaan strategisten tavoitteiden mukaista toi-
mintaa, lisaamaan henkildston sitoutumista ja motivaatiota, edistamaan yhteistyota ja osaamisen
jakamista seka tukemaan projektien ja kehityshankkeiden lapivientia (2004, 36). Ylikorkalan ym.
mukaan palkitseminen houkuttelee yritykseen halutunlaisia tyontekijoita, saa heidat pysymaan yri-

tyksessa ja yllapitaa heidan motivaatiotaan ja innostustaan (2018, 36).

Palkitsemisen kokonaisuus vaikuttaa siihen, miten houkuttelevana tyénantajana yritysta tai organi-
saatiota pidetdan ja miten hyvin se saa pidettya henkilostonsa. Huoli ammattitaitoisesta tyovoi-
masta etenkin suurten ikaluokkien siirtyessa elakkeelle voi saada organisaation johdon kiinnostu-
maan palkitsemisesta. Lupaavia uusia tyontekijoita ei haluta menettaa, silla vaihtuvuus aiheuttaa
kustannuksia. Tulevien vuosien rekrytointitarpeen maarittdminen ja vaihtuvuuden syihin paneutu-
minen ovat tarkeita lahtokohtia palkitsemisen kehittdmiselle. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman
& Ylikorkala 2014, 61-62.)

Yksilon nékokulmasta katsottuna organisaatio viestii palkitsemisen kautta tydntekijélle, miten han
on tydssaan suoriutunut. Onnistuessaan palkitseminen tukee yksilon motivaatiota ja poistaa esteita
motivoitumiselle. Organisaation nakdkulmasta palkitseminen on strategista toiminnan ohjausta ja
vaikuttamista yksildihin siten, etta saadaan aikaan toivottuja vaikutuksia, kuten tavoitteiden saavut-
tamista tai tydhyvinvointia. Molemmat nékdkulmat tulisi palkitsemisessa huomioida. (Luoma ym.
2004, 34.)



Palkitsemisella tavoitellaan sen mydnteisia vaikutuksia, mutta silla voi olla my6s kielteisia vaikutuk-
sia. Myonteisia vaikutuksia ovat muun muassa toiminnan kehittamisen edistyminen, henkiloston
motivaation ja innostuksen vahvistuminen seka ohjaus hyviin suorituksiin. Kielteisia vaikutuksia
ovat kateus ja epaoikeudenmukaisuuden kokeminen, tehokkaan tyoajan vaheneminen, ei-toivotun
organisaatiokulttuurin syntyminen ja vaihtuvuuden kasvu. Palkitsemisessa onnistuminen lisaa

myonteisia ja vahentaa kielteisia vaikutuksia. (Ylikorkala ym. 2018, 14.)

2.1 Palkitsemisen kokonaisuus

Kokonaispalkitseminen kasittaa kaiken aineellisen ja aineettoman palkitsemisen, jota organisaatio
tarjoaa tyontekijoilleen tai henkilostoryhmalleen vastineeksi heidan tydpanoksestaan ja osaamises-
taan. Ylikorkalan ym. (2018, 22) mukaan kokonaispalkitseminen kestaa myos taloudellisesti huo-
not ajat. Siita I0ytyy eri tarkoituksiin sopivia ja eri henkilditd motivoivia palkitsemisen muotoja. Kukin
organisaatio voi tehda palkitsemisen eri muodoista itselleen sopivan kokonaisuuden. Kokonaisuus
on hyva tapa kertoa henkilostolle mita organisaatiolla on tarjottavana ja helpottaa palkitsemisesta
viestimista. (Ylikorkala ym. 2018, 31.)
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KUVIO 1. Palkitsemisen kokonaisuuden malli (Luoma ym. 2004, 38)



Kuviossa 1 on esitetty palkitsemisen kokonaisuus. Kuvion ylaosassa olevat pyoreat kuviot ovat
aineellista palkitsemista ja alaosassa olevat laatikot aineetonta palkitsemista. Aineellista palkitse-
mista ovat rahalliset palkitsemisen muodot ja selkeasti rahassa mitattavat edut. Aineellista palkit-
semista on siten palkka (joka voi muodostua tehtavéakohtaisesta palkasta ja henkilokohtaisesta pal-
kanlisasta), eriluontoiset palkkiot tulokseen tai voittoon liittyen, kertaluonteiset palkkiot, kuten palk-

kio kilpailun voitosta seka vaihtelevat etujarjestelmat. (Luoma ym. 2004, 39.)

Kokonaispalkitsemisen mallin perustana toimivat aineettomat palkitsemistavat. Aineettomia palkit-
semistapoja ovat muun muassa mahdollisuus vaikuttaa oman ty6n sisaltdon, mahdollisuus oman
itsensa seka tyon kehittamiseen, arvostuksen ja palautteen saanti seka tyosuhteen pysyvyys ja
tydaikajarjestelyt. (Ylikorkala ym. 2018, 36.) TyOajan jarjestelyyn liittyvaa palkitsemista ovat esi-

merkiksi liukuva tyoaika ja etatydomahdollisuus seka yksilolliset tydaikajarjestelyt.

Palkitsemisen kokonaisuuteen liittyy erilaisia aikajanteita. Osa palkkioista ovat nopeita palkkioita,
joiden vaikutukset voidaan arvioida lyhyella aikavalilla, kuten tulospalkkiojarjestelma. Toiset palk-
kiot ovat hitaita, kuten osaamisen kehittdmiseen liittyvat koulutus- ja valmennusohjelmat. Osa palk-
kioista sijoittuvat menneisyyteen, niissa palkitaan takautuvasti onnistumisesta, osa nykyisyyteen,
(kuten palautteen laatu vuorovaikutustilanteessa) ja osa strategisiin tulevaisuuden tavoitteisiin.
(Luoma ym. 2004, 37.)

Organisaatioilla voi olla maariteltyna aineelliset ja osa aineettomista palkitsemisen muodoista.
Suuri osa aineettomista palkitsemismuodoista tulevat konkreettisesti vastaan vasta tyGilmapiirimit-
tauksissa ja kehityskeskusteluissa. Jotta organisaatiossa voitaisiin puhua palkitsemisen kokonai-
suudesta, on kaikilla oltava yhtenéinen nakemys siita, mika on palkitsemista. Toimivan ja nékyvan
kokonaisuuden luominen vaatii tiedotusta, kehittdmista ja myonteisia kokemuksia prosessien toi-

mivuudesta. (Luoma ym. 2004, 44.)

211 Palkka ja palkkiot

Toimeentulon tuova palkka on palkkaty6n ydin ja usein syy siinen, miksi ihminen tekee tyota. Ai-
neettomaan palkitsemiseen liittyvat asiat ovat tarkeita, mutta palkka-asioita ei sovi unohtaa. Yksilo

vertailee omaa palkkaansa muihin samaa tyéta tekeviin. Han miettii, onko palkka reilu suhteessa



yksilon panostukseen ja onko se linjassa muiden organisaatiossa tyGskentelevien palkkojen
kanssa. Yksilo punnitsee omaa osaamistaan, aikaansaannostaan ja ajankayttoaan seka niista saa-
tavaa korvausta ja vertaa niita muihin samaa tyota tekeviin. Jos vertailun lopputulos ei ole tasapai-
nossa, syntyy kokemus epaoikeudenmukaisuudesta. Oikeudenmukaisuuden kokemista edellyttaa
se, etta palkkaperusteet on huolellisesti mietitty. Avoimuus ja viestiminen palkkaperusteista vahen-
tavat virheelliseen tietoon pohjautuvaa vertailua ja siita aiheutuvaa tyytymattdmyytta. (Ylikorkala
ym. 2018, 48-51.)

Valtaosa tyontekijoista kuuluu tydehtosopimusten piiriin ja heidan palkkansa maaraytyvat tydehto-
sopimusten palkkaluokkien mukaan. Palkkaluokat perustuvat tyon vaativuuteen, paikkakuntaan ja
palvelusvuosiin. Palkka koostuu tehtavan vaativuusosasta ja henkilokohtaisesta osasta, joka pe-
rustuu tyontekijan suoriutumiseen tietyssa tehtavassa. Huomioitavia asioita suoriutumisessa ovat
henkilon aikaansaannokset, tiedot, taidot seka ominaisuudet, jotka hyodattavat organisaatiota.
Tyoehtosopimukset usein myds velvoittavat ottamaan huomioon tydsuhteen pituuden henkilokoh-
taisessa palkanosassa. Palkkoja tarkistetaan normaalisti kerran vuodessa ja korotukseksi maari-
tellaan tietty prosentti tyontekijan peruspalkasta. Palkkakustannukset ovat suuri menoera yrityk-
selle ja palvelualalla ne voivat muodostaa jopa 90 prosenttia yrityksen juoksevista menoista. Mo-
nesti palkkausjarjestelmaa taydennetaan suoritusperusteisella palkanosalla, kuten provisioilla tai
urakkapalkkioilla. Suoritusperusteinen palkkaus perustuu tehtyyn tydomaaraan, esimerkiksi myynti-
maaraan. Naiden lisaksi voidaan maksaa kertaluonteisia palkkioita, kuten aloituspalkkioita kehitta-
misideoista. (Viitala 2015, 148-149, 151.)

Tulospalkkausjarjestelma motivoi henkilostoa saavuttamaan tavoitteita. Tulospalkkaa voidaan
maksaa peruspalkan lisaksi etukateen sovittujen tavoitteiden saavuttamisesta, kuten liketoiminnan
tulostavoitteiden tai kustannussaastojen saavuttamisesta, laadun toteutumisesta, prosessien suju-
vuudesta tai kehittamistavoitteiden saavuttamisesta. Tulospalkkausta voidaan kayttaa myos muu-
tos- tai kehittdmisprosessin vauhdittamiseksi. Ryhma- ja tiimikohtainen palkitseminen on usein tu-
losperusteista. (Viitala 2015, 151-152.)

Aloitetoiminta on yksi toiminnan kehittamisen muoto. Aloitteita ovat parannusehdotukset, joilla pa-
rannetaan tuottavuutta, tydmenetelmia ja tyovalineitd, asiakastyytyvaisyytta, tydolosuhteita, tyotur-
vallisuutta, yhteistyota tai saastetaan materiaaleja, aikaa tai energiaa. Toteutuneista aloitteista
maksetaan aloitepalkkio. Lisaksi aloitteen tehneelle oman aloitteen nakeminen toteutettavana on
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palkitsevaa. Aloitetoiminnalle laaditaan sdannat, jotka kasitellaan yhteistoimintamenettelyssa. Aloi-
tetoiminnan avulla saadaan tyontekijdiden ideat paremmin nékyvaksi ja hyddynnettya. Organisaa-
tio voi kayttaa apunaan sahkaisia jarjestelmia, jossa aloitteita voi kommentoida tai niista voidaan
aanestaa. Aloitetoimintaa ei kannata kaynnistaa, jos organisaation johto ei tue sité taysin. (Hako-
nen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014, 177-178, 180-181.)

Hyvien tyosuoritusten, suuren panostuksen ja merkittavien tapahtumien nopeaan huomiointiin voi-
daan kayttaa erikoispalkkioita. Erikoispalkkiot ovat tunnustuksia, joihin liittyy jokin palkkio, kuten
kiitoskortti, tavarapalkkio, rahapalkkio tai juhlat. Olennaista on, etta palkkio sopii juuri omaan ty6-
yhteisd6n. Erikoispalkkioiden suuri etu on niiden nopeudessa, silléa palkkion saaminen tuntuu eri-
tyisen hyvalta silloin, kun asia on ajankohtainen. Erikoispalkkiot ovat palkitsemistavoista monikayt-
téisimpia ja niiden kayttd on mahdollista kaikenlaisissa organisaatioissa. Niiden kustannukset ver-
rattuna esimerkiksi tulospalkkaukseen ovat pienia. Erikoispalkkioita voivat kayttaa kiittamiseen tai
hyvan tydn huomioimiseen niin esimies kuin tyotoveritkin. Palkkiot rahoitetaan joko yksikon tai or-
ganisaation budjetista. Erikoispalkkioiden kayttoon voidaan laatia ohjeistus ja verotukseen liittyvat
saadokset on hyva selvittaa etukateen. Edistaakseen palkkioiden kayttoa organisaatio voi laatia
listan kaytettavissa olevista palkkiosta ja varata niita valmiiksi saataville. Erikoispalkkioiden kaytto
vaatii esimiehilta aluksi harjaantumista ja vahitellen syntyvaa herkkyytta huomata palkitsemisen
paikka. Sopivan palkkion ennakoiminen on vaikeaa, silla ihmiset arvostavat erilaisia asioita. Omien
tyontekijoiden tunteminen on senkin vuoksi tarkeaa. Palkkio mitoitetaan saavutuksen ja panostuk-
sen mukaan. Erikoispalkkioiden jaossa on syyta toimia johdonmukaisesti ja tasapuolisesti. Vastaa-
vasta tyosuorituksesta on palkittava samanarvoisesti. Palkkioiden perusteet on myods kyettava ker-
tomaan avoimesti kaikille. Esimiehen voi olla vaikea huomata kaikkia aikaansaannoksia, jolloin
henkildsto itse voi toimia palkitsijoina tai ehdottaa tietyn henkilon palkitsemista. Henkiloston voi
ottaa myds mukaan suunnittelemaan erilaisia erikoispalkkiota. (Hakonen ym. 2014, 188-190,199-
201.)

21.2 Edut

Tyypillisia etuja ovat vapaaehtoiset, suoraan palkkaan verrattavat luontoisedut kuten ravinto-, auto-
tai puhelinetu. Taydentavia etuja ovat muun muassa tuettu virkistystoiminta, lakisaateista laajempi
tyéterveyshuolto, henkilostdalennukset ja lisdvakuutukset. Ylimaaraisia etuja tarjotaan tasapuoli-

sesti kaikille. Etujen tarkoituksena on henkildston hyvinvoinnin lisdaminen ja joustavan tyonteon
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mahdollistaminen, seka hyva tyénantajakuva. Etuja kaytetddn myds niista syntyvien saastojen ja
taloudellisen hyodyn vuoksi. Esimerkiksi fyysisen kunnon tukeminen voi tuoda sééstoja sairausajan

palkoissa ja ennenaikaisissa elakkeissa. (Viitala 2015, 144-145.)

Edut mielletaan usein vahaiseksi palkitsemisen osa-alueeksi, mutta ne ovat kustannuksiltaan ja
vaikutuksiltaan merkittavia. Henkilostoedut kuuluvat yleensa kaikille yrityksessa tyoskenteleville,
joten niita ei helposti lasketa varsinaiseksi palkitsemiseksi. Edut ovat osittain lakien ja tydehtosopi-
musten saatelemaa palkitsemista, mutta organisaatiokohtaisilla ylimaaraisilla eduilla voidaan muun
muassa edistaa terveytta ja turvaa, tydpaikan houkuttelevuutta ja perhe-elaman ja tydn sujuvuutta.
Eduilla on saajalleen muutakin kuin rahallista merkitysta. Ne viestivat yrityksen arvostavan tyonte-
kijoitaan, edistavat yhteisollisyytta ja voivat olla yksi syy tydpaikassa pysymiseen. Eduilla voidaan
tarjota myds turvaa tapaturman, sairauden tai tyokyvyttdmyyden sattuessa. (Hakonen, Hakonen,
Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014, 148-149.)

Suomalaisissa organisaatioissa kaytetaan etuihin huomattavia summia rahaa. Kuitenkin niiden pal-
kitsevuus on aliarvostettua usein siksi, etta niita pidetaan saavutettuina etuina ja itsestaan selvyyk-
sina. Kaytossa olevien etujen listaaminen ja nakyvaksi tekeminen voi jo lisaté etujen kannusta-
vuutta. Organisaatio voi esimerkiksi kehittda laskelman, josta kukin tyontekija voi nahda kaytos-
saan olevien etujen rahallisen arvon. Organisaation kannattaa pysya perilla siita, mita etuja arvos-
tetaan, mista oltaisiin valmiita luopumaan ja mita toiveita etujen suhteen ottaa huomioon, jotta etu-

jen valikoimaa voidaan perustellusti aika ajoin muuttaa. (Hakonen ym. 2014, 150-151.)

2.1.3 Kehittymis- ja koulutusmahdollisuudet

Kehitysmahdollisuudet tekevat monelle tydpaikasta houkuttelevan ja kiinnostavan. Tyontekijan na-
kdkulmasta kouluttautumis- ja kehitysmahdollisuudet yllapitavat tydintoa ja tukevat hyvinvointia.
Osaaminen on myds organisaatiolle kilpailuvaltti, josta kannattaa pitda huolta. (Hakonen ym. 2014,
262-263.) Esimies pysyy tietoisena kunkin tyontekijan koulutus- ja kehittymistoiveista kehityskes-

kustelujen tai muun siihen tarkoitukseen rakennetun kaytannon avulla.

Eldmantilanne ja suhtautuminen ty6hon vaikuttavat siihen, miten innokkaasti tyontekijat haluavat

osallistua koulutuksiin ja kehittya tydssaan. Uraorientoituneet ihmiset janoavat uusia haasteita ja
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tehtavia, seka haluavat edeté urallaan. Toisille tyo voi olla valine, joka mahdollistaa perheen elat-
tamisen ja mukavan vapaa ajan. Heille tyon sisallolla ja etenemisella ei ole niin suurta merkitysta.
Etenkin nuoret arvostavat tyonantajan tarjoamia kehittymismahdollisuuksia. Heille mahdollisuus
uuden oppimiseen ja uralla etenemiseen ovat usein tarkeimpia houkuttimia tyopaikan valinnassa.
(Hakonen ym. 2014, 263-264.)

Tyossa kehittyminen tapahtuu usein kouluttautumisen avulla. Organisaatiot elavat jatkuvassa muu-
toksessa ja toimintaympariston paineet lisaavat tarvetta osaamisen kehittdmiselle. Erilaisia koulu-
tusmenetelmia ovat muun muassa kurssit, seminaarit, valmennusohjelmat ja tyossa oppiminen.
Osaamisen uudistaminen tulisi olla strategista ja yksilon kouluttautuminen systemaattista ja tavoit-
teellista pitkalla tahtaimella. Lyhyiden kurssien vaikutukset voivat jaada valjuiksi. (Luoma ym. 2004,
73.) Tyonantaja voi tarjota itse jarjestdmaa koulutusta tai tukea omaehtoista kouluttautumista ta-
loudellisesti. Tyonantaja voi myds antaa mahdollisuuden kayttaa tyoaikaa opiskeluun tai hankkia
ammattikirjallisuutta ja -lehtia. Osaamisen kehittamisen kustannukset syntyvat koulutuksen osallis-
tumismaksuista ja menetetysta tyoajasta. Verkko-oppiminen on kustannuksiltaan vahaisempaa.
(Hakonen ym. 2014, 269-270.)

Oman osaamisen laajentaminen tai erikoisosaamisen hankkiminen ovat tydssa kehittymista. Osaa-
mista voi laajentaa esimerkiksi tyonkierrolla, eli kiertamalla muissa tehtavissa organisaation sisalla.
Tyonkierto on hyodyllistd organisaatiolle, koska se voi joustavasti kayttaa henkilon tyopanosta.
Tyonkierrossa henkilo saa laaja-alaista osaamista, mutta erikoistuminen on usein hankalaa. Uusia
taitoja on myos pystyttava yllapitamaan, etteivat ne mene hukkaan. Uralla eteneminen, kuten ylen-
nys on vahva palkitsemisen keino. Uralla eteneminen tuo nykyorganisaatioille haasteita, silla hie-
rarkiat ovat matalia, eika paallikon paikkoja ole usein tarjolla. Uralla voi edetd myds horisontaali-
sesti seniori- tai erikoisasiantuntijatehtaviin. Organisaatiolla voi olla myds valmiiksi suunniteltuja
urapolkuja, jotka ovat helppo viestia uusille ja nykyisille tyontekijoille. Urapoluissa on kuvattu kunkin
tehtévan t6iden sisaltod, niilden vaatima osaaminen ja tyypillinen kokemusaika. (Hakonen ym. 2014,
266, 268.)

214 Osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet

Esimies voi parhaiten omilla toimillaan vaikuttaa tyontekijoiden osallistumis- ja vaikutusmahdolli-

suuksiin seka palautteeseen ja arvostukseen, jotka ovat vaikutuksiltaan tehokkaita ja merkittavia
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palkitsemistapoja. Ne lisdavat tuottavuutta, laatua, tyotyytyvaisyytta ja tyontekijan sitoutumista.
Osallistumismahdollisuudet ovat prosesseja tai keinoja, joilla tyontekijat voivat vaikuttaa tydhdnsa
littyviin asioihin ja vaikutusmahdollisuudet kuvaavat sita, miten paljon tyontekijat voivat vaikuttaa
esimerkiksi omaan tyotahtiin, tyomenetelmiin tai palkitsemiseen. Tyypillisesti osallistuminen ja vai-
kuttaminen tapahtuu erilaisissa ryhmissa, jotka koostuvat tyontekijoista tai johdon ja tyontekijoiden
edustajista. Aloitejarjestelmat, henkildstokyselyt ja tiimityd ovat myos osallistumisen muotoja. So-
siaalinen media ja keskustelupalstat mahdollistavat tapoja kommunikoida nopeasti ja osallistaa
henkilostoa. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014, 233, 236.)

Henkilon vaikutusmahdollisuuksia tydhdnsa voidaan lisaté tyota tuunaamalla. Se tarkoittaa henki-
|6n oman tehtdvankuvan sisélla tapahtuvia pienia asioita, jotka muokkaavat tyota innostavam-
maksi. Mielekkyytta lisatdan hyodyntamalla omaa mielenkiintoa tydtehtavien suhteen, tyopisteen

sisustamisella, lisdédmalla sosiaalista vuorovaikutusta tai tyon haasteita. (Ylikorkala ym. 2018, 46.)

2.2 Kasitykset palkitsemisesta

Ihmisten kasitykset palkitsemisesta vaihtelevat paljon. Tama patee myos johtoryhman kasityksiin
palkitsemisesta. Yrityksen tai organisaation johdon kasitys palkitsemisesta on merkittava palkitse-
misen onnistumisen kannalta. Jos johto kiinnittaa asiaan huomiota ja asettaa palkitsemiselle tavoit-
teita, asiat tulevat yleensa tehdyiksi. Johdon kasityksia palkitsemisesta voidaan tarkastella sen
avulla, mita johtoryhmassa puhutaan palkitsemisesta ja kuinka paljon, tai sita, miten asioista puhu-

taan ja onko keskustelu maaratietoista ohjausta vai reagointia asioihin. (Ylikorkala ym. 2018, 15.)
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kayttad
palkitsemisessa
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mukaista rahapalkkaa
ja pyrkii toiminnallaan
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B-tyypin yritys pyrkii
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tahankin asti on tehty,
eikd halua herattda
henkildstossa
keskustelua
palkitsemisen
toimivuudesta. B:lla
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kaytossdan
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palkkiojarjestelmia ja
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henkildstda, mutta
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minimissa.

E_l

C-tyyppi ottaa mallia
toisista yrityksista ja
tarjoaa
vertailukelpoisen
palkan. C pyrkii
sijoittumaan hyvin
palkkakilpailussa.

D-tyypin toiminnan
lahtokohtana ovat
yrityksen omat
strategiset tavoitteet ja
yrityksen arvot.
Yrityksessa D
palkitsemista
kasitellaan
kokonaisuutena, johon
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aineellinen ettd
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palkitseminen.
Palkitsemista myGs
johdetaan, arvioidaan
ja kehitetaan. D:n
tavoitteena on
hyotyjen optimointi.

KUVIO 2. Neljé eri tapaa suhtautua palkitsemiseen.

Ylikorkala, Hakonen, Hakonen & Hulkko-Nyman (2018, 16) ovat kirjassaan havainnollistaneet eri-
laisia tapoja suhtautua palkitsemiseen A, B, C ja D-tyypin yritysten avulla (kuvio 2). Yritysten nake-

mykset poikkeavat toisistaan niiden lahtokohtien ja pyrkimysten osalta.

Uusimmasta Mandatum Lifen toteuttamasta palkitsemistutkimuksesta kay ilmi, etta palkitseminen
herattaa ihmisissa positiivisia tunteita ja motivoi hyviin tydsuorituksiin. Tyontekijat kokevat rahalli-
sen palkitsemisen parhaaksi motivaatiotekijaksi, toiseksi tarkein on tyon mielekkyys. Tyontekijille
tarkeaa on reilu ja lapinakyva palkitsemisjarjestelma, se, etta tyota arvostetaan ja asetetut tavoit-
teet voidaan saavuttaa. Kuitenkin tyonantajat uskovat tutkimuksen mukaan onnistuneensa palkit-
semisessa paremmin kuin he todellisuudessa ovat onnistuneet. Tyontekijat kokevat, etta palkitse-
misesta viestiminen ja vaikutusmahdollisuudet palkitsemiseen ovat heikompia kuin mita tydnantaja
luulee. Tydntekijoiden tietoisuus palkitsemisjarjestelman toiminnasta ja organisaation tavoitteiden

ymmartdminen ja sitoutuminen strategisiin tavoitteisiin on osin puutteellista. Tilanne voi olla se, etta
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tydntekija saa palkkion, mutta ei ymmarra miksi. Ongelmaan voidaan puuttua tietoisuuden lisdami-

sella ja esimiesten kouluttamisella. (Mandatum Life 2020, viitattu 8.6.2020.)

Saman organisaation sisalla voi olla eri odotuksia palkitsemisen suhteen, joten on tarkeaa tuntea
oma henkilosto. Palkitsemisjarjestelmaan patee sanonta: yksinkertainen on kaunista. Tyontekijoilla
on parhaimmat vaikutusmahdollisuudet silloin, kun palkitaan yksiloita ja timeja, organisaatiotason
palkitseminen on haastavampaa. Yrityksen strategisten tavoitteiden pitaa tuntua henkilokohtaisilta,
jotta ne motivoisivat. Selkedlla viestinnalla tuodaan tavoitteet lahelle ja oman tyon merkitys ja vai-

kutus linkitetaan yrityksen menestyksen saavuttamiseen. (Mandatum Life 2020, viitattu 8.6.2020.)

2.3  Esimiehen rooli palkitsemisessa

Yrityksen johto yleensa méaarittelee kaytettavan palkitsemiskokonaisuuden, mutta vastuu sen kyt-
kemisesta aidosti osaksi johtamista on esimiehella, koska han soveltaa jarjestelmaa tyossaan.
Siksi on tarkeaa, etta tyontekijat tietdvat, miten organisaatiossa kaytettavat palkitsemistavat toimi-
vat kdytannossa. (Liinalaakso & Tenhiald 2015, 205.) Luoma ym. mukaan esimiehelld on palkitse-
misen kannalta merkittava rooli, koska han tuntee parhaiten omat alaisensa; heidan vahvimmat
osaamisensa ja kehittamiskohteensa, seka asiat, jotka heita motivoivat (2004, 68). Ylikorkala ym.
mukaan esimies on tarkein henkild, jonka kanssa palkitsemisesta keskustellaan. Siksi esimiehia
on tarkea kouluttaa ja valmentaa kertomaan palkoista ja palkitsemisesta seka kaymaan keskuste-
lua yksikdssaan. (2018, 27.)

Esimiehen keskeisin tehtava on hyvien tyosuoritusten mahdollistaminen ja palkitseminen on usein
sidottu hyviin tyosuorituksiin. Esimies soveltaa paivittaisjohtamisessaan ja tydsuoritusten arvioin-
nissa palkitsemisjarjestelmia, han ohjaa ja arvioi tyoyhteison ja yksiloiden toimintaa suhteessa ta-
voitteisiin ja palkitsee tavoitteiden saavuttamisesta. Hyva esimiestyd itsessaan koetaan palkitse-
vana. (Liinalaakso & Tenhiéla 2015, 199.)

Liinalaakso ja Tenhiala jakavat palkitsemisen soveltamisen esimiestasolla kolmeen eri vaiheeseen.
Ensimmainen on toiminnan suunnittelu, jolloin strategiasta johdetaan mielekkaat ja toteuttamiskel-
poiset tavoitteet ja selvitetaan tyontekijoille, miten ne ovat yhteydessa palkisemiseen. Toisessa
vaiheessa toimintaa seurataan ja ohjataan tuen, palautteen, kiitoksen ja pikapalkkioiden avulla.

Kolmas vaihe on toiminnan arviointi. Siind esimies havaitsee onnistumisia ja kehittamistarpeita,
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antaa palautetta ja palkitsee tavoitteiden saavuttamisesta ja hyvista tyosuorituksista. (Liinalaakso
& Tenhiéla 2015, 201.)

2.4 Palkitsemisjarjestelman rakentaminen

Palkitsemisstrategia on henkilostostrategian olennainen osa, joka vahvistaa liketoimintastrategian
toteutumista. Palkitsemisstrategia muodostuu yrityksen pitkan aikavalin linjauksista, joiden kaytan-
non toteutustavoista syntyy palkitsemispolitiikka. Strategian luominen on ylimméan johdon tehtéva,
mutta kdytanndssa henkildstbammattilaiset toimivat asiantuntijoina ja kantavat prosessia. Usein
apuna on my0s ulkopuolisia konsultteja. Palkitsemisstrategian paaperiaatteita ovat se, mista halu-
taan palkita ja mita palkitsemiskeinoja kaytetaan. Siina maaritelladn millé organisaatiotasolla tulok-
sista palkitaan, miten palkkiot jaetaan ja miten asemoidutaan tyénantajamarkkinoilla suhteessa sa-

masta tydvoimasta kilpaileviin yrityksiin. (Viitala 2015, 140.)

Tyoehtosopimukset seka tyo- ja verolainsaadanto asettavat palkitsemiselle pakolliset reunaehdot.
Toimialan vakiintuneet kaytanndt ja yrityksen kulttuuriin vakiintuneet kaytannot ja ajattelumallit
seka kilpailu tydvoimamarkkinoilla maarittavat myos keinoja, joita yritys palkitsemisessaan sovel-
taa. (Viitala 2015, 142.) Ty6ehtosopimukset saatelevat mm. palkanmaaraytymista, palkankorotuk-
sia ja tydaikaa, mutta naiden lisaksi on mahdollista kayttaa taydentavia palkitsemistapoja. Palkit-

semisjarjestelmaa rakentaessa on hyva tuntea oman alan tydehtosopimus.

Henkiloston osallistaminen palkitsemisjarjestelman suunnitteluun parantaa mahdollisuuksia paasta
haluttuun lopputulokseen. Henkilosto arvostaa sita, etta he tulevat kuulluksi. Henkiloston osallista-
misesta suunnitteluun saa myos uusia nakokulmia ja keskustelua siita, mika on hyva tyosuoritus.
Koko organisaation on tiedettava mita tavoitellaan ja milla aikavalilla. Henkilosto voidaan ottaa
osaksi suunnitteluun ovensuukyselyjen, haastattelujen, palkitsemiskyselyjen, palkitsemisjarjestel-
man arvioinnin, palauteryhmien ja osallistavan suunnittelun avulla. Mikali henkildstolle tehdaan ky-

sely, on myos tuloksista kerrottava (Ylikorkala ym. 2018, 19.)

Palkitsemisen suunnittelua ei kannata aloittaa mittareiden suunnittelulla, vaan miettimalla yhteen-
sopivuuksia palkitsemisen ja organisaation rakenteen, johtamisprosessien, strategian ja tavoittei-
den seka henkiloston kesken. Kannattaako yrityksessa esimerkiksi palkita yksil6ita vai ryhmia?

Miten organisaatiota halutaan johtaa? Onko nykyisesséa toimintakulttuurissa kehitettdvaa? Mika on
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tarkeaa eri tydtehtavissa? Palkitseminen viestii yrityksessa siita, mita pidetaan tarkeana. Se voi olla
hyva asiakaspalvelu, saumaton yhteistyo eri yksikoiden valilla, tiedon jakaminen tai toiminnan ke-
hittaminen. (Ylikorkala ym. 2018, 21.)

Yksilon vaikutusmahdollisuudet palkkion toteutumiseen ovat parhaat silloin kun palkitaan yksiloita.
Jos organisaatiossa maksetaan yksilopalkkioita ja samaan aikaan ryhmapalkkioita, on tarkeaa, ett-
eivat ne kilpaile keskenaan. Jos yksilo voi laskelmoida, mihin hanen kannattaa panostaa, on se
lahes poikkeuksetta yksilopalkkio. Palkkion saavuttamiseksi tehdyt ponnistelut eivat mydskaan saa
aiheuttaa sita, ettd muut tyot hoidetaan huonosti. Ryhman aikaansaannoksesta maksetut palkkiot
voivat hyvin toteutettuna olla vaikuttavia. Ne edistavat yhteenkuuluvuuden tunnetta, yhteistyéta ja
tiedon jakamista. Ryhmapalkkioiden hallinnointi on organisaatiolle helpompaa kuin yksildpalkkioi-
den. Ryhmapalkkioiden vaikuttavuus riippuu henkiléston vaikutusmahdollisuuksista ja esimiesten
tavasta johtaa suoriutumista. Tarkeaa on, ettd kunkin oma suoritus ja ryhman tavoitteet on linkitetty
keskenaan. (Ylikorkala ym. 2018, 54, 57.)

Jos palkitseminen on sidottu yksilon osaamiseen ja henkilokohtaisiin taitoihin, on tarkeaa, etta pal-
kittavilla on mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa osaamista ja suoritusta maarittelevien mittareiden
suunnitteluprosessiin. Suorituksen arviointiin tulisi liittya toimiva kaksisuuntainen vuorovaikutuspro-

sessi arvioitavan ja arvioijan valilla. (Luoma ym. 2004, 35.)

Palkitsemisen kokonaisuus muodostuu organisaation itse maarittelemista palkitsemistavoista. Ko-
konaisuudessa eri tavat taydentavat toisiaan. Kokonaisuuden rakentamisessa jokaisella palkitse-
mistavalla on rakenne ja saannot, jotka kuvaavat miten palkitsemisen on suunniteltu toimivan. Hyva
rakenne on yksinkertainen ja kaikille osapuolille ymmarrettava, eika sen suunnitteluun menee koh-
tuuttomasti aikaa. (Hakonen, Nylander & Sweins 2015, 236.) Palkitsemisen kokonaisuuksissa voi
olla eroja eri henkilostoryhmien valilld. Eri toiminnoissa, kuten myynnissa tai tuotannossa tyon
luonne poikkeaa paljon toisistaan, jonka vuoksi niissa tarvitaan erilaista palkitsemista. Myds tyoeh-
tosopimusten maéaraykset voivat poiketa toisistaan ja vaikuttaa siten palkitsemiseen eri henkilosto-
ryhmien valilla. Alueelliset tydmarkkinaerot tai kilpailu tydvoimamarkkinoilla tietyn tehtavan koh-
dalla voi myds olla syyna palkitsemisen kokonaisuuksien rakentumiseen eri henkiloryhmien kes-
ken. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014, 41-42.)
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Oikeudenmukaisuus on palkitsemisessa tarkein arvo, mutta vaikeaksi sen tekee se, etta ihmiset
tulkitsevat oikeudenmukaisuutta eri tavoin. Oikeudenmukaisuuden kokemukseen liittyy olennai-
sesti tasa-arvo, joka toteutuu, jos samasta tyosta ja samanarvoisesta suoriutumisesta palkitaan
aina samalla tavalla. Palkitsemisessa on onnistuttu, jos henkilosto kokee, etta tyd, suoriutuminen
ja palkitseminen ovat tasapainossa. (Viitala 2015, 143.) Avoimuus palkka-asioissa tarkoittaa tietoa
palkkauksen perusteista ja palkkaan vaikuttavista tekijoista. liman riittavaa tietoa henkilon kasitys
oikeudenmukaisuudesta voi perustua vaariin oletuksiin tai huhupuheisiin. (Maaniemi 2015, 127.)

Palkitsemiseen liittyvat paatokset koetaan reilummiksi, jos niista saadaan riittavasti tarkkaa tietoa.
Kaytanndssa henkilo ymmartaa palkkakeskustelun jalkeen, miten hanen kannattaisi jatkossa tyos-

kennelld, jotta saisi palkankorotuksen. (Hakonen, Nylander & Sweins 2015, 233.)

Joissain yrityksissa on voitu ajautua automatisoituun palkitsemiseen. Talldin palkitsemisen yhteys
sen alkuperaisesta tavoitteesta on kadonnut, eika palkitseminen tue strategisten tavoitteiden saa-
vuttamista. Palkkiot voidaan maksaa loppuvuodesta riippumatta siita, miten yksilét ovat tydssaan
onnistuneet. Tasaisesti jaettua palkkiota voidaan pitaa oikeudenmukaisena, mutta yksilon kannalta

se ei ole yhteydessa hanen suoritukseensa tai motivaatioonsa. (Luoma ym. 2004, 58-59.)

2.5 Palkitsemisen johtaminen

Palkitsemisjarjestelman toimivuutta voidaan seurata palkitsemiskustannusten avulla. Toinen keino
ovat iimapiirikyselyt, joilla kerataan henkiloston mielipiteita palkitsemisjarjestelman toimivuudesta.
Palkitsemisjarjestelman tulisi edistaa toivotunlaista kulttuuria, toimintaa ja kehitysta. Avoin keskus-
telu siita, mista ja miten palkitaan ja millaista toimintaa yritys tyontekijoiltaan odottaa on tarkeaa ja
lisda periaatteiden lapinakyvyytta ja tulkittavuutta. (Viitala 2015, 142.) On tarkeaa seurata henki-
loston tuntemuksia ja kokemuksia yrityskulttuurista ja palkitsemisesta. Palkitseminen on keino in-
nostaa ja osoittaa henkildstolle arvostusta. Se voi myds huonosti hoidettuna lannistaa, aiheuttaa

tyytymattomyytta ja laskea tuottavuutta. (Ylikorkala ym. 2018, 20.)

Palkitsemisvallan ja vastuun pitdminen yhdelld henkildlla, kuten toimitusjohtajalla ei ole nykyaikana
hyva johtamistapa palkitsemiselle. Jos yksi henkild voi tehda linjauksia iiman sen kummempia pe-
rusteluita, tulee palkitsemisesta helposti salamyhkaista. Salamyhkéisyydella menetetaan palkitse-

misen myonteisia vaikutuksia ja yhteys strategisiin tavoitteisin. (Ylikorkala ym. 2018, 17.)
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Palkitsemisen vaikuttavuuden edellytyksena on palkitsemistietamys, eli tieto siita, mita palkitsemis-
tapoja organisaatiossa kaytetaan ja miten palkitseminen maaraytyy. llman sita yksilon asenteisiin,
motivaatioon ja toimintaan ei palkitsemisella voida vaikuttaa. Vaikuttavuuden parantaminen tapah-
tuu viestinnan kautta. Koska tydssa onnistuminen on monen palkitsemistavan tavoitteena, on tar-
keaa, etta ihmiset tietavat, miten palkkaan tai palkkioihin voi vaikuttaa omalla tyollaan. Viestinnan
apuna voidaan kayttaa eri kanavia, kuten intranettia, jossa tieto on dokumentoitu selkeasti, mutta
useimmiten asioista keskustellaan ja kysytaan omalta esimieheltd. (Hakonen, Nylander & Sweins
2015, 231-234.)

Esimiehen tehtava on kertoa tyontekijoille, millaisia palkkausjarjestelmia ja palkitsemistapoja yri-
tyksella on kaytossa ja miten ne toimivat. Palkitsemistietdamys on hyva, kun yksilo tuntee palkitse-
mistavat, jotka hanta koskevat, prosessit, joita palkitsemistapaan liittyy ja mik& on héanen oma roo-
linsa niissa seka ymmartaa, miten oma suoritus vaikuttaa palkitsemiseen. (Hakonen, Hakonen,
Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014, 26.)

Parhaiten tehokkuuteen vaikuttava palkitseminen on yhteensopiva yrityksen strategian kanssa ja
se ohjaa toimintaa strategian suuntaisesti. Jos strategiaa paivitetaan, on myos huolehdittava pal-
kitsemisratkaisujen ajantasaisuudesta. Palkitsemisen kehitystyossa voidaan hyodyntaa myos yri-
tyksen arvoja ja visiota, jotka ovat pysyvampi pohja palkitsemisjarjestelmalle. (Hakonen, Nylander
& Sweins 2015, 235-236, 243.)

2.6 Motivaatio ja palkitseminen

Ihmiset motivoituvat eri tavoin. Erilaisilla kannusteilla on ihmisille erilainen painoarvo. Inmisen mo-
tivaatio myds vaihtelee tilanteen ja ajan mukaan. (Viitala 2015, 160.) Hyvien palkitsemistapojen
valinta edellyttdd ymmarrysta ihmisen motivaatioon vaikuttavista tekijoista. Palkitsemisen avulla
saadaan henkilosto keskittymaan toivottuihin asioihin ja entistd tehokkaampaan tyoskentelyyn.
(Hakonen 2015, 135.) Esimiehen on hyva ymmartaa motivaatiota, koska siihen voidaan vaikuttaa
myonteisesti monilla asioilla. Motivaatioon vaikuttavat hyva esimiesty, avoin organisaatiokulttuuri,
vuorovaikutus, tydn hyva organisointi, tyon sisaltd ja merkitys seka palkitseminen. (Luoma, Tro-
berg, Kaajas & Nordlund 2004, 20.) Motivaation voimakkuudella on tydsuoritusten kautta yhteys

organisaation tulokseen. Olosuhteet ja ymparistd luovat perusteet hyvalle motivoitumiselle, mutta
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mahdollisuuksien ja suunnan osoittaminen voi auttaa motivaation ollessa kadoksissa. (Meretniemi
2012, 135.)

Motivaatio jaetaan yleisesti sisaiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Ulkoinen motivaatio syntyy ulkoi-
sista tekijoista ja silla tavoitellaan taloudellista hyotya tai muuta organisaation tarjoavaa hyotya.
Sisdinen motivaatio tavoittelee ihmisen sisaisten tarpeiden tyydyttamista. lhmisella voi olla halu
kehittya tai toteuttaa itse@an ja han voi tehda asioita mielenkiinnosta asiaa kohtaan. (Meretniemi
2012, 135.) Sisainen motivaatio ei ole yksilon ominaisuus vaan se syntyy silloin kuin henkilon
taidot, kinnostuksen kohteet ja arvot vastaavat ty6ta ja kaikkea sita, mita organisaatio hanelle tar-
joaa. (Martela, Makikallio & Virkkunen 2017, 102-103.) Sisainen ja ulkoinen motivaatio eivat sulje
pois toinen toistaan, vaan ne taydentavat toisiaan. Samat tekijat voivat vaikuttaa seka sisaiseen

ettd ulkoiseen motivaatioon. (Luoma, Troberg, Kaajas & Nordlund 2004, 21.)

Sisaista motivaatiota on vaikea johtaa, mutta oikeanlaisella vuorovaikutuksella ja tyon rakenteilla
voidaan auttaa tyontekijaa loytamaan hanen sisainen motivaationsa. Tyotehtavia voidaan esimer-
kiksi jakaa sen mukaan, kuka tekee niita mielellaan, silla jokin tehtava voi olla yhdelle epamieluisa
mutta jollekin toiselle mieluisa. Yksittaisten tehtavien sijaan esimies voi myos delegoida vastuita,
joka lisaa autonomian tunnetta. (Martela, Makikallio & Virkkunen 2017, 108-109.) Epéoikeuden-
mukaiseksi koettu palkitseminen voi johtaa sisdisen motivaation heikkenemiseen. Sisaisen moti-
vaation kannalta tarkeaa on tukea autonomian, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden tarpeita. Sisai-
sen motivaation tukeminen onnistuu parhaiten aineettomalla palkitsemisella, kuten tyoajan jous-

toilla, vaikutusmahdollisuuksilla ja osaamisen kehittamisella. (Hakonen 2015, 153.)

Ulkoisen palkkion avulla voidaan korostaa jonkin tavoitteen merkitysta ja suunnata yksiloiden tai
ryhman toiminta kiireelliseen tai keskittymista vaativaan tehtavaan. Ulkoisten palkkioiden vaikutus
motivaatioon on kuitenkin usein lyhytaikaista ja niita tulee toistaa usein. Sisaisten palkkioiden vai-

kutus on pidempiaikaista tai jopa pysyvaa. (Luoma ym. 2004, 21-22.)

Tyomotivaatio: vireystila, joka saa aikaan tyohon liittyvaa toimintaa ja maarit-
taa sen muodon, suunnan, voimakkuuden ja keston. Tyomotivaatioon vaikut-
tavat seka yksilon sisaiset voimat etta ulkoiset tekijat, kuten palkitseminen.
(Hakonen 2015, 136.)
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Tydmotivaatiotutkimusten mukaan tydmotivaatio syntyy kolmesta tekijasta ja niiden yhteisvaikutuk-
sesta: tyo, tyoymparisto ja tyontekijan persoonallisuus. Ulkoiset palkkiot voivat jopa heikentaa si-
toutumista ja tavoitteiden saavuttamista silloin, kun ne koetaan kontrolloiviksi ja itsemaara@amisoi-
keutta rajoittaviksi. Sita vastoin tydymparistd, jossa on vahan ulkoisia kannustimia ja kontrollointi
on vahaista, tukee autonomiaa, joka lisda tyontekijoiden motivaatiota. (Viitala 2015, 160.) Autono-
mia tarkoittaa ihmisen kokemusta siita, etta toiminta on lahtoisin hanesta itsestaan, eika ulkoisten
asioiden vaikutuksesta. Autonomia vahvistaa tyontekijoiden hyvinvointia ja suoriutumista. (Martela,
Makikallio & Virkkunen 2017, 102-103.)

Tyomotivaation merkitys korostuu osaamiskeskeisessa organisaatiossa, koska se vaikuttaa tyon-
tekijoiden energiatasoon ja hyvinvointiin (Luoma, Troberg, Kaajas & Nordlund 2004, 20.) Tydmoti-
vaatiota voi nostaa tehokkaammin muokkaamalla tyon sisaltda, kuin nostamalla tydstd maksetta-
vaa palkkaa. Jos tyosta ei voi tehda antoisampaa, korostuu ulkoisten palkkioiden tarkeys. Suuri
merkitys tydmotivaatiolle on myds johtamisella. Kannustavalla johtamisella, tukemisella seka kun-
nioittavalla, luottamuksellisella ja avoimella keskustelulla motivoidaan yrittdmaan ja palautteella hy-
vin tehdysta tyosta lisataan tyon iloa ja sitoutumista. Huonon johtamisen ja esimiestyon vaikutusta

motivaatioon on vaikea korvata palkalla. (Viitala 2015, 162.)

Palkitsemisen kokonaisuutta suunnitellessa tulee ottaa motivaatiotekijat huomioon. Tarkoituksetto-
mat tai motivaation kannalta merkityksettomat palkitsemiskeinot ovat resurssien tuhlausta, eika
palkitsemisella saavuteta tavoitteita. (Luoma ym. 2004, 31.) Anu Hakonen on tekstissaan (Psyko-
logiset motivaatioteoriat) kiteyttanyt eri motivaatioteorioiden keskeiset ajatukset ja niiden yhteydet
palkitsemiseen. Hanen mukaansa hyvasta tyosuorituksesta on paras palkita heti suorituksen jal-
keen. Jotta palkkio motivoisi, on tarkeaa, etta henkilo tietda millaisesta suorituksesta saa palkkion
ja millaisen palkkion. Palkkioiden tulee myds olla riittdvan houkuttelevia. Palkitsemiseen johtavien
tavoitteiden tulee olla selkeitd, haastavia ja henkilon hyvaksymia sek& mahdollisia saavuttaa. (Ha-
konen 2015, 153.) Pikapalkkiot ovat kustannuksiltaan vahaisia ja niiden kaytto ei ole kovin saan-
neltya. Palkkion ja tydsuorituksen vélinen yhteys on tyontekijalle selva, jolloin ne jaavat muistiin ja
vaikuttavat positiivisesti tyontekijan motivaatioon. Palkkioiden vaikutus on parhaimmillaan silloin,

kun ne annetaan valittdmasti, yllattaen ja henkilokohtaisesti. (Liinalaakso & Tenhiala 2015, 206.)

lhminen tekee ty6té parhaiten omasta halustaan ja innostaan. Siksi on tarkeaa, etté yksild tuntee
tyonsa merkitykselliseksi. Merkityksen tuntuun vaikuttavat mielenkiintoiset, haasteelliset ja vaihte-

levat tyotehtavat, jossa han voi kayttaa omia kykyjaan, hyva yhteistyo tyokavereiden kanssa ja
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esimiehelta saatava palaute. (Luoma ym. 2004, 30.) Ymmarrys oman tehtavan merkityksesta ja

vaikuttavuudesta kokonaisuudessa motivoi ja parantaa ty6tyytyvaisyytta (Meretniemi 2012, 55).

Monica E. Von Bonsdorffin tekema tutkimus selvitti eri ikdisten sairaanhoitajien mieltymyksia eri
palkitsemistapoihin. Joukossa oli seka aineettomia etta aineellisia palkitsemistapoja. Tutkimus
osoitti, etta mieltymys rahallisiin palkkioihin kasvoi ian myota. Vanhemmat hoitajat pitivat rahallisia
palkkioita tarkeampina kuin nuoret. Tutkija esitti ilmidlle useita syitd. Suomessa elake perustuu
saatuihin ansioihin, jolloin ansioihin todennakdisesti kiinnitetddn enemman huomiota elakeikaa |a-
hestyessa. Toisaalta kokeneemmille hoitajille maksetaan enemman ja sen katsotaan toimivan po-
sitivisena vaikuttajana tyohon. Parempi palkkaus kertoo myos hoitajan merkityksellisyydelta tyon-
antajaorganisaatiolle; palkankorotukset kertovat arvostuksesta, jota hoitajat mielellaan ansaitsevat.
Lis&ksi hoitajat ovat olleet julkisesti tyytymattomia palkkaukseensa, jolloin epaoikeudenmukaisuu-

den tunne saa heidat tavoittelemaan parempaa ansiota. (Von Bonstorff 2011, 1271-1272.)

Luoman ym. tekemassa asiantuntijoiden palkitseminen ja arviointi -tutkimuksessa vuonna 2002 oli
nahtavissa painvastaisia tuloksia. Sen mukaan ammattiuran alku- ja keskivaiheessa olevat asian-
tuntijat pitivat aineellista palkitsemista tarkeampana kuin uran loppuvaiheessa olevat. Kuitenkin on
hyva muistaa, etta ihmiset kokevat palkitsemismuotojen tarkeyden hyvin yksilollisesti. (Luoma, Tro-
berg, Kaajas & Nordlund 2004, 46.)
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3 SUORITUKSEN JOHTAMINEN

Yrityksen tehokkuuden kannalta keskeisessa asemassa ovat ihmiset. Yrityksen eri osa-alueille
asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta on vastuussa aina joku organisaatiossa tyoskenteleva ih-
minen; usein esimies tai johtaja, mutta jokaisen organisaation jasenen suoriutuminen vaikuttaa sen
menestykseen. Suorituksen johtamisessa on kaksi kiintopistetta: selkeiden, mitattavissa olevien

tavoitteiden asettaminen ja niiden saavuttamisesta palkitseminen. (Viitala 2015, 130-131.)

Suorituksella tarkoitetaan tekemisen ja tulosten suhdetta. Suoritus voi tapahtua yksilon tasolla, tii-
missa tai laajemmalla tasolla organisaatiossa ja toimintaketjun osana. (Jarvinen, Rantala & Ruot-
salainen 2014, 12.) Aiemmin suorituksen johtamisessa keskityttiin 1ahinna tavoitteiden asettami-
seen ja palautteeseen. Silloin puhuttiin myds suorituksen arvioinnista. Nykymuodossaan suorituk-

sen johtaminen keskittyy enemman tulevaisuuteen ja kehittdmiseen. (Sydanmaanlakka 2007, 83.)

Sydanmaanlakka (2007, 84) kuvaa suorituksen johtamista prosessina, joka tahtaa jatkuvaan suo-
rituksen parantamiseen ja yhdistaa organisaation ja yksilon tavoitteet. Suorituksen johtaminen pro-
sessina sisaltaa tavoitteiden asettamisen, seurannan ja valmentamisen, palautteen seka kehitta-
misen. Suorituksen johtaminen on henkildstéjohtamisen avainprosessi. Se luo edellytykset muille
henkildstojohtamisen prosesseille, kuten palkitsemiselle. Prosessin padomistajia ovat linjaesimie-
het. Henkilostoosasto tukee ja kehittaa tydkaluja prosessin hoitamiseen. (Sydanmaanlakka 2007,
82-84.) Myds Jarvinen ym. kuvaavat suorituksen johtamista esimiehen jatkuvana tehtavana. Esi-
mies panostaa johdettavien oppimisen tukemiseen ja kehittymisen ohjaamiseen seka yksilo- etta

tiimitasolla. (Jarvinen ym. 2014, 19.)

Suorituksen johtamisen tarkeimmat tyokalut ovat paivittaisjohtaminen, suunnittelu- ja kehityskes-
kustelut seka suunnittelukokoukset. Paivittdisjohtaminen luo pohjan hyvalle suorituksen johtami-
selle. Jos paivittaisjohtaminen hoidetaan huonosti, suunnittelu- ja kehityskeskustelut todennakdi-

sesti epaonnistuvat. (Syddnmaanlakka 2007, 83.)
Suorituksen johtamisen toteutumista mitataan omistautumisella. Omistautuminen on aitoa sitoutu-

mista tavoitteisiin ja niiden edellyttdmaan tekemiseen. Omistautunut henkild haluaa panostaa ke-
hittymiseen, on valmis kohtaamaan epamukavuutta ja pettymyksia ja ponnistelemaan tarvittaessa
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ylimaaraista tavoitteiden saavuttamiseksi. Omistautuneisuus lisdd myos tiimi- ja yhteistyon onnis-
tumismahdollisuuksia, koska henkild kokee oman tyénsa osana suurempaa kokonaisuutta. (Jarvi-
nen ym. 2014, 25.)

3.1 Tavoitteet

Onnistunut suorituksen johtaminen edellyttaa selkeita tavoitteita ja ymmarryksen siita, millaista toi-
mintaa tavoitteiden saavuttamiseksi tarvitaan. Tavoitteilla on tapana hukkua tydelaman arkeen, jos
niita ei pideta esilla. Toiseksi jos keinoja tavoitteiden saavuttamista ei ole kasitelty, niita ei tunnisteta

tai niihin voi liittya ristiriitoja. (Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2014, 20-21.)

Tavoitteita on erityyppisia, ja ne voidaan jaotella taloudellisiin tavoitteisiin (kuten euroihin ja pro-
sentteihin), laadullisiin tavoitteisiin (kuten tyon tulosten laatu ja asiakaskokemus) tai tehokkuusta-
voitteisiin (kuten nopeuteen ja ajankayttoon seka tuottavuuteen). Lisaksi on olemassa inhimillisia
tavoitteita, kuten oppiminen ja ryhmaytyminen seka ajattelullisia tavoitteita, kuten ihmisen suhde
tekemiseen, strateginen oivallus tai kasitteellinen ajattelu. Numeeriset tavoitteet kytkeytyvat han-
kalammin mitattaviin laadullisiin tavoitteisiin. Tyontekija voi joutua valitsemaan tallaisista tavoit-
teista sen, joka hanelle itselleen luonnistuu paremmin (numeerinen vai laadullinen), varsinkin jos
han kokee, ettei molempia voida saavuttaa. Henkilo voi kokea riittamattomyytta ja ahdistusta koh-

datessaan omat rajansa. (Jarvinen ym. 2014, 57.)

Esimiehen on hyva purkaa tavoitteet odotuksiksi, ja sitouttaa nain henkild kokemaan tavoitteet
omiksi. Kun henkilo tunnistaa haneen kohdistuvat odotukset ja hyvaksyy ne, syntyy esimiehen ja
tyontekijan valille sopimus, jota on vaikea rikkoa. Yksilo haluaa mielellaan tayttaa haneen kohdis-
tuvat odotukset, tavoitteiden kohdalla sen sijaan on helppo selittaa, miksi niihin ei paastykaan.
Henkilon omiin kykyihin ja osaamiseen mitoitetut odotukset varmistavat parhaan suorituskyvyn.
(Jarvinen ym. 2014, 63-54.)

3.2 Yrityksen suorituskyky

Yrityksen suorituskyvyn tekijoista ei ole olemassa yleista listausta. Suorituskyky maaritelldan kun-
kin yrityksen likeidean ja tilanteen mukaan, ja se voi tarkoittaa eri asioita yrityksen eri tasoilla.

Suorituskyky koostuu kaikista niista tekijoista, jotka tarvitaan hyvaan tydsuoritukseen. (Viitala 2015,
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132.) Suorituskyky kuvaa mitattavan kohteen kykya saavuttaa asetettuja tavoitteita. Menestymista
mitataan valittujen nakokulmien avulla. Mitattava kohde voi olla konserni, yritys, liketoimintayk-

sikko, osasto, tydryhma tai yksild. (Lénnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 19.)

Suorituskykyinen organisaatio vaatii jokaiselta yhteisten pelisdantdjen noudattamista, vastuuta ta-
voitteista ja henkilokohtaisesti sovituista asioista. Se edellyttaa rohkeaa heittaytymista yhteiseen
tekemiseen, mutta kulttuuri tukee yksilod vaikeina aikoina ja sallii virheiden tekemisen. Vaativuu-
den vastapainoksi organisaatio antaa yksiloilleen vapauksia heille tarkeissa asioissa. (Jarvinen,
Rantala & Ruotsalainen 2014, 114.)

Suorituskyvysta ei juuri puhuta tydelaméassa, koska inhimillisen panoksen mittaaminen teollisuu-
desta ja tuotannosta tutuin termein arveluttaa useita. Suorituskyky koostuu omistautumisesta, te-
kemisesta, osaamisesta ja kehityskyvysta, jotka ovat riippuvaisia toisistaan. Pelkka tekeminen ei
siis nosta suorituskykya, jos osaaminen tai omistautuminen eivat ole samalla linjalla. (Jarvinen ym.
2014, 66-68.)

Erilaiset viikko- ja kuukausipalaverit seka muut saannonmukaisesti jarjestettavat palaverit ovat tar-
keita johtamistilanteita, jotka luovat jatkuvuuden ja hallinnan tunnetta. Suorituskykyyn vaikuttavia
ongelmia syntyy usein silloin, kun ennakoivia palavereita ei ole kaytossa, tai niiden laatuun ja si-

saltdon ei panosteta. (Jarvinen ym. 2014, 138.)

3.3  Suorituskyvyn mittaaminen

Aineeton paaoma koostuu nakymattomista arvontekijoista, jotka liittyvat tyontekijoiden kyvykkyy-
teen, organisaation resursseihin ja toimintatapoihin seka sidosryhmasuhteisiin. Fyysisesta paa-
omasta aineeton padaoma eroaa esimerkiksi siten, etta resurssin omistajuutta on vaikea méaaritella
ja aineettomalla pa&domalla on vaikea kayda kauppaa. Lisaksi resursseja voidaan kayttaa useam-
paan eri tarkoitukseen yhta aikaa, toisin kuin fyysisen padoman kohdalla. Aineetonta padomaa ovat
esimerkiksi henkildston osaaminen, asiakassuhteet, yrityksen maine, yrityksen arvot ja kulttuuri

seka tydilmapiiri. (Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 23-25.)

26



Aineettomalla pa&domalla on suuri merkitys yrityksen suorituskykyyn ja sen mittaamiseen kiinnite-
taan nykyisin entista enemman huomiota, kun puhutaan suorituskyvysta. Nain on paitsi asiantunti-
jaorganisaatiossa, myos perinteisemassa tuotanto- tai palveluorganisaatiossa. Asiantuntijaorgani-
saatiossa aineettomien paaoman tekijoiden, kuten henkiloston osaamisen tai tiedon jakamisen ja

soveltamisen rooli menestystekijana korostuu. (Lénnqvist ym. 2006, 28.)

Asiantuntijatyon mittaaminen on haasteellista. Vaikeuksia tuottavat muun muassa tyossa kaytetta-
vien aineettomien resurssien maaritteleminen, syntyneiden tulosten todentaminen ja tyoprosessin
mallintaminen. TyOprosessin tehokkuuden selvittdminen ei kuitenkaan valttamatta ole tarpeellista,
sen sijaan tietointensiivisessa tydssa korostuu osaamisen jatkuva kehittdminen, yhteistydverkos-
tojen luominen ja tehokas tiedonkulku, jotka ovat yrityksen kilpailukykytekij6ita. (Lonnqvist ym.
2006, 51.)

Mittaamalla saadaan tietoa esimerkiksi tyGilmapiirista, palautteesta ja arvostuksen kokemisesta.
Mittaamisen ansiosta naissa esiintyviin ongelmiin voidaan puuttua ajoissa. Erityisesti hyotya suori-
tuskykymittauksesta voi olla asiantuntijaorganisaatiossa silloin, kun henkildston omat kehitystavoit-
teet ja mielenkiinnon kohteet poikkeavat organisaation tavoitteiden kanssa. Mittareiden avulla voi-
daan asettaa rajoja ja tavoitteita, joilla ohjataan tyontekijaa haluttuun suuntaan puuttumatta likaa

autonomiaan. (Lonnqvist ym. 2006, 52.)

Suorituskykymittarit maarittelevat sen, misté palkitaan. Jos valitut mittarit ohjaavat toimintaa muu-
hun kuin tavoitteisiin, syntyy vaaristymia. Yksilo arvioi suoritusmittarin arvoa sen kautta, miten pal-
jon riskia siihen liittyy, eli miten paljon han pystyy itse vaikuttamaan. Etlan tutkimuspaallikko Antti
Kauhasen mukaan paras mittari on sellainen, joka mittaa sita, miten ihminen vaikuttaa yrityksen
tavoitteen saavuttamiseen. Kaytannossa sellaisia mittareita ei kuitenkaan ole. Mittarin tuominen
yksilon l&helle vahentaa ulkopuolisten tekijoiden vaikutusta mittaamiseen ja nain ollen pienentaa
riskia, mutta samalla vaaristymien mahdollisuus kasvaa. Esimerkiksi yksilokeskeinen mittaus voi
ohjata toimintaa liian yksilokeskeiseen toimintaan, jos tavoitteena on yhteistyo ja toisten auttami-
nen. (Mandatum Life 2018, viitattu 4.9.2020.)

Usein pystytaan mittaamaan vain osia tydtehtavista. Silloin organisaatiossa todennakaisesti on tar-

keita asioita, joita ei pystyta mittaamaan, ja palkitsemalla vain niista mita pystytaan mittaamaan,

panostetaan liikaa tiettyyn toimintaan eika siihen, mik& on tarkeda. Suoriutumisen arviointi esimie-
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hen toimesta taydentaa niita, mihin kvantitatiiviset mittarit eivat riita. Esimiehen subjektiivista arvi-
ointia voidaan my0s kayttaa maarallisten mittareiden arviointiin, jolloin tuloksista voidaan Ioytaa ne
ulkopuoliset tekijat, joihin tydntekija ei ole voinut vaikuttaa. (Mandatum Life 2018, viitattu 4.9.2020.)
Suoriutumisen arvioinnissa on tarkeaa, etta esimiehelld on tarpeellinen maara tietoa henkilén suo-
riutumisesta. Arvioinnin oikeudenmukaisuutta lisaa se, etta henkiloa itseaan myos kuullaan arvi-
oinnin tukena. (Ylikorkala ym. 2018, 51.)

Suorituskyvyn mittaamiseen on olemassa useita tapoja, mutta Lonnqvistin, ym. ndkemys ja monen
yleisesti parhaana pitava tapa suorituskyvyn mittaamiseen on tasapainotettu mittaaminen. (Lonn-
qvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 149.) Eritasoisilla mittareilla pyritdan tasapainottamaan riskien
ja vaaristymien esiintyminen mittaamisessa. Tasapainoa voi hakea mittaamalla toimintaa yksilo-,
tiimi- ja yritystasolla. Tarkeaa on kuitenkin pitaa mittarit yksinkertaisina. Jos mittareita ymmarretaan

huonosti, niiden vaikuttavuus on pienempi. (Mandatum Life 2018, viitattu 4.9.2020.)

3.4 Palautteen merkitys suoritukseen

Palautteella on monta tarkoitusta. Sen avulla voidaan suunnata toimintaa ja ohjata suoritusta ha-
luttuun suuntaan, auttaa palautteen vastaanottajaa kehittymaan tyossaan, motivoida ja valmentaa

vastaanottajaa seka lisata hanen tyytyvaisyyttaan tydhon. (Kupias, Peltola & Saloranta 2013.)

Kehitysta ei tapahdu, ellei suorituksesta saada palautetta (Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2014,
76). Palautteen laiminlydnti vahentaa tydn merkityksellisyytta ja tydntekijan motivaatiota. Palautetta
esiintyy inmisten valisessa vuorovaikutuksessa jatkuvasti. Jos suoraa palautetta ei ole tarjolla, ih-
miset tekevat tulkintoja epasuorasti toisten kayttaytymisesta. Tallaiseen epasuoraan palautteeseen
littyy riski, etta se tulkitaan vaarin tai jopa painvastoin kuin se on tarkoitettu. (Kupias, Peltola &
Saloranta 2013.)

Suorituskyvyn arviointi tapahtuu kehityskeskustelujen ja niiden yhteydessé kaytavan suoritusarvi-
oinnin ja kehityskohteiden nimeamisen avulla yhdistettyna jatkuvaan palautteeseen. Jatkuvan pa-
lautteen anto on tarkeaa, silléd nopea ja tarkka palaute on vaikutuksiltaan paras. Suorituskyvyn ar-
vioinnissa esimiehen on tarkea olla tasapuolinen ja oikeudenmukainen, silld ihmiset tunnistavat

puutteellisen ja huonon arvioinnin. (Jarvinen ym. 2014, 74-75.)
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Palautteen antaminen ja vastaanottaminen nousee usein esiin esimiestydn kehittdmisessa. Palaut-
teen antaminen ei ole pelkastaan esimiehen tehtava. Palautetta arvostavan kulttuurin kehittaminen
tulisi nahda koko organisaation vuorovaikutuksen perustana. Terve vuorovaikutusasema, jossa ke-
hittyminen on mahdollista, saavutetaan kaksisuuntaisella palautteella. Palautteellisuus tekee toi-
minnasta nakyvampaa. Myés kehityskeskustelut helpottuvat avoimen palautekulttuurin avulla. (Jar-
vinen ym. 2014, 76.) Palautekulttuuri on olennainen osa kehittdmisen ja oppimisen kulttuuria. Paitsi
asiakkailta saatava palaute, myos tyontekijoilta saatu palaute auttaa yritysta kehittymaan. (Kupias
ym. 2013)

Jarvinen ym. puhuvat auttavasta palautteesta. Palautteen tulisi auttaa vastaanottajaa oivaltamaan
jotain sellaista, mité han ei ole tullut ajatelleeksi, auttaa ymmartamaan hanen kehityskohteitaan ja
vahvuuksiaan tai auttaa suoriutumaan tulevaisuudessa paremmin. Muu kuin auttava palaute on
haitallista. Uusi sukupolvi on huomattavasti valmiimpi palautteelliseen vuorovaikutukseen. (Jarvi-
nen ym. 2014, 78.)

Kiittdvan palautteen saaminen rohkaisee tyontekijaa olemaan aktiivinen ja aloitteellinen, kriittinen
palaute auttaa tyontekijaa kehittymaan. Palaute myos osoittaa tyontekijalle, etta hanen tyopanok-
sensa on tarkea. Itseensa luottavat ihmiset suoriutuvat tyostaan paremmin kuin ne, jotka epailevat
kykyjaan. Koska positiivisilla kokemuksilla on merkitysta ihmisen itseluottamukselle, kannattaa kiit-

tavaa palautetta antaa aina kun siihen on tilaisuus. (Meretniemi 2012, 105-106.)

Palautteen antamisessa on huomioitava se, etta inmisten vuorovaikutus perustuu vain vahan sa-
noihin ja paljon puheen savyihin ja kehonkieleen. Palautteen antajan on myos hyva valmistautua
tilanteeseen, ja miettia oikeaa hetkea palautteen antamiselle. Jos palautteenantaja onnistuu valit-
taméaan olevansa tosissaan, kiinnostunut, sitoutunut ja perehtynyt asiaan seka pyrkii oikeudenmu-
kaisuuteen, han onnistuu pysyvasti vaikuttamaan palautteen saajaan ja palautteen tuloksellisuu-
teen. (Jarvinen ym. 2014, 79-80.) Korjaava palaute kohdistetaan tekoon, ei henkilon persoonaan.
Palautteen tulisi aina perustua faktoihin, ei koskaan tunteisiin. Palautteen antamisen tulisi tapahtua
heti, eika vasta kehityskeskustelussa. (Meretniemi 2012, 108, 109, 110.)
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3.5 Kehityskeskustelu suorituksen johtamisen vélineena

Suunnittelu- ja kehityskeskustelut ovat tarkein yksittainen tydkalu suorituksen johtamisessa. Kes-
kusteluja pidetaan esimiehen ja tyontekijan valilla saannollisesti, usein kahdesti vuodessa. Kes-
kustelujen tarkoituksena on edistaa tyon tuloksellisuutta ja suoraa kommunikointia, seka yksilon
kehittymista. Keskustelussa yksilon toiveita tyouraansa littyen yhdistetaan yrityksen tarjoamiin
mahdollisuuksiin. (Sydanmaanlakka 2007, 92, 93.) Kehityskeskusteluja voi toteuttaa eri tavoin riip-
puen siita, miten hyvin valittu kaytanto sopii organisaation. Keskustelujen tulisi palvella tyontekijoi-

den suoritusta ja tukea tyssa viihtymista. (Meretniemi 2012, 43.)

Kehityskeskustelujen tavoitteena on arvioida tyoskentelykaudella saavutettuja tuloksia, maaritella
tavoitteet seuraavalle tydskentelykaudelle, seka tunnistaa kehittamistarpeet ja luoda niiden poh-
jalta tydntekijalle henkildkohtainen kehityssuunnitelma. Samalla kehityskeskustelut tahtaavat esi-
miehen ja tyontekijan vélisen yhteistyon kehittdmiseen seka yleisten tydskentelyolosuhteiden ja
tydilmapiirin parantamiseen. Keskustelujen tarkoituksen ja tavoitteen molemminpuolinen ymmarta-
minen on tarkeampaa kuin tekniset yksityiskohdat keskustelussa. Jos tarkoitusta ei ole ymmarretty,

kehityskeskustelut todennékdisesti epaonnistuvat. (Sydanmaanlakka 2007, 92.)

Organisaation kulttuurilla on merkitysta siihen, miten suunnittelukeskustelut ja kehityskeskustelut
toimivat kaytannossa. Jos organisaatiossa ei ole totuttu avoimeen ja saannolliseen palautteenan-
toon, on suunnittelu- ja kehityskeskustelujen toteuttaminen vaikeaa. Kehityskeskustelujen toimi-
mattomuus voi johtua organisaatiokulttuurista, joka ei tue kaksisuuntaista palautteen antoa. (Sy-
danmaanlakka 2007, 89.)

Kehityskeskustelussa arvioidaan yhdessa tyontekijan onnistumista tavoitteiden saavuttamisessa,
maaritelld@n uudet avaintavoitteet seuraavalle suunnittelujaksolle ja laaditaan tyontekijélle mahdol-
lisimman konkreettinen kehityssuunnitelma. Keskustelujen lopuksi on tarkeaa tehda yhteenveto
kédydyista keskusteluista ja varmistaa etta asiat on ymmarretty samalla tavalla, ja etté jatkotoimen-

piteista on sovittu selkeasti. (Sydanmaanlakka 2007, 98-100.)
Tydntekijoiden suoriutumista arvioidaan mm. asiakastyytyvaisyyskyselyn, kirjanpidosta saatavien

tunnuslukujen tai Balanced Scorecardin avulla. Mittaamistavoista on sovittu jo tydn tavoitteita maa-

rittaessa. Esimiehen tehtava on selvittaa tyotekijoilleen mika tydssa on tarkeaa, miten tyota arvioi-
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daan ja mitka ovat onnistumisen kriteerit. Tieto on tarked, jotta tydntekijat kokevat arvioinnin oikeu-
denmukaiseksi. Henkilokohtaisten ja tasmallisten mittareiden laatiminen voi tuntua vaikealta. Tay-
tyy kuitenkin olla olemassa jokin kriteeri, minka avulla voidaan maarittaa, milloin tyontekija on on-
nistunut erinomaisesti tehtavassaan ja paassyt tavoitteeseen tai milloin toiminnassa on parannet-
tavaa. (Meretniemi 2012, 47, 54.)

Kehityskeskustelujen onnistuminen vaatii valmistautumista seka esimieheltd etta tyontekijalta.
Epaonnistunut keskustelu voi laskea tydmotivaatiota pitkaksi aikaa. Siksi organisaation on tarkeaa
varmistaa, ettd keskustelut kdydaan ja osapuolilla on tarvittava osaaminen keskusteluihin. Esimie-
het raportoivat keskustelut, joiden pohjalta keskustelujen toimivuutta voidaan seurata. (Sydan-
maanlakka 2007, 94,101.) Keskusteluissa kaytetaan apuvalineena usein valmiiksi laadittuja lomak-
keita, mutta keskustelu tulisi kdyda joustavasti vapaassa ja avoimessa hengessa. (Sydanmaan-
lakka 2007, 93.)

Yksilokeskustelujen lisaksi voidaan organisaatiossa pitaa tiimikohtaisia suunnittelu- ja kehityskes-
kusteluja. Ne ovat etenkin jarkevia silloin, kun tyot tehdaan padosin tiimissa, jolla on samat tehtavat
ja tavoitteet eika yksilotason tavoitteita ole helppo asettaa. Tiimikeskustelut toimivat taydentavina
keskusteluina tavoitteiden maarittelyssa ja yhteisten tulosten arvioinnissa, tyonjakokysymyksissa
ja tiimin yleisen toimivuuden arvioinnissa, mutta ne eivat korvaa yksildkeskusteluja. (Sydanmaan-
lakka 2007, 108.)

31



4 PALKITSEMISEN KEHITTAMINEN TOIMEKSIANTAJAYRITYKSESSA

Tassa luvussa esittelen toimeksiantajayrityksen ja kehitystyossa kayttamani menetelmat. Kehitys-

tyota varten kera@mani aineiston pohjalta luotu kokonaispalkitsemisen malli 16ytyy luvun lopusta.

41  Oulun Sivakka Oy

Oulun Sivakka Oy on osa Oulun kaupungin omistamaa Sivakka-konsernia. Konsernin emoyhtié on
Sivakka-yhtyma Oy. Yhtié omistaa ja vuokraa asuntoja Oulun alueella. Vuonna 2019 asuntoja oli
8 299 ja niissa asui noin 14 000 asukasta. Yhtion asuntokantaa kasvatetaan uudisrakentamisella
ja kiinteistokannasta huolehditaan korjauksilla ja peruskorjauksilla. Isanndinti, asiakaspalvelu ja pe-
rintd hoidetaan yhtiossa itse. Oulun Sivakka Oy tydllistaa vuokrausliiketoimintaan liittyvan henki-
|6stdn. Vuonna 2019 yhtid tyollisti 45 henkilda. (Sivakka a.)

Oulun Sivakan vuokrausliiketoiminnan parissa tydskenteleva henkilosto on jaettu viiteen eri osas-
toon; taloushallintoon, kiinteistonpitoon, asuntopalveluihin, rakennuttamiseen ja isannaintiin. Jo-
kaista osastoa ohjaa osastonpaallikko ja eri osastojen paallikot muodostavat johtoryhman yhdessa
toimitusjohtajan kanssa. Johtoryhman kokoontuu 1-2 kertaa kuukaudessa ja hoitaa yhtion opera-
tiivisia asioita. (Hatéla.) Oulun Sivakka noudattaa tydsopimuksissaan avaintydnantajat Avainta ry:n

tyoehtosopimusta.

Henkiloston keski-ikd on 47 vuotta. Tyontekijdista 38 % (17 henkildd) kuului ikdryhmaan 51-60-
vuotiaat ja toiseksi eniten 27 % (12 henkilod) ryhmaan 31-40-vuotiaat. Keskimaarainen tydsuhteen
pituus on 14 vuotta. Yhtio kiinnittaa huomiota tyokyvyn yllépitamiseen erityisesti korkean keski-ian

ja pitkien tydsuhteiden vuoksi. (Sivakka a.)

Kaupungin omistamana tytaryhtiona Oulun kaupunginvaltuusto paattaa yhtion strategisista tavoit-
teista. Toimintaa ohjaavat liséksi kaupunginhallituksen konsernijaoksen vuosittaiset ohjauskeskus-
telut ja talousarviokeskustelut, erilaiset toimenpideohjelmat ja lainsaadanté. (Sivakka a.) Ara:n
myontaman rahoituksen myota yhtio noudattaa Ara:n yleishyodyllisen yhteison saannoksia ja ra-
portoi toiminnastaan Aralle.
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Sivakan strategiset tavoitteet ovat:
- Oulun kehittymista tukeva asuntotarjonta ja kohtuulliset asumiskustannukset
- Hyva palvelu asiakkuuden eri vaiheissa
- Asukkaiden viihtyisa ja turvallinen arki
- Kiinteistojen kaytettavyyden ja arvon kehittaminen
- Resurssiviisaat rakennusinvestoinnit

- Paatoksentekoa tukeva taloushallinto ja edistyneet tietojarjestelmat (Hatala.)

Sivakan liiketoiminta vaikuttaa ymparoivaan yhteiskuntaan ja yhtio pyrkii toimimaan vastuullisesti
huolehtimalla mm. kiinteistojen kierratyksesta ja energiatehokkuudesta, asumisen turvallisuudesta
seka henkiloston hyvinvoinnista. Asukkailla on mahdollisuus osallistua omaa asumistaan koske-
vaan paatoksentekoon. Yritys voi my0s esimerkiksi edistaa yhteisollisyytta jarjestamalld asukkaille

yhteisia tapahtumia. (Sivakka a.)

Koko yrityksen strategiset tavoitteet on jaettu osastojen tavoitteisiin ja niille on maaritelty mittarit.
Henkiloston hyvinvointia mitataan joka toinen vuosi suoritettavan Parempi TyOyhteiso- kyselyn
avulla. Yrityksen tavoitteena on parantaa kyselyn tuloksia edelliseen verrattuna. Henkiloston kou-
lutuksen tavoitteena on varautua muutoksiin ja hairioihin, joita liiketoiminnassa voi esiintya. Koulu-
tusta mitataan koulutuspaivien avulla. Koulutuspaivien tavoitetaso on 2,5 pv per henkilo. Myos yli-
tdiden maaraa seurataan yrityksessa. Suuri maara ylitita syntyy budjetoinnin ja tilinpaatoksen ai-
kana. Yrityksen tavoitteena on helpottaa tyota kehittamalla jarjestelmia, joilla tyota tehdaan, jottei

ylitéita esiintyisi kuin tilinpaatdsaikaan. (Sivakka b.)

4.2 Tyon toteutus

Opinnaytetyoni on uudistamisperusteinen kehittdmistyd, jonka padmaarana on asioiden muuttami-
nen ja kehittdminen entistd paremmaksi. Tutkimuksellinen kehittdmistyo sisaltaa tyypillisesti kay-
tannon ongelmien ratkaisuja ja uusien ideoiden ja kaytantdjen tuottamista. Sen tarkoituksena on
luonnostella, kehitella ja ottaa kayttdon uusia ratkaisuja, ei pelkastaan kuvailla asioita. Kehittdmis-
tyd on vuoropuhelua teorian ja kaytannon valilla. Kehittamistyossa hyddynnetaan olemassa olevaa
teoriaa aiheesta ja siirretaan teoriapainotteista tietoa kaytantoon. (Ojasalo, Moilanen & Rytilahti
2014, 19, 21.)
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Taman opinnaytetyon tavoitteena on ehdottaa kohdeyritykselle uusia palkitsemistapoja ja selkeyt-
taa jo olemassa olevaa palkitsemista. Opinnaytetyd yhdistaa tapaustutkimuksen ja toimintatutki-
muksen seka konstruktiivisen tutkimuksen lahestymistapoja. Tutkimusaineisto kerattiin henkilos-
tolle suunnatun kyselyn avulla seka ryhmakeskustelussa, jossa kehitystyota tehtiin yhdessa toi-
meksiantajayrityksen johtoryhman kanssa. Kehittamishankkeen vaiheet ja tulokset raportoidaan

niilta osin kuin ne ovat tyon kannalta olennaisia.

Tapaustutkimusta sovelletaan usein silloin, kun tavoitteena on tuottaa kehittdmisehdotuksia ja
uutta tietoa kehittdmisen tueksi. Se tuottaa tietoa nykyajassa tapahtuvasta ilmiosta sen todellisessa
toimintaymparistdssa. Tapaus voi olla yritys tai sen osa: tuote, palvelu, toiminta tai prosessi. Ta-
paustutkimus tuottaa yksityiskohtaista tietoa tutkittavasta tapauksesta ilman etta tutkittavaa ilmiota
yksinkertaistetaan liikaa. Tapaustutkimukselle on tyypillista, etta kehityskohde tdsmentyy tutkimuk-
sen edetessa. Tapaustutkimusta voidaan tehda seka maarallisilla etta laadullisilla menetelmilla tai
niiden yhdistelména. (Ojasalo ym. 2014, 52-55.)

Toimintatutkimus osallistaa kaytannossa toimivat ihmiset aktiivisiksi osallisiksi tutkimukseen ja ke-
hittamiseen. Toimintatutkimuksen tavoitteena on tietyn ongelman ratkaisu ja uuden tiedon ja ym-
marryksenluominen tutkittavasta ilmiosta. Toimintatutkimus soveltuu hyvin tyokaytanteiden ja tyo-
menetelmien kehittamistyohon. Toimintatutkimus ei pyri selvittamaan miten asiat ovat, vaan miten
niiden tulisi olla ja tahtaa todellisuuden muuttamiseen. Tutkimusprosessissa on kolme vaihetta,

jotka toistuvat uudelleen: suunnittelu, toiminta ja toiminnan arviointi. (Ojasalo ym. 2014, 58-61.)

Konstruktiivinen tutkimus tahtaa uudenkaltaisen todellisuuden luomiselle tutkimustiedon pohjalta.
Sita kaytetaan usein silloin, kun tavoitteena on luoda konkreettinen tuotos, kuten suunnitelma, mit-
tari tai malli. Konstruktiivisessa tutkimuksessa kaytetaan olemassa olevaa teoreettista tietoa ja em-
piirista, kaytannosta kerattya tietoa. Tutkimuksen tavoitteena on saada kaytannon ongelmaan teo-
reettisesti perusteltu ratkaisu. Siind oleellista on kaytanndn ongelman ja sen ratkaisun sitominen
teoreettiseen tietoon. Kaytanndn toimijat voivat olla aktiivisesti mukana ratkaisun laatimisessa.
Kohdeorganisaatio saa puolueettoman ja teoreettiseen tietamykseen perustuvan ratkaisun ongel-
maan. (Ojasalo ym. 2014, 65-66.)

Ryhmahaastattelu tai ryhmékeskustelu on yhteiséllinen menetelma. Sen avulla saadaan ideoita
kehittamisen tueksi. Ryhmahaastattelussa osallistujia on useampia ja sen etu on siing, etta tietoa
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saadaan nopeasi useilta henkil6iltd samanaikaisesti. Menetelmaéa kutsutaan myos fokusryhmame-
netelmaksi. Haastateltavan ryhman dynamiikka vie kasiteltavaa asiaa uusille tasoille ja usein asi-
assa paastaan syvemmalle kuin yksilohaastatteluissa. Ryhman vetaja ohjaa keskustelua ja var-
mistaa aihepiirien lapikaynnin ryhmassa. Apuna voi kayttaa teemalistaa. Ryhman vetaja tekee tul-

kintoja kaydyn keskustelun perusteella. (Ojasalo ym. 2014, 41-42, 111-112.)

Tavoitteeni on, etta koko henkilostd saa mahdollisuuden osallistua kehittamistyohon. Tutkimuksen
aluksi teetan henkilostolle lyhyen kyselyn, jonka avulla selvitan mita mielta henkilosto on yrityksen
palkitsemisesta nykyhetkella ja mita toiveita henkilostolla on palkitsemisen suhteen. Henkiloston
osallistamisella kehitystydhon lisatddn mahdollisuuksia saada vaikutuksiltaan onnistunut palkitse-
misjarjestelma. Yrityksesséa on vastikaan toteutettu tyoterveyshuollon teettdma Parempi Tydyhteiso
(ParTy)® kysely, jonka tuloksia myos tarkastelen palkitsemisen kehittdmisen kannalta. Itse teetta-
méastani palkitsemiskyselysta on jatetty pois ne kohdat, joita on kysytty jo ParTy -kyselyssa. Nain
kysely saadaan pidettya lyhyena ja helppokasitteisena, mika todennékoisesti vaikuttaa vastaus-

prosenttiin.

Analysoin teettamani palkitsemiskyselyn ja Parempi Tyoyhteiso (ParTy)® -kyselyn tuloksia ja pyrin
loytamaan niiden avulla ne seikat, joita yrityksen tulisi palkitsemisessaan kehittaa. Esittelen l0yta-
mani kehityskohteet yrityksen johtoryhmalle pidettavassa keskustelutilaisuudessa. Ryhmakeskus-
teluun kutsutaan esimiehet ja yhtién toimitusjohtaja, jotka muodostavat sisdisen fokusryhman.
Tuon keskustelussa esiin myds omia ehdotuksiani palkitsemisen kehittamiseksi. Ryhmakeskuste-
lun tavoitteena on herattaa ajatuksia palkitsemisesta ja esimiesten roolista palkitsemisessa seka
luoda keskustelua kaytettavissa olevista menetelmista ja mahdollisuuksista, joita organisaatio ei

ole viela loytanyt.

Opinnaytetyoni konkreettisena tuotoksena on yritykselle luotu kokonaispalkitsemisen malli. Sen
avulla yritys voi viestia palkitsemisesta henkilostolle. Malli on luotu muokkaamalla kokonaispalkit-
semisen malli organisaatiolle sopivaksi sen mukaan mita palkitsemistapoja yrityksessa on kay-
tossa. Se toimii rekrytointitilanteessa kerrottaessa uudelle tyontekijalle tydsuhteen eduista ja siita,
mita yritys pitaa tarkeana sekad auttaa henkildostdd saamaan kokonaiskasityksen tyosuhteen

eduista.
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4.3  Kyselyn tulokset

Kysely tehtiin toimeksiantajayrityksen kéytdssa olevalla Zef.fi- sovelluksella. Linkki kyselyyn lahe-
tettiin sahkopostitse tyontekijapuolta edustaville henkiloille. Esimiestehtavissa toimivat henkilot ra-
jattiin kyselyn ulkopuolelle, koske he toimivat palkitsemisprosessin omistajina ja ovat siten parhai-
ten perilla palkitsemisen nykytilasta, jolloin heidan vastauksensa mahdollisesti vaaristaisivat loppu-
tulosta. Esimiehet osallistuvat myohemmin jarjestettavaan ryhmakeskusteluun, jossa heille esitel-
laan vastaukset. Vastauksia odotettiin yhteensa 39 kappaletta, joista saatiin 35 kappaletta. Vas-
tausprosentti oli 89,7% ja sita voidaan pitaa erittain hyvana. Kahden vastaajien taustatietoja selvit-

tavien kysymysten lisaksi kyselyssa oli seitseman monivalintakysymysta ja yksi avoin kysymys.

0-5 vuotta 10 28.6%
6-10 vuotta 6 17.1%
Yli 10 vuotta 19 54.3%

KUVIO 3. Ty6suhteen kesto.

Taustatietona kysyttiin vastaajien ikaa ja tydsuhteen kestoa. Kuviosta 3 ilmenee, etta suurin osa

tyosuhteista on pitkia, yli kymmenen vuotta kestaneita tydsuhteita. Pitkat tyosuhteet viestivat vah-

vasta sitoutumisesta tyonantajaan.

Tiedan hyvin mista ja miten palkitaan 16 45.7%
Kaipaan lisatietoa ‘15 42.9%
En tiedd mista tai miten palkitaan 4 ‘1 1.4%

KUVIO 4. Késitykset palkitsemisesta.

Nykytilanteen selvittamiseksi kyselyssa pyydettiin vastaajia kertomaan heidan kasityksensa yrityk-
sen palkitsemisesta. Osalla palkitsemisen perusteet olivat hyvin tiedossa, mutta noin puolet kai-
paavat lisatietoa (kuvio 4). "En tieda mista tai miten palkitaan” vastauksia tuli nelja kappaletta. Vas-
tauksia selittda varmasti se, ettei yrityksessa ole juuri viestitty palkitsemisesta aiemmin. Palkitse-

mismallin selkeyttamiselld voidaan lisata henkiloston tietoisuutta palkitsemisesta.
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Kylla 24 68.6%
En ole varma 9 25.7%
En tieda 2 5.7%

KUVIO 5. Palkan mééréytyminen.

11 vastaajaa eparoi, miten heidan palkkansa maaraytyy (kuvio 5). Noudatettava tyéehtosopimus
maarittelee ahtopalkan, joten epatietoisuutta aiheuttaa todennakoisesti henkilokohtaisten lisien
méaaraytyminen. Tuloksissa oli my0s nahtavissa, etta pitkissa tydsuhteissa tieto palkan maarayty-
misesta on hamartynyt, silla kaikki "en ole varma” tai "en tiedd” -vastaukset olivat 6 vuotta tai kau-
emmin yrityksessa palvelleita. Palkkakeskustelua ei ehké kayda tarpeeksi avoimesti kehityskes-
kustelujen yhteydessa tai erikseen. Eras vastaaja kommentoi palkkausta avoimessa kysymyk-
sessa seuraavasti:

’- - kuukausipalkassa ei huomioida kovin hyvin henkilokohtaisia palkanlisia -tai jos huomioi-
daan niin ei ole tietoa, miten oma henkilékohtainen tydpanos / kokemus /vastuualueet ja
koulutukset nakyvat palkassa, vai nakyvatko juuri lainkaan. Toisella kadella myos siita ei
ole tietoa, voisiko itse tehda jotain konkreettista palkkaan vaikuttaakseen.”

Palkan osalta saatiin my0s kehitysehdotuksia. Useassa vastauksessa toivottiin palkankorotusta
tydvuosien kertyessa.

"Palkankorotuksilla, joissa nékyisi uskollisuus firmaa kohtaan, seka tunnollisuus tytehta-
vien hoidossa.”

"Kertyvista tyovuosista peruspalkkaan tasokorotus, jota ei ole tullut pitkaan, pitkaan ai-
kaan.”

"Tarkastella myds pitkda panosta tyénantajan palveluksessa tydvuosissa (hiljaista tietoa,
taitoa kun ei voi maaritelld).”

Taysin 33 94.3%
Osittain 2 5.7%
En ole tyytyvainen 0 0.0%

KUVIO 6. Ty6paikan tarjoamat edut.
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Tydpaikan tarjoamiin etuihin oltiin erittain tyytyvaisia (kuvio 6). Etujen osalta riittaa, etta kaikki hen-
kilokunnan kaytettavissa olevat edut listataan yhteen osaksi palkitsemisen kokonaisuutta. Nain ol-
len ne saadaan nakyvaksi osaksi palkitsemista.

"Sivakalla on hyvat edut ja niista olemme kiitollisia.”

"Yrityksessa on todella hyvat henkilostoedut, tyovalineet, yhteistapahtumat ja kehittymisen
mahdollisuudet mm. kouluttautumalla.”

Kylla 18 51.4%
Osittain 15 42.9%
En 2 5.7%

KUVIO 7. Palkitsemisen oikeudenmukaisuus.

Oikeudenmukaisuuden kokeminen palkitsemisessa jakautui eniten "kylla” ja "osittain” vastauksiin
(kuvio 7). Kysymyksesta olisi ollut vaikea saada yhtenevaa vastausta jo siita syysta, etta ihmisilla
on eri kasitys oikeudenmukaisuudesta. Oikeudenmukaisuus heréatti ajatuksia, joka nakyi avoimen
kysymyksen vastauksissa. Niissa toivottiin etenkin lisaa palkka-avoimuutta. Henkilokuntaedut ovat
kaikkien kaytettavissa ja tulospalkkiota on maksettu samassa suhteessa kaikille. Tasta syysta oi-
keudenmukaisuuden - tai sen puutteen- kokeminen liittyy todennakoisimmin tydsta maksettavaan
palkkaan. Avoimuutta parantaakseen yrityksen kannattaa kayda palkkauksen perusteet ja palk-
kaan vaikuttavat tekijat lapi tyontekijoiden kanssa.

"~ - Ehka silta osin henkilokohtaista palkitsemista, motivointia ja palkka-avoimuutta voisi ke-
hittaa, joskin avoimuudessa on mahdollisuus myds mielien pahoittamiseen.”

"Avoimuutta palkkakeskusteluun. On mahdotonta arvioida, onko oma tyépanos huomioitu
oikeudenmukaisesti palkassa suhteessa muihin.”

"Palkitsemisen pitaa olla kaikille sama muuten tulee kateutta ja epaoikeudenmukaista ja
epatasa-arvoa tyontekijoiden kesken.”
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Milla tasolla palkitsemista kannattaisi mielestasi toteuttaa? (Voit valita
useamman)

ko renkicss I
rivi |
veio N

0 5 10 15 20 25 30

KUVIO 8. Palkitsemisen tasot.

Eniten toivottiin koko henkiloston palkitsemista, yksilo- ja timipalkitsemista toivottiin molempia 13-
hes yhta paljon (kuvio 8). Vastausvaihtoehdoissa sai valita useamman vaihtoehdon, ja siita syysta
prosentuaalinen ilmaisu ei ole kysymyksen kohdalla jarkeva. Avoimen kysymyksen vastausten pe-
rusteella tyontekijat tiedostavat, ettd yksildiden palkitseminen on haastavaa. Toisaalta silloin kun
palkitaan yksiloita tai tiimeja, voivat tyontekijat parhaiten vaikuttaa lopputulokseen. Seka yksilon
etta tiimin ja koko henkiloston palkitsemisen suhteen esitettiin nakemyksia puolesta ja vastaan.
Organisaation voi olla jarkevin toteuttaa palkitsemista kaikilla kolmella tasolla.

’- - Yksilokohtaiset suoritukset ovat kuitenkin tarkeita ja niita suorituksia pitkaan yrityksessa
tehneita tulisi palkita erillisesti, ellei ole patevaa perustetta jonkun yksilon palkitsemisesta
kieltaytya.”

"Palkitseminen yksilétasolla on varmasti monimutkaista. Suurimalla osalla tyétehtavien on-
nistuminen ei ole pelkastaan omasta panoksesta johtuvaa. Teemme tiimityota, yli osastora-
jojen. On epaoikeudenmukaista, jos vain yksi palkitaan, vaikka muutkin ovat mahdollisesti
onnistuneet tavoitteeseen paasemisessa.”

"Vaikea varmasti miettia mittarit, joilla osaston tai koko talon tavoitteita voidaan mitata oi-
keudenmukaisesti, silla kaikkien toiminta vaikuttaa kokonaisuuteen. Siten toiveena on, etta
tasapuolisesti palkitaan koko henkilostoa.”

"Tiimia/Koko henkilosto koskeva bonusjarjestelma. Kun asiat hoidetaan tiimissa / koko
henkilostossa hyvin, siita rapsahtaisi jokin bonus koko henkildstolle.”

"Isomman ryhman joukkopalkitseminen ei valttdmatta ole paras keino ratkaista asiaa,
koska tydmaarat/laatu eivat valttamatta jakaudu tasaisesti kaikkien ryhmalaisten kesken.
Joukkopalkitseminen ei kannusta suoraan yksiloiden henkilokohtaiseen kehittymiseen ja
motivaatioon.”
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Tyomotivaatiotani lisaavat eniten (valitse enintaan 5)

Joku muu, mika? m 1
Tydajan joustot ja etatydmahdollisuus I 18
Mahdollisuus kehittya tai edetd uralla I ————— 7
Kouluttautumismahdollisuudet ~ n—— 5
Kiinnostavat tai sopivan haasteelliset tydtehtavat IS 2(
Palaute ja arvostus IEEE—— 8
Mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa I E——— S O
Virkistaytymispaivat ja yhteiset tapahtumat  IEE——— 8
Hyva tyGilmapiiri I 31
Viihtyisa tydymparistd e 15
Edut me—— 11
Bonus tai tulospalkkio T {3
Palkka I 05
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KUVIO 9. Tyémotivaatioon vaikuttavat tekijét

Motivaatiotekijoita koskien kaikki vastausvaihtoehdot ovat saaneet kannatusta (kuvio 9). Kaikkein
tarkein tekija vastauksissa on hyva ty6ilmapiiri. Sen tarkkailuun yrityksen kannattaa kiinnittdé huo-
miota. Myos viihtyisa tyoymparistd motivoi tekemaan tyota, joten yrityksen on hyva kuunnella hen-
kiloston tuntemuksia tyoympariston suhteen. Toiseksi eniten motivaatioon vaikuttaa palkka. Palkka
toimii hyvana motivaattorina, koska se turvaa taloudellisen toimeentulon, joka vaikuttaa elaman
muihin osa-alueisiin. Kiinnostavat ja sopivan haasteelliset tydtehtavat motivoivat yli puolta vastaa-
jista. Tyotehtavien jakoa kannattaa miettia sen kannalta mika kenellekin parhaiten sopii. Tydajan
joustot ja etatydmahdollisuus motivoi my6s monia ja auttaa yhteensovittamaan tyon ja muun ela-
méan. Bonus ja tulospalkkio koetaan yleisesti motivoiviksi ja niiden motivointivaikutus nakyy myds
vastauksissa. Bonuksen ja tulospalkkion osalta on hyva kuitenkin muistaa, etta niiden vaikutus mo-

tivaatioon on lyhytaikainen.

Kaikki palaute on tarkeaa 26 74.3%
Kuulen mielellani kiitosta 0 0.0%
Toivon rakentavaa palautetta, jotta voin kehittya 9 25.7%
Palautteella ei ole vaikutusta motivaatiooni 0 0.0%

KUVIO 10. Palautteen vaikutus motivaatioon
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Palaute koetaan tarkeana (kuvio 10). Yhdeksan vastaajaa toivoo enemman rakentavaa palautetta.
Kuten muutkin tutkimukset ovat osoittaneet, niin tuloksista kay ilmi, etta nuoret henkilot arvostavat
palautetta vanhempia enemman. Alle 40- vuotiaista puolet eli 5/10 valitsi palautteen ja arvostuksen
tarkeimpien motivaatiotekijdiden joukkoon, kun taas yli 40-vuotiaista vain 12 % eli 3/25 valitsi ky-
seisen vaihtoehdon. Esimiehen antaman palautteen maaraa ei kysytty tassa kyselyssa, silla sita

oli tarvetta lisata jo aiemmin ParTy-kyselyn tulosten perusteella.

Kyselyn vimeinen kysymys oli avoin kysymys: "Miten kehittaisin palkitsemista yrityksessani?” Avoi-
mesta kysymyksesta saatiin 16 vastausta. Jos kentta olisi ollut pakollinen, olisi ehdotuksia saatu
viela enemman. On harmillista, ettei useampi tarttunut tdhan mahdollisuuteen tuoda omia kehitys-
ehdotuksiaan ilmi, mutta toisaalta on tulkittavissa, etta henkildstd on ollut palkitsemiseen suurelta
osin tyytyvaisia. Muita kuin aiemmin mainittuja kehitysehdotuksia, joita avoimesta kysymyksesta
saatiin, olivat kehittamis- ja ideapalkinnot.

"|deapalkinnot”

"Mikali loytaa uusia kustannustehokkaampia tai palvelua parantavia menetelmia hoitaa teh-
tavat, niin ndma olisi myds huomioitava. ”

Vahaisista poissaoloista palkitseminen tuli myds kahdessa eri vastauksessa ilmi. Sairauspoissaolot
ovat yhteiskuntavastuuraportin mukaan lisaantyneet huomattavasti. Vuonna 2019 sairauspoissa-
oloja oli keskimaarin 11,5 paivaa per henkilo, kun se edeltavana vuonna 2018 oli 8,3 ja vuonna
2017 poissaolopaivia oli 6,1 paivaa per henkilo. Vahaisista poissaoloista palkitsemisessa on kui-
tenkin riski, etta tyontekijat tulevat toihin myas silloin, kun pitaisi jaada kotiin. Lisaksi henkilon ter-
veydentilasta, kuten pitkaaikaissairauksista johtuvat poissaolot voivat sulkea palkkion mahdollisuu-
den joiltain pois. Tata vaihtoehtoa kannattaa harkita tarkoin.

"Vahan poissaoloista voisi palkita jollain likuntavalineella tai lahjakortilla”

"Ehka voisi ottaa jotenkin huomioon, jos on erittéin vahan tai ei ollenkaan tdista poissa
oloja.”

Loput kehitysehdotuksista, jotka tulivat avoimessa kysymyksessa ilmi, koskivat tydn organisointia,
tavoitteiden selkeyttamista seka palkitsemista viestimista.

"Hyddynnetaan paremmin jokaisen yksilon vahvuus/osaamisalue eika yriteta puskea kaik-
kia tekemaan kaikkea.”

"Selkeat tydnantajan maarittelemat tavoitteet selkeasti sovittuna ja seuranta, jossa tarkas-
tellaan tyotehtavien toteutumista sovitulla tavalla.”
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"Johtajan tulisi keskustella kaikkien henkildiden kanssa palkitsemisesta eika pelkastaan
esimiesten kanssa tai valityksella.”

Tyoterveyslaitoksen Parempi Tydyhteisd (ParTy)® -kysely on suojattu tuotemerkki. Tasta syysta
en julkaise tyossani kyselyn menetelmiin viittavia tietoja, kuten kysymyksia, vaan ainoastaan omia
paatelmiani organisaatiokohtaisista tuloksista, joihin sain tarkasteluoikeuden toimeksiantajalta. Tu-
loksista kay ilmi kehityskeskustelujen toimimattomuus. Kuten viitekehyksessa todettiin, kehityskes-
kusteluilla on suuri rooli yhteistyon ja tyoilmapiirin syntyyn. Kehityskeskustelujen avulla esimies
oppii tuntemaan tyontekijat ja Ioytamaan heille tarjottavia mahdollisuuksia. Yrityksen kannattaa har-
kita kehityskeskusteluihin valmentavaa koulutusta esimiehille. Keskusteluja on ehka tarpeen kayda
kahdesti vuodessa nykyisen yhden sijaan. Parannettavaa loytyi myos osastojen valisen yhteistyon
sujuvuudessa, etenkin tiedonkulussa. Yhteishengen parantamiseksi toivottiin yhteisia tapahtumia.
Niilléa on vaikutusta tyGilmapiiriin, joka koetaan tarkeana motivaatiotekijana. Kyselyn tuloksista sel-
visi myds, etta esimiestoiminta (kuten tasapuolisuus, huomiointi, tuki, tiedotus ja kannustus) saa
muuten hyvat arvostelut, mutta esimiehen antamaa palautetta voisi lisata. Palaute on tyontekijoille
kehittymisen edellytys ja silla voidaan motivoida ja ohjata suoritusta. Esimiehen on hyva my6s roh-

kaista palautteen antoon ja vaikuttaa siten avoimen palautekulttuurin luomiseen.

44 Ryhmakeskustelu

Ryhmahaastattelu toteutettiin virtuaalisesti Microsoft Teams -kokouksena. Paikalla olivat toimitus-
johtajan lisaksi kaikki viisi eri osastojen esimiesta. Ryhmakeskustelu kesti noin 2 tuntia ja nauhoitin
keskustelun, jotta pystyin palaamaan siihen myohemmin, eika erilisia muistiinpanoja keskustelun
aikana tarvinnut tehda. Ryhmakeskustelun aluksi pidin esitelman opinnaytetyoni viitekehyksesta,
johon kuului palkitsemisen kokonaisuus, esimiehen rooli palkitsemisessa, suorituksen johtaminen,
motivaatio, kehityskeskustelu ja palaute. Sen jalkeen kévin lapi henkildstolle teettdmani kyselyn
tulokset. Keskustelun viimeista vaihetta varten jaoin keskustelun aiheet kolmeen teemaan: rahalli-
nen palkitseminen ja henkilostoedut, aineeton palkitseminen — kasvu ja kehittyminen seka aineeton
palkitseminen —organisaatio ja johtaminen. Keskustelua helpottamaan loin listan kysymyksia, joi-
den avulla keskustelua voitiin ohjata. Seuraavissa kappaleissa tiivistan ryhmakeskustelun aikana

keskustelemamme asiat.
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Palkitsemisen keskiossa on tyosta maksettava kuukausipalkka. Tehtavakohtaista osaa ja henkild-
kohtaista palkanlisaa ei ole maaritelty yrityksen maksamissa palkoissa. Tama osaltaan selittaa sen,
miksi palkan maaraytymisperusteet tai oman tyopanoksen vaikutus palkkaan ei ole kaikille selvaa.
Erillisia palkkakeskusteluja ei myoskaan kayda, vaan palkasta ja palkankorotuksesta keskustellaan
silloin, kun tyontekija sita itse pyytaa. Avain-tydehtosopimuksen mukaisesti palkkaan lisataan 5
vuoden ja 10 vuoden tyduran jalkeen kokemuslisa. Sen jalkeen ei tydehtosopimuksen mukaisesti
tule enempaa kokemusvuosilisia. Yrityksen palveluksessa on paljon yli 10 vuoden tyouran ylitta-
neita, joiden palkkakehitykseen eivat siten suoraan lity muut kuin tydehtosopimuksen mukaiset
yleiskorotukset. Osa henkildstosta toivoi kyselyn mukaan palkankorotusta pitkan tydsuhteen ansi-
osta. Keskustelussa todettiin, etta pitka tydsuhde ei automaattisesti paranna suoritusta, eiké pitka
tydsuhde siita syysta voi olla palkankorotuksen peruste. Henkild ei valttamatta ole yllapitanyt ja
kasvattanut osaamistaan. Muuttuvassa toimintaymparistdssa suoritustaso voi jopa heiketd ajan
mittaan, jos osaamista ei yllapideta. Toisilla ika ei vaikuta lainkaan suoritustasoon, vaan he jatkavat

tydssaan tehokkaina elakkeelle ja@miseen saakka.

Tulospalkkion sijaan yrityksessa puhutaan kannustepalkkioista. Palkkiota ei ole sidottu yrityksen
taloudellisiin tuloslukuihin vaan strategisten tavoitteiden toteutumiseen. Kannustepalkkion avulla
palkitaan koko henkilostoa. Toimitusjohtajan laatima ja yhtion hallituksen hyvaksyma tuloskortti-
malli otetaan kayttdon vuonna 2021. Siina palkitaan koko henkildstda sen mukaan, miten hyvin
strategisten tavoitteiden perusteella laaditut tuloskorttien tavoitteet ovat toteutuneet. Tavoitteiden
saavuttamista arvioidaan johdon katselmuksessa vuosittain. 100 % toteutuessa henkildstdlle mak-
setaan 10 pv palkka + 1500 euroa. Jos toteutuma on esimerkiksi 50 %, maksetaan 5 pv palkka +

750 euroa.

Edut ovat osa palkitsemista, joten niista tulisi viestia palkitsemisena. Esimiesten kokemuksen mu-
kaan tyontekijat mieltavat yrityksen tarjoamat edut hyvin palkan lisiksi. Rekrytointitilanteessa pai-
notetaan tydsuhteen joustavuutta ja etuja, silla yritys ei pyri menestymaan palkkakilpailussa. Myds
muita toimialan yrityksi@ pitemmat lomat motivoivat ihmisia pysymaan yrityksessa. Tyoehtosopi-
muksen mukaan 15 vuoden tyduran jalkeen tyontekija on oikeutettu 38 vuosilomapaivaan. Vuosi-
lomapaéivat kuluvat viisipaivaisen ty6viikon mukaisesti, eli kalenteriviikolla kuluu viisi vuosilomapai-
vaa. Lomaa on siten enimmillaan yli seitseman viikkoa. Yleisesti kaytossa oleva tapa palkita pit-
kasta tyourasta ylimaaraisella lomalla ei tassa tapauksessa motivoi, koska tyontekijoilla on muu-
tenkin pitkat lomat.
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Tyota tehdaan paasaantoisesti timeissa ja tuloksia arvioidaan tiimin ja koko henkiléstén suhteen.
Yksiloiden kertapalkitseminen voi aiheuttaa kateutta, ja todennakoisesti joku pahoittaa aina mie-
lensa. Mielensa pahoittamisen mahdollisuutta ei kuitenkaan voi pelata liikaa. Yhta lailla palkitse-
matta jattamisestakin voi joku pahoittaa mielensa. Yksittainen henkilo voi joutua venymaan tietyissa
tilanteissa tiimin sisalla, jolloin olisi aihetta kayttaa pikapalkkioita. Pikapalkkiot olisivat esimiesten
valiton tyokalu, jota ei tarvitse johtoryhmassa kayda lapi. Tallainen palkitsemistapa olisi hyva olla
kunkin esimiehen tyokalupakissa valmiina. Keskustelussa mietittiin, onko kaikilla mahdollisuus ta-
sapuolisesti saada palkkiota. Osa henkilostosta tekee tyota ulkoisille kumppaneille, osa asiak-
kaalle, osa vain sisisille kumppaneille. Tiimien toimintaymparisto on erilainen. Palkittava toiminta
voi olla hyvasta asiakaspalautteesta kumpuavaa, tai esimerkiksi tydkaverin auttamista. Arviointi
tehdaan osaston siséalla, joten perusteita palkkion maaraytymiselle ei tarvitse tiimin ulkopuolisten
arvioida. Eri osastojen tyokalupakki palkkioiden osalta pitda kuitenkin oikeudenmukaisuuden

vuoksi olla samansuuruinen.

Kerta- tai pikapalkitsemisen kriteerit taytyy tarkkaan miettia. Jokin asia voi nayttaa akkiseltaan silta,
etta se on jonkun ansiota, mutta tarkemmin katsottuna siinen liittyy muita henkiloita ja asioita, jotka
ovat johtaneet toisiin. Toiminta, jonka nopeasti voisi mieltaa palkkion arvoiseksi, voi olla vain jaa-
vuoren huippu. Joskus kiitos ja asiakkaan hyva palaute voi olla seurausta sita, ettei ole toimittu
yrityksen perusperiaatteiden mukaan. Esimerkiksi isannoitsijan tehtavaan kuuluu valvontaa ja ra-
jojen asettamista. Jos joku on toista avokatisempi tai venyttaa sovittuja toimintatapoja ja saa siita
asiakkaalta kiitosta joustavuudesta ja ymmartavyydestd, ja yritys palkitsee tasta, johtaa toiminta-
tapa ennen pitkaa vaikeuksiin. Kehitys ja ideapalkkioiden kohdalla huomioitavaa on, etta ideoita
voi tulla esimerkiksi ohjelman kehityksesta ilman, etta kuullaan sen muita kayttajia. |deapalkkioita
ei voida jakaa pelkista ideoista, vaan ne tulee olla kaytantdon hyvin sopivia ratkaisuja, jotka eivat

aiheuta ongelmia tai kuormitusta jonkun toisen tyossa.

Koulutus on merkittava osa palkitsemista yrityksessa. Henkiloston koulutustarpeita ja toivomuksia
koulutuksen suhteen kaydaan lapi kehityskeskusteluissa. Kielteisia koulutuspaatoksia ei ole toimi-
tusjohtajan mukaan tehty. Osastoille jarjestetaan yhteisia luentoja. Tyontekija voi ehdottaa sopivaa
koulutusta ja esimies myds seuraa itse koulutustarjontaa. Rakennuttamisosaston esimiehen on
ajoittain vaikea l0ytaa sopivaa lisakoulutusta tiimilleen. Joissain tapauksissa my0s aika voi olla es-

teena koulutukselle. Tyontekija ei pysty tai halua osallistua koulutukseen, koska koulutukseen kay-
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tetty aika olisi pois tyOajasta ja tydtehtavat ruuhkautuisivat. Alaan kuuluvat messutapahtumat voi-
taisiin katsoa myos osana palkitsemista, silla sellaiset tapahtumat mielleta@n mukaviksi. Ammatil-

liset tapahtumat ovat myos koulutustapahtumia ja niista hyotyvat niin tyontekija kuin tyonantajakin.

Sisaista koulutusta ei tule unohtaa. Sisainen koulutus on yhteisten tehtavien avaamista, prosessien
lapikayntia ja ymmarrysta siita, miten asiat vaikuttavat eri osastojen tyossa. Tyonkierto on osa si-
saista koulutusta. Tyonkierto on vaikeutunut sen myota, kun tyon asiantuntijuus on kasvanut. Tyon-
kierrosta on kuitenkin tuoreita positiivisia kokemuksia. Eras tyontekija tyoskenteli saannollisesti
kahdella eri osastolla, ja hanen osaamisensa auttoi molempia osastoja ymmartamaan toisiaan pa-

remmin.

Tyon merkityksellisyys korostuu yrityksen tyontekijoilla, koska tyolla on sosiaalinen perustarkoitus.
Tyon merkityksellisyytté voisi tuoda esille entista enemman. Asuntopalveluosaston tyontekijille on
luotu henkildkohtainen tydnkuvan lisa heidan omien mielenkiintojen mukaan, jotta tydnkuvaan saa-
daan lisaa merkitysta ja mielenkiintoa. Myos isanndintiosastolla tyon raatalointia on hieman kay-
tetty. Rakennuttamisosastolla jokaisella on hieman erilaista erityisosaamista, ja tehtavat jakaantu-
vat niiden mukaan. Jos henkilo tuo esille toiveita sen suhteen mita haluaa tydssaan painottaa ja
millaisia tehtavia tehda, niihin pyritaan vastaamaan. Eri haastavuustasoisiin projekteihin valitaan

henkilot heidan osaamisensa ja toiveidensa mukaan.

Kehityskeskustelujen suhteen tunnistettiin mahdollisuus lisakoulutukselle, esimerkiksi esimiehille
suunnatun kurssin muodossa. Kehityskeskustelut koetaan hyvin hedelmallisiksi ja tarkeiksi, niissa
tulee esille myds asioita, joita tyontekijat eivat arjen keskella ole ottaneet puheeksi. Keskusteluihin
pitda varata hyvin aikaa. Silti keskustelut venyvat usein pitkiksi. Kehityskeskusteluja on vastikaan
paatetty jarjestaa kahdesti vuodessa ainakin hallinto-osastolla. Toimitusjohtaja tarttui ajatukseen
tiimikohtaisista kehityskeskusteluista. Han aikoi toteuttaa tiimikeskustelut tuloskorttiteemoista koko
osaston kesken, jota tavoitteet koskevat, ei pelkastaan tavoitteista vastuussa olevan esimiehen
kanssa. Tiimikeskustelut voidaan valmistella yhdessa esimiehen kanssa, ja kukin tiimi voi ehdottaa

tavoitteisiin sopivia mittareita.

Sairauspoissaolojen vahentaminen on monessa organisaatiossa ikuinen tavoite. Vahaisista pois-
saoloista palkitseminen on vaativaa ja voi johtaa vaaranlaisiin reaktioihin ihmisissa. "Toisilla on
paremmat geenit, tuleeko siita palkita?”, esitettiin keskustelussa. Yksi mahdollisuus on palkita niita,

jotka ovat onnistuneet vahentdamaan omia sairauspoissaolojaan. Nain ollen se kannustaisi ihmisia
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juuri sairauspoissaolojen vahentamiseen, ilman vaaraa siita, ettd sairaana tarvitsisi tulla téihin.
Palkkion pitaisi kuitenkin olla taloudelliselta hyodyltaan riittavan pieni, ettei se aiheuta kateutta

muissa.

Hallinto osasto on palkinnut aiempina vuosina pikkujouluissa vuoden tilidijan, eli laskun tarkastajan,
jolla on vahiten tilidintivirheita. Tallaiset leikkimieliset palkitsemiset ovat hyvia yhteistyon ja ilmapii-
rin yllapitamisessa. Kiittdminen ei ole kallista, mutta se luo hyvaa ilmapiiria. Sahkoiset kanavat voi-
vat alentaa ihmisten kynnysta jakaa huomiota ja kiitosta. Yrityksen kaytettavissa on sahkaisia ka-
navia kuten Microsoft Teams, sahkoposti ja Skype for business. Asiakaspalvelun ja isannéinnin
ryhmissa toisten huomiointi on paivittaista ja peukkuja ja sydamia kaytetaan pikaviestimisséa ahke-
rasti. Yhteisollisyyden edistamiseksi myds osastot voisivat viestia sdanndllisesti toisilleen onnistu-
misista, haasteista ja muista kuulumisista. Sopiva kanava tahan olisi tydpaikkakokous, joka on kuu-

kausittain jarjestettava yhteinen tilaisuus, johon kaikki osallistuvat.

4.5 Palkitsemismalli

Palkitsemiskyselyn ja ryhmakeskustelun tulosten perusteella rakensin toimeksiantajaorganisaa-

tiolle yksinkertaisen mallin kokonaispalkitsemisesta.
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/ Edut

e |aaja ty6terveyshuolto

/ e Tyky-raha 400 €/v
Kannustepalkkio | ® Lounasetu

e Hieronta tydajalla Erikoispalkkiot

e Teatteriliput

e Kuntosalin kayttooikeus

S e Kausikortit Hyvan
mukaisesti tyosuorituksen

e 100% = 10 pv palkka + huomiointi

1500 €

e Strategisten
tuloskorttien Kehitysideapalkkiot

toteutumisasteen

Kuukausipalkka

Koulutus ja kehitys Merkityksellinen tyo

e Kurssit, luennot, /

ammatilliset

* Tyon raataldinti

omien
tapahtumat Ty6n ja vapaa-ajan mielenkiintojen
o Tutkintoon tihtadva|  yhteensovittaminen mukaan
koulutus tai muu e Liukuva tybaika Tyon sosiaalinen
ammatillinen e Pitkat lomat perustarkoitus
\ e e Tydajan jarjestelyt

e Etatyo

KUVIO 11. Kokonaispalkitsemisen malli.

Kokonaispalkitsemisen keskiossa on kuukausipalkka, johon kuuluvat tydehtosopimuksen mukaiset
kokemuslisat ja yleiskorotukset. Koska kaikilla ei ollut selvilla, mista palkka koostuu, on hyva kayda
asia tarvittaessa lapi esimerkiksi kehityskeskustelujen yhteydessa, silla erillista palkkakeskustelua
ei ole, ellei tyontekija sita pyyda. Kokemusvuosiin perustuvaa palkankorotusta toivottiin henkiléston
suunnalta, mutta tydehtosopimuksessa maariteltyjen kokemusvuosilisien liséksi sellaista korotusta,
joka perustuisi tydsuhteen pituuteen, ei ole tulossa. Tyontekijoille tulee viestia, millé tavoin ja minka

perusteella henkildkohtaista palkankorotusta voidaan ansaita.
Aineellisena palkitsemisena mallissa on mukana 2021 k&yttdon otettava kannustepalkkio, joka

poikkeaa aikaisemmin kaytossa olleesta tulospalkitsemisesta, jonka perusteet vaihtelivat vuosit-
tain. Kannustepalkkio maksetaan vuosittain strategisten tuloskorttitavoitteiden toteutumisasteen
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mukaan. Kannustepalkkion lopullisen suuruuden maaraa tavoitteiden prosentuaalinen toteutumis-
prosentti, jonka johtoryhma vuosittain arvioi. Palkkio on rahallisesti merkittava, joten tavoitteiden
saavuttamiseksi on odotettavissa ponnisteluja. Tavoitteet tulee kuitenkin kayda tyontekijoiden
kanssa tarkkaan lapi, jotta kaikki ymmartavat, milla tavoin he voivat vaikuttaa tavoitteiden saavut-

tamiseen.

Edut pitavat sisallaan lakisaateista laajemman tyoterveyden, johon siséltyy sairaskuluvakuutus ja
vapaa-ajan tapaturmavakuutus. Tyopaikalla kdy saannallisesti hieroja, jonka palvelua saa kayttaa
tydaikana. Omaehtoiseen liikunta- ja kulttuuritoimintaan suunnattu etu per tyontekija on maksimi
400 €, jonka voi kayttaa hierontaan tai siirtaa saldon henkilokohtaiseen SmartumPay -sovelluk-
seen, jolloin sita voi kayttdd monipuolisesti eri likunta- ja kulttuurimenoihin. Tyontekijoille tarjotaan
niin ikdan SmartumPay -sovellukseen siirrettavaa lounassaldoa, jonka arvosta tyontekija maksaa
75 % vahennyksena palkasta. Tyontekijéilla on mahdollisuus kayttaa tydpaikan laheisyydessa si-
jaitsevaa kuntosalia veloituksetta sovittuina aikoina. Naiden lisaksi tyontekijoilla on mahdollisuus
lunastaa kaksi teatterilippua/kausi Oulun kaupunginteatteriin. Vuosittain on hankittu myds kaksi
Karppien kausikorttia, joita voi varata itselleen intrasta [0ytyvan taulukon kautta. Etujen suhteen ei
tullut kehitysehdotuksia, vaan niihin henkilosto on ollut hyvin tyytyvainen. Kokonaispalkitsemismal-

lin avulla etuja saadaan nakyvammaksi.

Uutena kokonaispalkitsemiseen lisataan erikoispalkkiot. Niiden avulla organisaatio voi pakita hen-
kiloita hyvista toimintaa kehittavista ideoista, jotka otetaan kayttoon. Ideapalkinnot on otettu mu-
kaan henkiloston kehitysehdotuksien pohjalta. Ideapalkkioiden kaytto on harkinnanvaraista ja vaatii
tapauskohtaisen selvityksen idean kayttokelpoisuudesta ja sen tuomista hyodyista, joten ennalta
ei voida maaritelld, mika on sellainen kehitysidea, josta saa palkkion. Kayttdon otetaan myos pika-
palkitseminen, joka avulla esimies voi palkita tyontekijoita erityisen hyvasta suorituksesta. Tyonte-
kijat voivat myos itse ehdottaa palkkion saajaa. Pikapalkkiot ovat rahalliselta arvoltaan pienid. Or-

ganisaatioon sopivia pikapalkkioita voisivat olla elokuvaliput, kirjalahjakortit, viinipullot ja makeiset.

Aineettomista palkitsemistavoista ensimmaisena organisaatiossa painotetaan tyon ja vapaa-ajan
yhteensovittamista. Tydnteko on joustavaa liukuvan ty6ajan ja etatydomahdollisuuden ansiosta. Pit-
k&t lomat auttavat tyosta palautumisessa ja ovat palkitsevia, etenkin kun yksityisella puolella lomat
ovat lyhyempia. Tyontekij6illa on mahdollisuus yksildllisiin tydaikajarjestelyihin, kuten osa-aikatyo-
hon tai lyhennettyyn tydaikaan. Koulutus- ja kehittymismahdollisuudet ovat organisaatiossa hyvat.
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Kehityskeskustelujen yhteydessa kaydaan lapi jokaisen henkildn kouluttautumistarve, jonka perus-
teella maaritelldaé@n koulutussuunnitelma. Tyonantaja tukee myos ammatillista kouluttautumista,
jonka tarve maaritellaan henkilokohtaisesti. Koulutustilaisuuksiin osallistumisesta sovitaan esimie-
hen kanssa. Yritys pyrkii vuosittain jarjestamaan tyoyhteisollisia koulutustilaisuuksia, joissa kay-
daan lapi tyoyhteisoon liittyvia yhteisia asioita. Merkityksellinen tyo on kolmas aineettoman palkit-
semisen painopisteista. Tyon merkityksellisyys koostuu sen sosiaalisesta perustarkoituksesta.
Asukkaille halutaan tarjota turvallista ja viihtyisaa asumista heidan monenlaisissa eri elamantilan-
teissaan. Tyon mielekkyyden ja merkityksellisyyden lisdamiseksi tyontekijoiden omia mielenkiintoja

ja osaamisalueita hyddynnetaan tyon suunnittelussa.

Mallissa ei ole huomioitu palautetta ja arvostusta, joiden nakyvaksi saattaminen on vaikeaa. Pa-
lautteen tarkeytta kaytiin lapi ryhmakeskustelussa esimiesten kanssa. Esimiehen tehtavaksi tulee
kannustaa kaikkia palautteen antoon ja kiitoksen jakamiseen esimerkiksi sahkdisia valineita hyo-
dyntaen. Myoskaan tyouralla etenemistd ei ole mukana kuviossa. Tyoura organisaatiossa etenee

osaamisen kehittamisen ja erikoistumisen kautta, ei niinkaan hierarkiassa ylospain siirtymalla.
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5 POHDINTA

Palkitsemisesta ei ollut juuri puhuttu yrityksessa ennen kyselyn teettamista, joten ihmisilla ei ollut
yhtendista kasitysta siita, mita palkitseminen yrityksessa on. Etenkin tydsuhde-etuihin oltiin hyvin
tyytyvaisia. Motivoivimpia palkitsemiskeinoja palkan lisaksi olivat kiinnostavat ty6tehtavat ja tydajan
joustot ja etatydmahdollisuus. Naiden lisaksi viihtyvaa tydymparistoa ja hyvaa tyoilmapiiria pidettiin
tyomotivaatiota lisdavana tekijana. Kehitysideoista esille nousivat ideapalkkiot seka avoimuuden
lisddminen palkka-asioissa. Myds palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta kantoi moni huolta.

Koen, etta tyon avulla saatiin vastaus tutkimuskysymyksiin.

Palkitseminen koettiin kohdeyrityksessa toimivaksi, vaikkei sita aiemmin ollut tutkittu tai kasitelty
osana johtamista. Henkilostoedut, tydajan joustot, koulutus- ja kehitysmahdollisuudet seka tyon
sisaltd ja merkitys liittyvat kaikki vahvasti henkiloston hyvinvointiin, jota yrityksessa on saannolli-
sesti seurattu ja johon yritys on panostanut. Opinnaytetydn tuotoksena syntyi kokonaispalkitsemi-
sen malli. Tyon tavoitteena oli luoda kasitys palkitsemisen nykytilanteesta, jossa onnistuin seka
kyselyn etta ryhméakeskustelun avulla riittdvasti. Opinnaytetydn avulla onnistuin nostamaan aiheen

esimiesten tietoiseen tarkasteluun. Nailta osin koen, etta myos tavoite on saavutettu.

Opinnaytetyon avulla kohdeyritys sai uutta tietoa siitd mitka asiat ihmisia motivoivat ja mihin kan-
nattaa kiinnittdd huomiota. Erityisesti mieleeni jai yhteishengen parantaminen yhteisten tapahtu-
mien kautta. Yhteisilla tapahtumilla ja yhteistydn parantamisella on merkitysta siihen, miten merkit-
tavaksi ihminen kokee oman tyonsa. Tyonkierto voisi olla toinen keino osastojen vélisen yhteistyon
parantamiseen. Henkilokohtaista palkitsemista hyvista tydsuorituksista toivottiin, ja siina ratkaisuna
voisivat olla malliin lisadmani erikois- ja pikapalkkiot. Kehityskeskustelukaytanto on tarkea henkilon
kehittymistoiveiden huomioimiseksi seka osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksien ja arvostuksen
kokemiseksi. Kehityskeskustelujen toimivuudessa oli parannettavaa, joten ongelmaan kannattaa
tarttua esimiehille suunnatun koulutuksen avulla. Palkka-avoimuuden lisdamisella yritys voisi va-

hentaa epaoikeudenmukaisuuden kokemisesta.

Aihe rajautui tyon edetessa ja tavoitteet selkenivat vasta teorian myota. Rakensin teoriaosuutta ja
toteutin kehitystyon vaiheita ja aineiston keraamista samanaikaisesti. Tarkan suunnitelman seu-
raaminen olisi varmaan vienyt tyota eteenpain nopeammin. Toimeksiantajapuolelta painostusta ei

esiintynyt, sillda minulla oli vapaat kadet tyoni toteutuksen suhteen ja lopputuotoksesta ei paatetty
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etukateen, joten stressia sen toimittamiseen ei ollut. Tyo tarjosi minulle syventymisen aiheeseen
laajemmin kuin opinnoissa on ollut mahdollista. Aikataulullisesti opinnaytetyon valmistuminen ve-
nyi, mutta koen saaneeni sen tekemisessa myos neuvoja siihen, miten paremman suunnittelun ja
jatkuvan yhteistydn avulla prosessista tulisi sujuvampaa. Opinnéytetydprosessi olisi varmasti ollut

erilainen, jos aihe olisi ollut toimeksiantajan ennalta maarittelema.

Alkuperaisena ajatuksenani oli kayttaa kehitystyon tyovalineend Balanced Scorecardia. Yrityksen
strategiset tavoitteet on jaettu tuloskortteihin, joissa tavoitteilla on omat mittarinsa. Naiden tavoit-
teiden saavuttaminen on yhteydessa palkitsemiseen kannustepalkkion muodossa, jonka suuruus
riippuu toteutumisasteesta. En kuitenkaan onnistunut yhdistamaan tuloskorttiajattelua muuhun pal-
kitsemiseen. Tydn on asiantuntijatyota ja melko autonomista tydskentelyd; henkildston palkitsemi-
nen ei ole lahtokohtaisesti yhteydessa suoritukseen, jota voitaisiin mitata. Koin, etta aineetonta

palkitsemista, kuten kehitysta ja tyon merkityksellisyytta tai palautteen antoa ei voi sitoa mittareihin.

Ryhmakeskustelun pitaminen oli mielestani toimiva menetelma kehitystyohon. Ryhmakeskusteluja
olisi voinut pitaa useampia jakamalla kasiteltavat aiheet useampaan osaan, joista yhta olisi kasitelty
kerrallaan. Nain olleen keskustelut olisivat olleet lyhyempia ja tasmallisempia. Kyselyn tekeminen
oli helppoa ja hauskaa. Kyselyn heikkouksia on yleisesti se, ettei pystyta arvioimaan miten vaka-
vasti vastaajat suhtautuvat tutkimukseen tai se miten tietoisia tai perehtyneita vastaajat ovat tutki-
tusta aiheesta. Myos se, miten onnistuneita annetut vastausvaihtoehdot ovat vastaajien nakokul-
masta ei ole arvioitavissa. (Ojasalo ym. 2014, 121.) Yllatyin kuitenkin positiivisesti siita, kuinka

hyvia vastauksia sain kyselysta. Vastaukset myos tukivat teoriaosuudessa esitettyja tietoja.
Palkitsemismallin kayttdonotto ja arviointi jaa yritykselle itselleen. Jatkotutkimusideaksi ehdotan

kehityskohteiden osalta suunniteltuja toimenpiteité ja seurantaa niiden toteutumisesta. Ehdotan

my0s palkitsemismallin toimivuuden seurantaa ja sen uudistamista muutaman vuoden valein.
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