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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli rakentaa palkitsemismalli NAL Palvelut Oy:lle, joka
on pieni sosiaalialan yritys. Palkitsemismalli rakennettiin yhdesséa yrityksen henkiloston
sekd hallituksen kanssa. Palkitsemismallia tydstettiin tydpajoissa, johon koko henkilésto
osallistui.

Opinnaytetyon viitekehyksen on tarkoitus olla selkea tietopaketti palkitsemisesta NAL Pal-
velut Oy:n henkilokunnalle seka johdolle kaytettavaksi. Viitekehyksessa oli tarkoituksena
ottaa huomioon erityisesti pienen yrityksen nakdkulma palkitsemiseen seka strategisen
palkitsemisen suuntaus. Viitekehyksessa on kaytetty l&hteina aiheeseen liittyvaa kirjalli-
suutta seké tuoreita artikkeleita internetistd. Opinnaytetydsséani on esitelty kolme palkitse-
misen kokonaisuuden mallia, jotka ovat Suomessa yleisesti kaytdssa. Mallien avulla hah-
mottuu palkitsemisen monimuotoisuus.

Viime vuosina palkitsemista on alettu hyédyntaa aiempaa enemman ja yhd useammissa
yrityksissd on kaytdssa tulospalkkausjarjestelma. Palkitsemisella pyritdan ohjaamaan toi-
mintaa strategian mukaiseksi. Strateginen palkitseminen tarkoittaa hyvin suunniteltua pal-
kitsemisen kokonaisuutta ja hyvin toimivia palkitsemisjarjestelmia. Jotta palkitseminen toi-
mii, sen on oltava kiinted osa johtamista ja palkitsemisen kehittdmiseen on paneuduttava.

Tyopajojen avulla NAL Palvelut Oy:n palkitsemismalliin kehitettiin nelja erilaista palkkiota.
Tulospalkkioon liitettiin yrityksen hallituksen toivomuksesta laatukriteeri. Asiakaspalauttei-
den keski-arvon on oltava vahintddn 3,8 (asteikolla 1-5), jotta tulospalkkiota maksetaan.
Toinen kehitetyistd palkkioista annetaan henkilékunnan ehdotusten perusteella henkildlle,
joka on erityisesti edesauttanut tuloksen saavuttamista ja yhteisty6ta. Kolmas palkkioista
annetaan kehittamisehdotuksesta eli kyseessa on aloitepalkkio. Neljds malliin kehitetty
palkitsemistapa on koko tydyhteison yhteinen brunssi, jolla palkitaan erityisen onnistunees-
ta arjesta.

Avainsanat Palkitseminen, tulospalkkaus
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In recent years companies have started rewarding their employees and they are using
more and more performance-related payments. By rewarding, companies hope to lead
their employees to work in accordance with their strategy. Strategic rewarding means a
well-organized total rewarding framework and well-functioning rewarding systems. In order
to work, rewarding has to be an important part of leading. Superiors have an important role
in giving the information to their subordinates about the rewarding and what the company
strives for with it. The purpose of the present thesis was to build a rewards model to NAL
Palvelut Oy, which is a small social service company. The company wanted to build the
rewards model together with the entire staff. The rewards model was created in work-
shops.

The theoretical frame in the thesis was focused professional literature related to rewarding.
The frame was designed to take into account in particular a small company’s perspective
about rewarding and the orientation of the strategic rewarding. Three total compensation
models were introduced in the thesis to outline the diversity of rewarding. These three
models are generally used in Finland.

With the workshops NAL Palvelut Oy was able to develop four different kinds of reward
systems. A quality criterion was added to the company’s performance related pay system
as desired by the board of directors. The average of the customer feedback has to be 3,8
(on a scale 1 to 5), in order for the employees to get the bonuses. Another reward system
that was developed was based on employees voting for a person that has helped with
reaching the goals and who has improved cooperation in the work community. The third
reward is given for an improvement proposal; therefore, it is an initiative pay. The fourth
and last reward that was developed is a brunch for the whole work community. In order to
get the brunch, the work community has to manage very well in everyday tasks.

Keywords Reward, performance-related pay, compensation,
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1 Johdanto

1.1 TyoOn tausta

Sain ammattikorkeakouluni kautta mahdollisuuden lahtea mukaan palkitsemismallin
kehittamisprojektiin. Projektin tarkoituksena oli luoda NAL Palvelut Oy:lle palkitsemis-
malli yhdesséa yrityksen henkiloston ja hallituksen kanssa. Projekti toteutettaisiin tyopa-
joilla, joissa minun tulisi olla mukana havainnoimassa tyoskentelya seka tekeméssa
muistiinpanoja. Ajatuksena oli koota opinnaytetyoni tyOpajojen materiaalista. Projekti
kuulosti mielestéani mielenkiintoiselta sek&a edistykselliseltd, koska palkitsemismallia
haluttiin Iahte& rakentamaan yhdesséa koko henkiléston kanssa.

Opinnaytetyon viitekehyksessa paneudun palkitsemiseen, sen eri muotoihin ja kehitta-
miseen seka strategisen palkitsemisen suuntaukseen. Tavoitteenani on, etta viitekehys
on selkea ja yksinkertainen tietopaketti palkitsemisesta NAL Palvelut Oy:n johdolle se-
ké tyontekijoille. Palkitseminen aiheena ei ole yrityksen henkilékunnalle tuttu, joten py-
rin ottamaan sen huomioon viitekehysta tehdessani. Viitekehyksessa pyrin myds huo-
mioimaan yrityksen koon, joten paneudun palkitsemiseen pienen yrityksen nakokul-

masta.

Palkitsemismallin kehittamisosiossa kerron hankkeen etenemisesta ja siita, kuinka pal-
kitsemismalli muotoutui NAL Palvelut Oy:lle. Tydssani analysoin projektin onnistumista
ja valmista palkitsemismallia seka teen myts omia ehdotuksiani malliin. Opinnaytetyoni
on tyypiltdan kehittdmishanke, koska projektissa kehitetdén organisaatiolle uusia toi-
mintatapoja.

Palkitseminen on aiheena ajankohtainen ja mielenkiintoinen. Nykyinen sukupolvi on
edellisia sukupolvia rohkeampi vaihtamaan tydpaikkaa ja erilaisia etuja pidetd&n aiem-
paa tarkeampind. Yleisesti Suomessa eletdan talla hetkella tydmarkkinoilla murrosvai-
hetta, kun huomattava osa tydntekijoistd ikaantyy ja on jadmassa elédkkeelle. Uusia
tekijoitd ei ole riittavasti tulossa tydelamaan tayttamaan eldkkeelle siirtyjien aiheutta-
maa suurta vajetta. Hyvista, tulosta tekevista tyontekijoista on siis kilpailua tyémarkki-
noilla. TyBnantajaa valittaessa yrityksen tarjoama palkitsemismalli voi jopa olla ratkai-

sevassa osassa. Uskon yritysten herdédvan paneutumaan yhd enemman palkitsemisen



kautta saataviin hyotyihin, koska hyvin toimiessaan palkitsemismalli samanaikaisesti

seka sitouttaa ettd motivoi henkildstoa.

Ihmisia motivoivat eri asiat. Toiset arvostavat rahaa, toiset haastavia tyotehtavia ja ke-
hittymismahdollisuuksia, mutta se ei kuitenkaan tarkoita sitd, etté jokaiselle pitaisi tarjo-
ta omanlaista palkitsemista. Uudella tyontekijdsukupolvella on myd6s erilaisia odotuksia
ja toiveita tydelamalle seka tydlle, kuten esimerkiksi joustavat tytaikajarjestelyt ja eta-
tydmahdollisuudet. Kuitenkin kattava palkitsemisen kokonaisuus tarjoaa jokaiselle tyon-

tekijalle asioita, joita han arvostaa. (Hulkko & Leino 2007, 10.)

1.2 NAL Palvelut Oy

NAL Palvelut Oy tuottaa ja myy asumisen sisaltdpalveluja, erityisesti tuettua asumista
Helsingissa, Espoossa, Vantaalla seké tarvittaessa muuallakin Etela-Suomessa. NAL
Palvelut Oy:n tuetun asumisen palvelu on suunnattu 16-25-vuotiaille nuorille, jotka
ovat itsendistymasséa ja aloittelemassa itsenéistd asumista, mutta tarvitsevat tahan
ulkopuolista tukea. Palvelu koostuu arviointijaksosta sek& kolmesta erivahvuisesta tu-
kipaketista, joista raataldidaan asiakkaalle sopiva palvelukokonaisuus. Ensisijaisesti
palvelu tuotetaan asiakkaan kotiin, mutta tarvittaessa asiakkaalle pyritdan jarjestamaan
vuokra-asunto esimerkiksi Nuorisoasuntoliiton asunnoista. (NAL Palvelut 2012.) Erilli-
sid tukiasuntoja, joissa palvelua tarjottaisiin ei ole, joten nuori voi jatkaa asumistaan

NAL palvelut Oy:n jarjestaméasséa asunnossa (Palvelut 2012).

NAL Palvelut Oy:n omistavat nuorten asumisen asiantuntijajarjestét: Nuorisoasuntoliitto
(lyhennettyna NAL) seka Espoon, Helsingin ja Porvoon nuorisoasuntoyhdistykset
(NAL-Konserni 2012). NAL Palvelut Oy:ssa tydskentelee 10 asumisohjaajaa, palvelu-
paallikkd seka toimitusjohtaja, Sanna Meronen-Vilenius. Yrityksella on 7-jaseninen hal-
litus, joka koostuu omistajajarjestdjen jasenistd. NAL Palvelut Oy on perustettu vuonna
2009, joten yritys on uusi eika toiminta ole viela kovin vakiintunutta. Toimitusjohtaja
Sanna Meronen-Vilenius listasikin yrityksen epéaviralliseksi tavoitteeksi vuodelle 2013

toiminnan vakiinnuttamisen. (Meronen-Vilenius 2012.)



1.3 Projektisuunnitelma

1.3.1 Projektin tausta

NAL Palvelut Oy on melko tuore yritys, joten yritykseltd puuttuu palkitsemismalli eika
palkitsemiseen ole aiemmin paneuduttu yrityksessd. Sanna Meronen-Vilenius aloitti
NAL Palvelut Oy:n toimitusjohtajana toukokuussa 2012 ja alkoi pian ajaa palkitsemis-
asioita yrityksessé, koska oli edeltgjaltaan kuullut, etta niihin olisi syyta paneutua. Vuo-
sina 2010 ja 2011 NAL Palvelut Oy:ssa maksettiin edellisen toimitusjohtajan esitykses-
ta kertaluonteisena tulospalkkio henkilostolle. Hallitus ja toimitusjohtaja kavivat keskus-
telua maksamisen periaatteista, ja yhteinen halu oli, etta yhti6lla olisi selkea malli, mi-
ten ja miksi henkilost6a palkitaan. Haluttin myos, ettéd palkitsemisessa huomioidaan
yhtion taloudellinen tulos seka toiminnan laatu. Myds tyontekijat ovat nostaneet esille
toiveen palkitsemisesta. Toiveena esitettiin myods henkildstésuunnitelman linkittdminen

palkitsemiseen. (Meronen-Vilenius 2012.)

Sanna Meronen-Vilenius koki, ettei han halua lahtea yksin paneutumaan palkitsemi-
seen, vaan halusi ammattilaisten tukea asian kasittelyyn. Han otti yhteytta Metropolia
Ammattikorkeakouluun nahtyaan ilmoituksen, jossa Metropolia tarjosi projektiluontoista
yritysyhteystydta Helsingin Yrittdjien uutiskirjeessa. Tasta lahti liikkeelle Metropolian ja

NAL Palvelut Oy:n yhteinen palkitsemismalliprojekti.

Metropolia Ammattikorkeakoulusta projektinvetajaksi paatyi liiketalouden klusterin ke-
hittdmispadllikko Liisa Koski-Lukkari, jolla on aiempaa kokemusta vastaavista projek-
teista. Koski-Lukkarin avuksi projektiin tuli palkitsemisen aihe-alueen asiantuntija, kou-
lutuspaallikkd, Anne Perkio. Koski-Lukkari, Perkio ja Meronen-Vilenius tapasivat pro-
jektin tiimoilta ja sopivat yhteistydsta. Projektiin paatettiin ottaa myés mukaan liiketa-
louden opiskelijoita tekem&an projektista opinnaytetdsita.

1.3.2 Palkitsemisen lahtétilanne NAL Palvelut Oy:ssa

NAL Palvelut Oy:ssa ei ole aiemmin kaytetty termia palkitseminen, mutta yritys on kui-
tenkin palkinnut tyontekijoitaan. NAL Palvelut Oy tarjoaa esimerkiksi paljon etuja tyon-
tekijoilleen. Edut on kirjattu henkiléstdsuunnitelmaan, joka uudistettiin vuodelle 2013.

NAL Palvelut Oy tarjoaa tyontekijoilleen laajennetun tydterveyshuollon, mik&d on merkit-



tava etu tyontekijoille. Tyontekijoilla on kaytdssaan tydnantajan tarjoama tydsuhdemat-
kalippu, koska tyontekijat likkuvat paljon tyopaiviensa aikana. Jokaisella tyontekijalla
on myos kaytdssdan matkapuhelin ja kannettava tietokone. Puhelinetuun kuuluvat
my06s kohtuulliset henkilokohtaiset puhelut. Tydntekijat kayvat timin kesken tyonohja-
uksessa noin kolmen viikon valein, mutta tarvittaessa on mahdollista saada myds hen-

kilokohtaista ohjausta. (Henkilostosuunnitelma 2013.)

NAL Palvelut Oy:n tydntekijat ovat myds oikeutettuja yhdistettyihin liikunta- ja kulttuu-
riseteleihin maksimissaan ] euron arvosta vuodessa. Seteleilla yritys pyrkii edesaut-
tamaan tyontekijoidensa tydssa jaksamista. Myods jokaista tyopaivaa kohden tyontekijat
saavat yhden lounassetelin. NAL Palvelut Oy jarjestdd kaksi kertaa vuodessa tyoky-
ky/virkistyspaivan, joka suunnitellaan tydntekijoiden toiveiden mukaiseksi. NAL Palvelut
Oy pyrkii myds mahdollisuuksien mukaan huomioimaan tyén ja perhe-elamén yhteen-
sovittamisen haasteet tarjoamalla tydntekijalle sopivia ratkaisuja, esimerkiksi lyhennet-

tya tyoviikkoa. (Henkildstdsuunnitelma 2013.)

NAL Palvelut Oy kannustaa tyontekijéitdan kouluttautumaan. Tydntekijat voivat osallis-
tua tydnantajan kustantamana noin ] euron edesta vuodessa koulutuksiin. Koulutuk-
sen on tuettava tyéntekijan sen hetkista tyotehtavaa. Tyontekijan on mahdollisuus kayt-
taa 4 tyopaivaa eli 30 tuntia vuoden aikana lyhyisiin koulutuksiin tai seminaareihin. Jos
tyontekijd haluaa kehittdd osaamistaan pidemmalla koulutuksella esimerkiksi ammatti-
korkeakoulututkinnolla, saa han kayttaa siihen kahdeksan tydpaivaa eli noin 60 tuntia
vuodessa. Muun opiskelun on kuitenkin tapahduttava tydajan ulkopuolella. Edellda mai-
nittuihin koulutuksiin kaytettaviin tuntimaariin eivat sisally NAL Palvelut Oy:n omat tai

Nuorisoasuntoliiton (NAL) koulutukset. (Henkiléstdsuunnitelma 2013.)

1.3.3 Projektin tavoite

Projektin tarkoituksena on rakentaa palkitsemismalli NAL Palvelut Oy:lle. Palkitsemis-
mallin avulla on tarkoitus lisatd NAL Palvelut Oy:n henkildston tyytyvaisyytta, koska
tydntekijat olivat aiemmin tuoneet esille tyytymattémyytensa tydsta saatuun rahalliseen

korvaukseen (Meronen-Vilenius 2012).

NAL Palvelut Oy toimii sosiaalialalla, jossa on talla hetkella kova kilpailu hyvista tyonte-
kijoista. Toita on enemman tarjolla, kuin on tekijoitd. Kouluista valmistuneet eivat riita

kattamaan alan tyontekijapulaa, eika mydsk&aan ulkomailta ole odotettavissa helpotusta



tilanteeseen, koska myfds muissa maissa tarvitaan sosiaalialan tyontekijoita. Viela talla
hetkella eivat kuitenkaan hyvin johdetut, tyontekijoitadn kouluttavat ja kannustavat yri-
tykset karsi rekrytointiongelmista. (Kervinen 2012.) Tallainen yritys NAL Palvelut Oy
haluaa olla.

Palkitsemismallilla NAL Palvelut Oy pyrkii sitouttamaan tyontekijoita yritykseen, jotta
henkiloston vaihtuvuus olisi mahdollisimman vahaista, kuten tdhan asti on ollut. NAL
Palvelut Oy:n tyontekijdiden tydnkuva on laaja ja haastava, joten perehdyttaminen vie
runsaasti aikaa. Yritykselle on tarkedd, etta tyontekijat viihtyvat ja nain ollen pysyvat
yrityksessa. Talldin tyontekijat sitoutuvat yritykseen, eika tyontekijdiden vaihtuvuuden
takia tarvitse kayttdd jatkuvasti resursseja uusien tyontekijoiden perehdyttamiseen.
Yrityksen nopeasta kasvusta johtuen henkildkunnan maara on lisdantynyt viime vuosi-

na, joten taméa on aiheuttanut runsaasti perehdyttamista. (Meronen-Vilenius 2012.)

Projektin kaynnistyessa Meronen-Vilenius kertoi tavoitteekseen myds tutustua projektin
myota tydntekijoihinsa ja heidan ajatuksiinsa paremmin (Meronen-Vilenius 2012). Me-
ronen-Vilenius aloitti toimitusjohtajana NAL Palvelut Oy:ss& vasta toukokuussa 2012,
joten projektin avulla oli luontevaa tutustua tyontekijoihin. NAL Palvelut Oy:n tyontekijat
tydskentelevat melko itsenéisesti, mutta projektissa tyontekijat paasevat puhaltamaan
yhteen hiileen.

Projektin tarkoituksena on luoda palkitsemismalli NAL Palvelut Oy:lle, koska yrityksella
ei ennestaan sellaista ole. Tarkoituksena ei ole kehittda yrityksen toimintaa muulla ta-
voin. Jos projektin my6ta yrityksessd havaitaan muita kehittdmiskohteita, nostetaan

niité esiin, ja tulevaisuudessa yritys voi tarttua niihin.

1.3.4 Aikataulu

Projektinvetdja Liisa Koski-Lukkari oli sopinut etukateen projektin aikataulut NAL Palve-
lut Oy:n toimitusjohtajan Sanna Meronen-Vileniuksen kanssa koko syksylle. NAL Pal-
velut Oy:ssa tyontekijat suunnittelevat itse omat aikataulunsa, joten projektin aikataulut
oli tarkea tuoda heidan tietoisuuteensa mahdollisimman ajoissa. Ajatuksena oli pitaa

tyopajat lyhyen aikavélin sisdan, jotta aihepiiri ei unohdu tydpajojen valissa.



Taulukko 1.  Tyopajojen aikataulu.

Kick off ke 26.9. klo 14-16 2 tuntia
Tyo6paja 1 ke 3.10. klo 13-16 3 tuntia
TyOpaja 2 ti 23.10. klo 9-13 4 tuntia
Ty6paja 3to 1.11. klo 13-16 3 tuntia
Paatos ja yhteenveto to 22.11. klo 11-15 4 tuntia

Kaikki tyopajat haluttiin pitéa tiiviind, muutaman tunnin kestoisina, jotta keskittyminen
aiheeseen pysyy koko tydpajan keston ajan (taulukko 1). Vaikka tydpajat on sijoitettu
lyhyelle aikavélille, on tydpajojen valiin kuitenkin haluttu jattda aikaa, jotta jokainen voi
itsekseen pohtia aihetta, ja seuraavassa ty0pajassa nostaa esiin miettimiaan asioita ja
ideoita. Myds Koski-Lukkarille on jatetty tydpajojen valiin aikaa tydstaa projektia.

2 Palkitseminen

2.1 Mita on palkitseminen?

Palkitsemisella pyritddn houkuttelemaan halutunlaista henkilokuntaa yritykseen, saada
heidat pysym&an talossa ja motivoimaan heitd tyontekoon (Hakonen & Hakonen &
Hulkko & Ylikorkala 2005, 19). Siina on kiteytettyna tydnantajan ndkokulmasta palkit-
semisen tarkeimmat tavoitteet. Palkitsemista voidaan kuvata myos erdanlaisena vaih-
tosuhteena, jossa tyontekija saa tyOpanoksestaan vastineeksi palkkaa, palkkioita ja
palautetta. Tassa vaihtosuhteessa molempien osapuolien pitaisi hyotya: tyontekijan
saada yritykselta asioita, joita hdn arvostaa, ja yrityksen tulisi saada tydntekijan teke-
maan oikeita asioita yrityksen hyvaksi. Jos néin ei ole, yrityksen palkitseminen ei ole
onnistunutta, eikd sen avulla paasta haluttuihin tavoitteisiin. Vaihtosuhdetta on nimitetty
psykologiseksi sopimukseksi, joka vallitsee organisaation ja tyontekijan valilla. Sopimus
on yksil6llinen, eik& sitd ole kirjattu ylés, mutta se on kunnossa, jos tyontekija on valmis
ponnistelemaan tavoitteiden saavuttamiseksi. Tall6in tyontekijd on motivoinut teke-

maan tyotddn. Kaikkia asioita, jotka motivoivat tai palkitsevat edes yhta tyontekijaa,



voidaan pitda palkitsemisena ja siksi palkitsemisen k&site on laaja. (Rantaméki & Kau-
hanen & Kolari 2006, 15-16.)

Palkitsemista on vaikea maaéritelld, koska jokainen meista kokee palkitsemisen eri ta-
voin. Meita palkitsevat ja motivoivat eri asiat. Taman takia onkin tarkeaa, etta organi-
saatio tarjoaa riittdvan kattavan palkitsemisen kokonaisuuden, josta |0ytyy jokaiselle
jotakin (Rantaméaki 2012). Palkitseminen on myds yksi esimiehen tyokaluista. Jotta
palkitseminen voi onnistua, on tarkeaa, etta esimies tuntee omat alaisensa (Rantamaki
ym. 2006, 56).

Palkitsemisella yritys viestii myds arvojaan ja tavoitteitaan. Yrityksen kannattaa siis
miettia palkitsemista myos siitd nakokulmasta, minkélaista toimintaa se haluaa tuoda
esiin. Jos yritys haluaa korostaa tiimityon tarkeyttd mutta palkitsee yksilosuorituksesta,
on palkitsemisen viesti ristiriitainen. (Hakonen ym. 2005, 277-278.) Jokaisella palkitse-
mismuodolla on oltava oma tarkoituksensa, koska palkitseminen kertoo paljon yrityk-
sestd. Esimiesten tulisi tuntea palkitsemismuotojen taustalla olevat asiat, jotta he osai-
sivat viestid yrityksen palkitsemismallista riittavasti. (Rantamaki ym. 2006, 65.) Esimer-
kiksi haluaako yritys antaa kuvan, ettd se pitdd huolta tyontekijoidensa hyvinvoinnista
jakamalla heille liikuntaseteleitd vai onko ndité vain tapana jakaa, koska se on helppo
tapa palkita.

Palkitseminen voidaan jakaa tydehtosopimusten maarittelemiin osiin ja taydentéaviin
yrityskohtaisiin osiin. Usein mielikuvissa ainoastaan tydehtosopimusten vaatimusten yli
menevat osat katsotaan palkitsemiseksi. Palkitsemistavat voidaan jakaa myos aineet-
tomiin (esimerkiksi palautteisiin) ja aineellisiin (esimerkiksi peruspalkka ja tyoterveys-
huolto) tapoihin. (Hakonen ym. 2005, 22-23.)

2.2 Palkitsemisen kokonaisuuden malleja

Seuraavaksi esittelen muutaman Suomessa yleisesti kaytdssa olevan palkitsemisen
kokonaisuuden mallin. Palkitsemisen kokonaisuus siséltaa sen, mita tyontekija saa
vastineeksi tydpanoksestaan, innostuksestaan ja ajastaan. Palkitsemisen kokonaisuus
koostuu siis eri palkitsemistavoista, ja niilla pyritdan palkitsemaan tiettyyn henkilosto-
ryhm&an kuuluvia. On tarkedd, ettd yritys méaarittelee itselleen sopivan mallin. Palkit-
semisen kokonaisuus on tehokkaampi kuin yksikaan palkitsemisen muoto irrallaan.

Monilla palkitsemiseen erikoistuneilla konsulteilla on oma tapansa palkitsemisen koko-



naisuuden maarittdAmiseksi, ja mallien nimityksia on jopa rekisterdity. Palkitsemispaletti
ja Palkitsemissalkku ovat esimerkiksi konsulttien kaytdsséa olevia rekisterdityja nimia.
(Hakonen ym. 2005, 21-23; Hakonen & Leino 2007, 8.)

2.2.1 Nelikenttamalli

Rantamaen, Kauhasen ja Kolarin mallin osat ovat tyo ja tapa toimia, kasvu ja kehitty-

minen, rahallinen palkitseminen seka henkildstdedut (kuvio 1).

Ty jatapa toimia Kasvu ja kehittyminen

Koetaan palkitseviksi, kun toimii hyvin Sitoudutaan ja ndhdé&an tulevaisuus
e Hyva esimiestyd e Kasvupolut, urakehitys

o Palaute tyosta e Kehityskeskustelut

e Tyodntekoa edistavat toimintatavat e Osaamisen johtaminen
Rahallinen palkitseminen Henkilostbedut

Ohjaa toimintaa ja palkitaan hyvasta suori- | Viestitddn tyontekijoiden arvostusta, helpottavat
tuksesta ty6ta ja muuta elamaa

o Peruspalkkausjarjestelma: Tybaikaan liittyvat
Tyovalineisiin liittyvat
Terveydenhuoltoon liittyvéat
Hyvinvointiin liittyvat
Virkistys ja huomioiminen
Viihde ja vapaa-ajantoiminta
Palveluedut

Olosuhde-edut

Taloudelliset edut

aikapalkat, provisio- ja palkkiopalkat,
urakkapalkat
e Tavoitepalkkaus

Kuvio 1. Palkitsemisen nelikenttéd (Rantaméaki ym. 2006; Hakonen ym. 2007, 9).

Tyo ja tapa toimia ovat pdivittdiseen tyontekoon liittyvia asioita. Hyva esimiestyd koe-
taan palkitsevaksi, joten esimies onkin tarkedssa roolissa palkitsemisessa. Esimiehen
johtamistapa vaikuttaa tyontekijoiden tapaan toimia. Esimies on usein myos se henkild,
joka kertoo tyontekijdille yrityksen palkitsemistavoista. Palautetta puolestaan voidaan
pitdd hyotysuhteeltaan tehokkaimpana palkitsemisen muotona. Tyontekijat toivovat
esimiehiltddn kahdenlaista palautetta: vahvistavaa ja rakentavaa. Vahvistava palaute,
tukee nykyista toimintaa sek& kannustaa ja innostaa tekemaan lisda. Rakentavalla pa-

lautteella esimies viestii siitd, ettd haluaa auttaa tyontekijad muuttamaan toimintaansa.



Rakentava palaute toimii erdénlaisena toiveena esimiehelté tyontekijalle. Nain esimies
rohkaisee tyontekijaa muuttamaan toimintatapojaan. Jos naméa arkiseen tydntekoon
liittyvat seikat eivat ole kunnossa, on vaikea lahted muutakaan palkitsemista kehitté-
maéan. (Rantamaki ym. 2006, 67-74.)

Kasvu ja kehittyminen liittyvat tyontekijan sekd organisaation osaamisen kehittamiseen,
joiden kautta tydntekija puntaroi tulevaisuuttaan yrityksessa. Kasvuun ja kehittymiseen
kuuluvat perehdytys, mentorointi, coaching, organisaation tarjoamat koulutusmahdolli-
suudet ja kasvupolut. Kehityskeskustelu on yksi esimiehen tydkaluista, jossa tydntekija
pystyy tuomaan esille kehittymistarpeitaan ja -toiveitaan. Esimies sovittaa niita yrityk-
sen kehittdmistarpeisiin. Kehityskeskustelujen avulla asetetaan tavoitteita ja seurataan
naiden toteutumista. Kehityskeskusteluilla myo6s viestitaan, ettéa tydnantaja on kiinnos-
tunut henkildston toiveista ja hyvinvoinnista. (Rantamaki ym. 2006, 75-80.) Tavoitteiden
asetanta motivoi monia tyontekijoitd, koska kun tietdd, mihin pyritddn, on helpompi
tydskennellda saavuttaakseen sen. Myds tieto siitd, ettd osaamisen karttuessa omaa
tehtdvdd on mahdollista laajentaa ja syventaa tulevaisuudessa, sitouttaa pysymaan
yrityksessa pidempaan.

Rahallinen palkitseminen on asia, joka tulee monille ensimmaisena mieleen palkitsemi-
sesta. Jos rahallista palkitsemista ei ole, koetaan monesti, etta yrityksessa ei palkita
lainkaan. Nainhan asia ei kuitenkaan ole. Mutta jos ihmisiltéd kysytd&n, niin usein en-
simmaiseksi ollaan haluamassa rahaa palkitsemiseksi. Rahallisen palkitsemisen oi-
keudenmukaisuuteen kannattaa kiinnittéda erityistd huomiota, jotta tydyhteisdssa ei tule

epaselvyyksia ja vaarinymmarryksia asiasta.

Rahallinen palkitseminen voidaan karkeasti jakaa peruspalkkaan, taydentaviin palkka-
ustapoihin seka muihin palkkioihin, jotka tulevat erikoistilanteista. Peruspalkkaa makse-
taan useimmiten kerran tai korkeintaan kaksi kertaa kuukaudessa. Peruspalkkaustavat
voidaan jakaa aikapalkkaan, provisio- ja palkkiopalkkaan seké urakkapalkkaan. Kiintea
kuukausipalkka on tyypillinen aikapalkan muoto ja monilla aloilla hyvin tyypillinen pe-
ruspalkkaustapa. Palkkio- ja provisiopalkkauksessa palkka muodostuu usein kiinteasta
osasta ja tyon tuloksiin perustuvasta palkkio-osasta. Urakkapalkan perusteena on
usein jokin sovittu tydmaara ja siihen suhteutettu tydsuorite. Rakennusala on toimiala,
jolla kaytetaan urakkaan perustuvaa palkkausta. Remontin suorittamisesta maksetaan
ennalta sovittu urakkapalkka, riippumatta esimerkiksi remontin kestosta. Eri toimialoilla

suositaan erilaisia palkkaustapoja. (Rantaméaki ym. 2006, 91.)
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Peruspalkkausta taydentavid palkkaustapoja ovat tavoitepalkkiot, voittopalkkiot ja voi-
tonjakoerat seka omistamiseen liittyvat jarjestelyt kuten osakkeet ja optiot. Tavoitepalk-
kiolla tarkoitetaan tavoitteiden saavuttamisesta annettuja palkkioita, joita usein myos
tulospalkkioiksi kutsutaan. Osakkeilla ja optioilla pyritddn sitouttamaan tydntekijoita
pitkalla aikavalilla yritykseen seké sen tavoitteisiin. (Rantamaki ym. 2006, 92-93.)

Neljas nelikenttamallin laatikoista on henkildstéedut. Yrityksilla on kaytbssa valtavasti
erilaisia henkilostbetuja. Hyvin valituilla eduilla yritys voi viestid jopa arvoistaan ja ta-
voitteistaan. Paasaantotisesti yrityksen sisédlla kaikilla tyontekijéilla on samat edut.
Suomessa suurin osa eduista on verotettavia ja ainoastaan kohtuulliset kaikkien saata-
villa olevat edut ovat verovapaita. Rantamaki, Kauhanen ja Kolari jaottelevat henkilts-
téedut kymmeneen eri luokkaan: 1) verotusarvoltaan maariteltyihin ja usein kokonais-
palkkaan kuuluviin etuihin, 2) tydajan jarjestelyihin kuuluviin etuihin, 3) tydvalineisiin
liittyviin etuihin, 4) terveyshuoltoon liittyviin etuihin, 5) hyvinvointiin liittyviin etuihin, 6)
virkistykseen ja huomioimiseen, 7) viihteeseen ja vapaa-ajantoimintaan, 8) palveluetui-
hin (esimerkiksi lasten hoitoapu), 9) olosuhde-etuihin (esimerkiksi veloitukseton kahvi)
ja 10) taloudellisiin etuihin esimerkiksi alennukset yrityksen omista tuotteista tai palve-
luista. Useimmilla yrityksilla ei kuitenkaan ole etuja kaikilta nailtd osa-alueilta. (Ranta-
maki ym. 2006, 81-88.)

Rakennettaessa palkitsemismallia NAL Palvelut Oy:lle kaytettiin projektissa pohjana
nelikenttdmallia. Projektissa palkitsemisen aihealuetta esiteltin myds nelikenttamallin
avulla NAL Palvelut Oy:n henkilokunnalle. Nelikenttamalli on selkea tapa kuvata palkit-
semisen monimuotoisuutta. Myds Suomen Palkitsemiskeskus Oy kayttaa muokattua
nelikenttdmallia myydessaan yrityksille Palkitsemissalkku © -palvelua (Palkitsemissalk-
ku 2013).

2.2.2 Sistosen kokonaispalkitsemisen malli

Samuli Sistonen jaottelee palkitsemisen kokonaisuuden kaavion avulla (ks. liite 1). Mal-
lin ylaosassa on aineeton palkitseminen, alimpana mallissa on puolestaan peruspalkka.
Yleisimpi&d esimerkkeja aineellisista eli konkreettisista palkitsemisista ovat erilaiset ra-
halliset kannustimet, palkkiot, luontoisedut ja muut henkilokuntaedut. Aineettomasta
palkitsemisesta yleisimpana esimerkking kaytetdan haastavaa, mutta mieluisaa tyon

sisdltéa, kehittymismahdollisuuksia, positiivista palautetta, joustavuutta tydsuhteessa,



11

tydsuhteen pysyvyyttd, hyvaa tydymparistda ja tyovalineitd seka ilmapiirida. Palkitsemi-
sen eri elementteihin ei usein kiinnitd huomiota, ennen kuin jonkin elementin menettaa,
esimerkiksi tyopaikan vaihdoksen myo6ta. Kaavioon on myds laitettu esimerkkimaari-
telmét rahapalkasta, kokonaiskorvauksesta, kokonaiskompensaatiosta sekd kokonais-
palkitsemisesta, joka tarkoittaa kaikkea palkitsemiseen liittyvaa. (Sistonen 2008, 176-
177.)

Sistosen kokonaispalkitsemisen malli on hyvin laaja ja se siséltaa paljon esimerkkeja
palkitsemistavoista (ks. liite 1). Mallin esimerkkien avulla on kuitenkin helppo sijoitella
yrityksen erilaiset palkitsemistavat malliin. Mallin keskimmaisen lokeron perusteella
palkitseminen on jaoteltu aineettomaan palkitsemiseen, pitkan aikavalin kannustimiin,

luontoisetuihin ja muihin etuihin, lyhyen aikavalin kannustimiin seka peruspalkkaan.

2.2.3 Palkitsemisen kokonaisuus

Hakonen, Hakonen, Hulkko ja Ylikorkala kayttavat kirjassaan palkitsemisen kokonai-
suuden mallia. Kyseinen malli (kuvio 2) kehitettiin alun perin palkitsemistutkimuksen
tarpeisiin, joten mallin tuli olla helposti ymmarrettava eli se ei saanut sisaltda erikois-
termeja. Mallista haluttiin myds tehda toimiva johtamisen valine, joten siihen ei haluttu
luetteloida kaikkia mahdollisia palkitsevia ja motivoivia asioita. Mallin yldosassa on
koottu konkreettiset palkitsemismuodot, mutta alaosan aineettomat palkitsemismuodot
ovat yhta tarkeita. (Hakonen ym. 2005, 19-20.)
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Tulospalkka Aloitepalkkiot

Peruspalkka Erikoispalkkiot

-Mahdollisuus kehit- -Palaute tyosta -Mahdollisuus  vai- -Tydsuhteen pysy-

tya -Arvostus kuttaa ja osallistua vyys
-Koulutus -Ty6ajan jarjestelyt
-Tyon sisaltd

Kuvio 2. Palkitsemisen kokonaisuus (Hakonen & Hakonen & Hulkko & Ylikorkala 2005, 20).

Palkitsemisen kokonaisuuteen on keratty useille yrityksille tuttuja, tyypillisid palkitse-
mistapoja. Kuvion jokaisen kohdan ympérille voidaan rakentaa kokonainen palkitsemis-
jarjestelma ja siihen liittyvat prosessit. Tyontekijan ndkokulmasta on kuitenkin tarkeaa
huomioida kokonaisuus, eika vain yhta palkitsemisen osaa, koska erilaiset palkitsemis-
tavat tukevat toisiaan. (Hakonen ym. 2007, 9.)

2.3 Palkitsemisen vaikutukset

Palkitsemisella on mahdollisuus saada aikaiseksi erilaisia vaikutuksia riippuen siita
mihin yritys palkitsemisella pyrkii. Kun palkitsemista lahdetéén kehittdmaan, on hyva
pohtia, millaisia vaikutuksia mallilta halutaan. Palkitsemisen vaikutuksia on valilla haas-
tavaa hallita, ja myonteisten vaikutusten selvittdminen on usein vaikeampaa kuin kiel-
teisten. Myonteiset vaikutukset kun voivat johtua myés muustakin kuin palkitsemisesta,
esimerkiksi ammattiylpeydesta. Palkitsemista voidaan pitdd onnistuneena, jos silla
saadaan aikaan enemméan myonteisia kuin kielteisia vaikutuksia. Perinteisesti palkit-
semisella pyritdan houkuttelemaan, saada pysymaan ja motivoimaan, mutta nama ta-
voitteet eivat kata kaikkia palkitsemisen vaikutuksista. (Hakonen ym, 2005, 51-53.)
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Tyontekijalle tuntuvin palkitsemisen vaikutus on se, mita han saa yritykselta itselleen ja
perheelleen ja miten han arvostaa naita asioita. Palkitsemisella vaikutetaan myds sii-
hen, millaista henkilostdd houkutellaan yritykseen. Kiinnostus tulla yritykseen ja pysya
siella syntyvat eri ihmisilla eri asioista, joten myds néité on vaikea hallita. Myos tulevai-
suuden nakymat vaikuttavat ihmisten ratkaisuihin, joten palkitseminen ei ole ainoa asia,
joka vaikuttaa tyonantajan valintaan. Palkitsemalla voidaan myds esimerkiksi ohjata
toimintaa oikeaan suuntaan, edistda yrityksen kulttuuria ja ilmapiirid halutunlaiseksi,
lisata yhteisty6ta ja henkildstdén hyvinvointia. Palkitsemisella voidaan vaikuttaa myos
tuloksellisuuden ja tehokkuuden lisaantymiseen. Kun palkitsemisen vaikutuksia pohdi-
taan, on syytad pitda mielessa, etta pitkalla aikavalilla tuottavuus on kilpailukyvyn ja
kannattavuuden edellytys. (Hakonen ym. 2005, 53-64; Rantamaki ym 2006, 31-35.)

Palkitsemalla voidaan kannustaa yrityksessa tarvittavan osaamisen kehittamiseen.
Monet tydntekijat arvostavat nykyaéan erityisesti kehittymis- ja koulutusmahdollisuuksia
seka ura- ja tydndkymia, joten osaamisen johtamiseen panostaminen kannattaa. Monet
kokevat, ettd uralla eteneminen on palkitsevaa ja tavoiteltavaa. Kun asettaa osaamis-
tavoitteita ja kytkee palkkioita uralla etenemiseen, pysyy tyontekijoéiden osaaminen ajan
tasalla, mika on edellytys useiden tehtavien hoitamiselle. Koulutusten tarjoaminen hyo-
dyttaa siis myos tyonantajaa ja tallaisella palkitsemisella saadaan myonteisia vaikutuk-
sia aikaiseksi. TyOnantaja voi tukea koulutusta antamalla tyontekijan kayttda tyo-
aikaansa opiskeluun, maksamalla kustannukset sek& kannustamalla kouluttautumaan.
(Hakonen ym. 2005, 63; 258-264.)

Kun palkitsemisen vaikutukset ovat toivottuja ja palkitseminen on seka henkildstén etta
johdon mieleen, on palkitseminen toimivaa. Toimivuusmallin avulla tarkastellaan sita,
miten palkkiojarjestelmalla saadaan aikaiseksi toivottuja vaikutuksia (kuvio 3). Mallin
mukaan vaikutukset riippuvat palkitsemisjarjestelméan tarkoituksesta ja rakenteesta.
Toimivuusmalli perustuu useisiin eri teorioihin ja tutkimuksiin. Mallin viisi ensimmaista
osa-aluetta kuvaavat asioita, joita yrityksessa voidaan suunnitella ja toteuttaa eri tavoil-
la. Naiden avulla saadaan aikaiseksi palkitsemisen merkitys henkildstolle, joka jakau-
tuu erilaisiksi vaikutuksiksi. (Hulkko & Ylikorkala & Hakonen & Sweins 2005, 203-204.)
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Vaikutukset

asetettuihin

Kehittdminen e
tavoitteisiin

Vaikutukset

tavoitteisiin

Tarkoitus Rakenne Organisaa- Merkitys
tion tuki » henkildstolle

Vaikutukset

asenteisiin

Esimiehet
kayttajina Vaikutukset

ilmapiiriin  ja

yhteisty6hon

Kuvio 3. Toimivuusmalli (Hakonen & Hulkko & Palva 2004, teoksessa Hulkko ym. 2005, 204).

Palkitsemisjarjestelman toimivuuteen vaikuttavaa palkitsemisen yhteensopivuus orga-
nisaation strategian ja tavoitteiden, johtamisen prosessien, rakenteen seka henkiléstén
kanssa (ks. kuvio 5). Palkitsemisen toimivuutta arvioidaan yrityksissa monilla tavoilla.
Tietoa kerataan esimerkiksi henkilostolle suunnatuilla vapaamuotoisilla kyselyilla tai
ilmapiiri- ja tydtyytyvaisyystutkimusten yhteydessa. Yritys voi kehittda itselleen sopivan

tavan seurata toimivuutta. (Aalto-yliopisto 2012.)

2.4 Motivaatio

Motivaatio ja motivointi liittyvat vahvasti palkitsemiseen. Motivaatiolla tarkoitetaan sita,
etta tyontekijalla on halu ja pyrkimys ponnistella saavuttaakseen yrityksen ndkdkannal-
ta oikeita asioita. Motivoitunut tyontekija tietda, mitéa haneltd odotetaan, ja haluaa paas-
t& naihin tavoitteisiin. (Rantamaki ym. 2006, 20.) Tydssa jaksamisen kannalta on tarke-
aa olla motivoinut. Kun ihmiselld on jokin syy tehda ty6ta ja halu paasta tavoitteisiin, on
hanella enemman intoa tydskentelyyn. Jos tydntekijalla on heikko asenne tytntekoon,
jaavat tuloksetkin laihoiksi. Motivoituminen l&htee itsesta, mutta jokainen voi oppia mo-
tivoitumaan, jos hénelld on olosuhteet, joissa han pystyy kayttdm&an luovuuttaan ja
kehittamaan taitojaan (Toikka 2012).

Motivaatiota voidaan tarkastella siséisen ja ulkoisen motivaation ndkékulmasta. Sisai-

sessda ja ulkoisessa motivaatiossa kayttaytymista séatelevat motiivit ovat erilaiset. Si-
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saisella motivaatiolla tarkoitetaan omaehtoisuutta, eli henkild haluaa tehda naita asioita
asioiden itsensa takia. Henkilo siis pitaa naiden asioiden tekemista mielekkaana. (Si-
sainen ja ulkoinen motivaatio 2012.) Sisaisesti motivoituneelle henkinen korvaus on
tarkedmpi kuin rahallinen. Jotta sisdisen motivaation I0yta&, on tunnettava omat vah-
vuudet sek& mukavuusalueensa. Ammatillisen intohimon I6ytyminen mielekkaiden tyo-
tehtavien kautta tekee tyontekijasta siséisesti motivoituneen. Sisdisen motivaation voi
my0s saavuttaa tyon ja opiskelun avulla, vaikka yleisesti ajatellaan, etta taytyy olla lah-
jakas jossakin ollakseen sisdisesti motivoitunut. Sisainen motivaatio liittyy vahvasti
tarkkaavaisuuteen ja keskittymiskykyyn, seké naiden avulla oppimiseen. Kun on sisai-

sesti motivoitunut, oppii paremmin. (Toikka 2012.)

Sisdisesti motivoituneimpia ovat tutkimusten mukaan tyontekijat, jotka saavat kayttaa
luovuuttaan. Jokainen voi olla tydssaan luova, jos pystyy kehittamaan esimerkiksi uusia
ratkaisuja ongelmiin. Luovuus ei siis ole taiteellisten alojen yksinoikeus. Esimiesten
olisi hyva tarjota mahdollisuuksia ja tilaa kehittymiselle, jotta jokainen |6ytaisi oman
sisdisen motivaationsa. Esimies voisi esimerkiksi antaa tyontekijan vaikuttaa itse omiin
projekteihinsa ja kannustaa keskittymaan niissd omiin vahvuuksiinsa. Sisdisen moti-
vaation I6ytyminen edistdd asiantuntijuutta, jonka avulla saavutetaan tyonilo. Tassakin
asiassa esimiehen oma esimerkki on tarke&, koska jos han itse ei ole ymmartanyt si-
saisen motivaation merkitysta, on sita vaikea korostaa tyontekijdille. (Toikka 2012.)

Ulkoinen motivaatio herdd palkkion tai rangaistuksen takia. Ulkoinen motivaatio liittyy
usein muiden tarpeiden tyydyttamiseen. Sisdinen motivaatio ei puolestaan yleensa
heréaa palkkioilla ellei palkkioilla haeta omien nakokulmien korostamista. Kun ihminen
kokee tydnsa kiinnostavaksi, hantd ohjaa padosin sisdinen motivaatio. Yrityksen aset-
tamat tyOtavoitteet ja kannustepalkkiot ovat esimerkiksi ulkoisia motivaatiotekijoita.

(Sisainen ja ulkoinen motivaatio 2012.)

Motivaation ymparille on kehitetty paljon erilaisia motivaatioteorioita. Abraham Maslow
on kehitellyt tarvehierarkian, joka tavallisesti visualisoidaan pyramidiksi tai tikkaiksi,
koska paastékseen seuraavalle portaalle on alemmat tarpeet tyydytettava. Han luokit-
telee tarpeet viiteen luokkaan hierarkkisessa jarjestyksessa: fysiologisiin, turvallisuu-
teen liittyviin, sosiaalisiin, omanarvontuntemisen ja itsensé toteuttamisen tarpeisiin.
Maslowin teorian mukaan ei esimerkiksi kannata motivoida tyontekijad haastavammalla
tydlla, jos hanen rahansa eivat riita edes laskujen maksuun. Alemmat tarpeet on tyydy-

tettdva ennen kuin seuraavalle portaalle voi siirtyd. (Dessler 2013, 419-420.)
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Frederick Herzbergin teorian mukaan paras tapa motivoida on antaa tunnustusta ja
vastuuta eli tyydyttda tyontekijan korkeampia tarpeita. Hanen mielestaan alemman
tason tarpeiden tyydytys, kuten esimerkiksi parempi palkka, ainoastaan pitaa tyytymat-
tomyyden poissa. Herzberg jakaa teoriassaan tarpeet hygienia- ja motivaatiotekijoihin.
Hygieniatekijat kuten esimerkiksi tydolosuhteet, palkka ja kannustimet aiheuttavat tyy-
tymattdmyytta huonosti hoidettuina, mutta hyvin toimiessaan ovat lahes merkityksetto-
mid. Motivaatiotekijat, kuten esimerkiksi vastuu, tunnustukset, tyd itsessaan, saavat
aikaan tyotyytyvaisyytta. (Dessler 2013, 419-420.)

2.5 Palkitsemistavat

2.5.1 Peruspalkka

Palkka on korvaus tehdysta tyostd ja palkalla ihmiset huolehtivat toimeentulostaan.
Yritys maarittdd, mitd palkan eteen taytyy tehda. Yritykset pyrkivat siihen, etta perus-
palkka on oikeudenmukainen ja kannustava. Jotta siihen paastaisiin, on palkkojen por-
rastamisen avuksi kehitetty erilaisia tyon vaativuuteen, henkilon suoriutumiseen ja tyén
tulokseen perustuvia palkkausjarjestelmia. Palkkojen porrastamiseen tulee aina olla
jokin peruste. Palkka voidaan esimerkiksi jakaa kolmeen palkanosaan: tulosperustei-
seen, henkildperusteiseen ja tyo- tai tehtavaperusteiseen. (Hakonen ym. 2005, 69-71;
Rantamaki ym. 2006, 94.)

Tyo- tai tehtavaperusteinen palkanosa perustuu tydn vaativuuden ja siséallon arviointiin.
Tavallisesti suurin osa palkasta tulee tydn vaativuuden mukaan. Jos tyo- tai tehtavape-
rusteinen palkanosa on arvioitu oikein, viestii se ammattitaidon arvostuksesta ja kan-
nustaa hakemaan vaativampiin tehtaviin myos palkan perusteella. Ty6tehtavien vaati-
vuutta voidaan arvioida erilaisilla menetelmilla. Tyo- tai tehtavakohtainen palkan osa
voidaan toteuttaa esimerkiksi taulukkopalkalla, ryhmittelemalla tyot palkkaluokkiin palk-
karyhmamaarittelyn avulla tai tekemalla analyyttinen tyon vaativuuden arviointi. (Hako-
nen ym. 2005, 77; Rantamaki ym. 2006, 94.)

Nykydan tehtdvanimikkeet kertovat hyvin vahan tyon vaativuudesta, joten nimikkeen
perusteella palkan ja vaativuuden maarittdminen ei kannata. Arvonjarjestysmenetel-

malla ty6t asetetaan vaativuuden mukaiseen jarjestykseen tyon vaativuuden kokonais-



17

arvioinnin perusteella. Palkkaryhmamaarittelyssa tyota verrataan kokonaisuutena en-
nalta laadittujen vaativuustasojen maaritelmiin, jonka jalkeen sijoitetaan vertailun pe-
rusteella palkkaluokkaan eli palkkaryhmaan. Markkinapalkkamenetelmélla palkkaver-
tailutieto haetaan yrityksen ulkopuolelta, jolloin palkka m&araytyy vertailutietojen, henki-
I6n patevyyden ja yrityksen palkkapolitikan mukaisesti. Analyyttisessa tyon vaativuu-
den arvioinnissa pisteytetaan vaativuustekijoita. Vaativuuskehikko jakautuu neljaén
paavaativuustekijaan: kuormitus, osaaminen, tydolot ja vastuu. Kaikki naista tekijoista
voidaan viela jakaa alakohtiin, mutta on tarkeaa pyrkia valitsemaan vaativuustekijat

arvioitaviin téihin sopiviksi. (Hakonen ym. 2005, 80-85.)

Tehtavien vaativuutta arvioidaan riippumatta siita, kuka tyota tekee, koska tydntekija ei
saisi vaikuttaa vaativuusarvioon. Toisilta tyontekijoiltd samat tehtavat vaativat enem-
man kuin toisilta, mutta se ei saisi vaikuttaa tehtavan vaativuuden arvioon. Useimmissa
yrityksissd esimiehen tehtavand on huolehtia tyotehtavien kuvausten laatimisesta ja
paivittdmisesta. Tybtehtavien vaativuus on muistettava arvioida uudelleen, jos tyonteki-
jan tehtavéat muuttuvat oleellisesti. Esimiehen on myds tunnettava kaytdssa oleva vaa-

tivuuden arviointijarjestelma. (Hakonen ym. 2005, 69-71,77; Rantamaki ym. 2006, 94.)

Henkiloperusteinen palkanosa muodostuu patevyydesta ja tehtavistd suoriutumisesta.
Niitd arvioidessa tarkastellaan yksilon kokemusta, asenteita seké tietoja ja taitoja. Valt-
tamatta tiedon hallinta ei riitd, vaan tieto on osattava yhdistda kaytantéon ja osoittaa
osaaminen toiminnassa. Uuteen vaativampaan tehtavaan astuessa osaaminen ja suo-
riutuminen heikkenee aluksi, koska kestda hetken ennen kuin tyontekija ottaa haltuun-
sa uudet haasteet. (Hakonen ym. 2005, 75; Rantaméaki ym. 2006, 94-95.)

Tulosperusteinen palkanosa maarittyy ennalta asetettujen tavoitteiden saavuttamises-
ta. Tavoitteet voivat liittya yrityksen tulokseen, mutta myos esimerkiksi yhteistyéhon ja
tiedon jakamisen parantamiseen. Tavoitteet voivat olla asetettuja yksildlle, yksikdlle,
tiimille tai koko yritykselle ja niistd maksetaan esimerkiksi voitto- ja tulospalkkioita ja
palkkiopalkkaa. Seuraavissa luvussa on lisaa tulosperusteisesta palkkauksesta (ks.
luku 2.6 ja 2.7). (Hakonen ym. 2005, 75; Rantaméaki ym. 2006, 94-95.)

Palkanosia ja palkkaperusteita ei aina voida jakaa nain selke&sti kolmeen osaan eli
tyo-, henkilo- ja tulosperusteiseen. Esimerkiksi asiantuntijan yksilollinen sopimuspalkka
koostuu tyon vaativuudesta seka tyontekijan patevyydesta tehtavassa. (Hakonen ym.

2005, 75) Tyontekijoiden palkkatyytymattomyytta lisda se, etté palkkaperusteita ei aina
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tunneta riittdvasti. Esimiesten tulisi pystyad kertomaan palkkauksen perusteita, ja yrityk-
sen pitaisi pitad palkkaukseen liittyvat toimintatavat selkein& ja lapinékyvina. (Ranta-
maki ym. 2006, 94-95.)

Vaikka peruspalkka olisi vaatimaton, saattaa hyvalla palkitsemisjarjestelmalla onnistua
houkuttelemaan parhaita kykyja yritykseen. Tyontekija, joka luottaa omaan tuloksente-
kokykyynsa ja tietad, etta tulosta tekemalla saa tuntuvia bonuksia, voi tyytya pienem-
paan peruspalkkaan, koska osaa odottaa saavansa bonuksia. Tydntekijoita, jotka eivat
usko omiin kykyihinsd, pieni peruspalkka ei tietenkaan houkuttele. (Kamensky 2000,
281.) Sosiaalialan yrityksissa tyontekijat eivéat usein koe, ettd yrityksen rahallisen tulok-
sen tekeminen on toiminnassa tarkeintd, joten pieni peruspalkka ja paalle tulevat voit-
topalkkiot eivat varmasti ensisijaisesti houkuttele sosiaalialalle. Hyvat henkilostéedut,
kuten esimerkiksi laajennettu tydterveyshuolto, toimivat sosiaalialan yrityksissa houkut-
televampina. Hyvid tyontekijéitd voi myds onnistua saamaan yritykseen pienemmalla
palkalla, jos yrityksen ty6nantajakuvaa pidetaan yleisesti houkuttelevana. Téllaisista

yrityksista etenkin nuoret kerd&vét merkint6ja ansioluetteloihinsa tulevaisuutta varten.

NAL Palvelut Oy:ssa palkka maaraytyy Yksityisen sosiaalipalvelualan tydehtosopimuk-
sen perusteella. (Henkilostdsuunnitelma 2013.) Suomessa ldhes jokaisella alalla on
oma tybehtosopimuksensa, jota tydsopimuslaki velvoittaa noudattamaan. Pienempé&a
palkkaa kuin tydehtosopimuksessa on maaritetty ei saa maksaa. (Finlex 2013.)

2.5.2 Taydentavat palkkaustavat

Peruspalkkaustapojen rinnalla on taydentavia palkkaustapoja. Kuviossa 4 on esitelty
yksi tapa jaotella taydentavat palkkaustavat. Tulospalkkiot, voittopalkkiot, voitonjako ja
omistamiseen liittyvat palkkaustavat kuuluvat taydentaviin palkkaustapoihin. Taydenta-
vat palkkaustavat ovat yrityksen paatettavissa olevia palkkaustapoja. Yritykset kaytta-
vat palkkiojarjestelmista erilaisia nimityksia ja jarjestelmat ovat yrityskohtaisia. (Hulkko
& Hakonen & Hakonen & Palva 2002, 48-49.)
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Taydentavat
palkkaustavat
[
1 1 1

Tulospalkkiot Voittopalkkiot
Henkilostolle §gd Osakkeet
Osakkeen
omistajille

Omistamiseen

littyvat

= Tulospalkkiot

za Erikoispalkkiot

=1 Aloitepalkkiot

Kuvio 4. Taydentavat palkkaustavat (Hulkko ym. 2002, 48-52).

Tulospalkkioista voidaan myds puhua tavoitepalkkioina, mika korostaa sitd, etta ky-
seessa voi olla my6és muu tavoite kuin yrityksen tuloksen parantaminen. Tavoitepalkkiot
johdetaan strategiasta, jotta palkkiot ohjaavat toimintaa haluttuun suuntaan. Tavoitteet
voidaan jakaa neljaan ryhmaan: ulkoiseen tehokkuuteen, sisaiseen tehokkuuteen, ta-
loudellisiin tavoitteisiin ja kehittamistavoitteisiin. Ulkoisella tehokkuudella tarkoitetaan
suhdetta asiakkaisiin, tavarantoimittajiin ja palveluntuottajiin sekéa ymparistoon ja sidos-
ryhmiin. Sisaisella tehokkuudella tarkoitetaan prosesseja, kiertonopeutta, tuottavuutta
ja laatua. Taloudelliset tavoitteet liittyvat esimerkiksi yrityksen arvon nousuun, liikevaih-
don kasvuun, kannattavuuteen ja vakavaraisuuteen. Kehittdmistavoitteet voivat olla
hyvin monimuotoisia, esimerkiksi tiimityosta johtamisjarjestelméan kehittdmiseen. (Ran-
tamaki ym. 2006, 98-102; Kamensky 2000, 187-195.)

Erikoispalkkioita annetaan, kun halutaan palkita ryhmaa tai yksilda poikkeuksellisen
hyvasta suorituksesta. Erikoispalkkioiden perusteista ei yleensa ole sovittu etukateen,
vaan se on esimiesten harkinnanvaraista palkitsemista. Erikoispalkkio tulee saajalleen
yleensa yllatyksend, ja se onkin joustavimpia ja nopeimpia palkitsemismuotoja. Aloite-
palkkioilla palkitaan aloitteiden tekemisesta. Toimiessaan aloitepalkkiojarjestelma edis-
taa toiminnan kehittamista, koska se aktivoi henkildstéa parantamaan tydymparistéaan
ja voi samalla tuottaa saastoja yritykselle. Aloitepalkkioilla voidaan palkita yksil6ita tai
ryhmid, mutta erityisesti ryhmaaloitepalkkioiden on havaittu edistavan toimintatapojen
kehittymistéa ja yhteishenked&. (Hulkko ym. 2002, 49-51.)
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Voittopalkkiota maksetaan yrityksen voiton perusteella, ja voitolla tarkoitetaan tasséa
liketalouden tulosta tai kannattavuutta kuvaavaa lukua. Voittopalkkiossa, véhintaan
puolet maksimipalkkiosta tulee voiton perusteella, mutta muuten voittopalkkio muistut-
taa hyvin paljon tulospalkkiota. My6s voitonjako on yksi tdydentavista palkkaustavoista
ja voitonjaosta paattdd yhtiokokous. Joissakin pdorssiyrityksisséd palkitsemisena tarjo-
taan myds yrityksen omia osakkeita ja optioita. (Hulkko ym. 2002, 51-52.)

2.5.3 Tulospalkkaus

Tulospalkkauksessa on yksinkertaistettuna kyse siitd, etta rahallinen palkkio sidotaan
ennalta asetettuihin tavoitteisiin. Tulospalkkiojarjestelméa ohjaa toimintaa yrityksen aset-
tamaan tavoitteeseen, mutta on samalla kaikkien osapuolten eli henkil6stén, omistajien
ja asiakkaiden yhteinen etu. Tulospalkkiojarjestelma on yha useammalla yrityksella
kaytdssa 2000-luvulla. Kuten palkitseminen yleisesti, myos tulospalkkiojarjestelma vaa-
tii toimiakseen sen, ettd se kytketddn osaksi johtamista. Tulospalkkaus on usein yksi
osa yrityksen palkitsemismallia, mutta ei ka&sita koko palkitsemista. (Hulkko ym. 2002,
11-12)

Yleisin tulospalkkauksen muoto on tulospalkkio, joka maksetaan tavoitteiden saavut-
tamisesta ja ylittAmisestd. Tulospalkkiota voidaan maksaa kerran kuukaudessa tai
vuodessa, kvartaaleittain tai miten kussakin yrityksessa on sovittu. Tulospalkkiomittarit
ovat perinteisesti yrityksen taloudellisia tunnuslukuja, mutta myods nykyaan kaytetaan
yhdistelmaa, jossa taloudellisten mittareiden lisana on yksilén kehitysta kuvaava mitta-
ri. (Hulkko ym. 2002, 48-49.)

Elinkeinoelaman keskusliiton (EK) tekeman palkkausjarjestelmatiedustelun mukaan 48
prosentilla EK:n jasenyrityksista oli vuonna 2011 kayttssa tulos- ja voittopalkkiot.
Yleisinta tulos- ja voittopalkkiojarjestelmien kayttd oli paatoimialoista energiateollisuu-
dessa (95 prosenttia henkilostosta) ja paperiteollisuudessa (89 prosenttia henkiléstds-
ta). Yksityisen sektorin sosiaali- ja terveyspalveluissa tulos- ja voittopalkkiojarjestelmat
olivat viela melko harvinaisia, ja niiden piirissé oli ainoastaan 20 prosenttia henkilostos-
ta. Tulospalkkaus oli yleisinta ylempien toimihenkildiden keskuudessa, joista 65 pro-
senttia henkilostosta kuului piiriin. Vuonna 2011 toimihenkildista 49 prosenttia ja tyon-
tekijoista 41 prosenttia kuuluivat jarjestelman piiriin. (Elinkeinoelaman keskusliitto 2011,
7-9.)
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Tulospalkkausjarjestelmat yleistyivat 1990-luvun lopussa ja 2000-luvun alussa voimak-
kaimmin, mutta viime vuosina tulospalkkioiden kayttd ei ole merkittavasti lisdantynyt,
vaan lahinna vakiintunut. Aloilla, joilla tulospalkkiojarjestelmien kayttd on ollut aiemmin
vahaista, on tulospalkkaus lisaéntynyt viime vuosina, kuten esimerkiksi yksityisissa
sosiaali- ja terveyspalveluissa. EK:n tekemdan tiedustelun mukaan erityisesti pienissa
yrityksissd on mahdollisuus, etta tulospalkkaus yleistyy. (Elinkeinoelaman keskusliitto
2011, 10.)

Palkkaustiedustelujarjestelmatiedustelun mukaan tarkeimmat syyt miksi yritykset ovat
paatyneet tulos- ja voittopalkkioiden kayttéonottoon, ovat henkiléston palkitseminen
seka jarjestelman kayttoé johtamisen valineena. Yleisimmin tulos- ja voittopalkkiot maa-
raytyvét 3-4 perusteen avulla, jotka voivat vaihdella henkildstoryhmien valilla tyén luon-
teen vuoksi. Tydntekijatasolla maaraytymisperusteissa korostuvat tuottavuus, kun toi-
mihenkildtasolla kehitystavoitteet ja liikevaihtoa koskevat tavoitteet. Tiedustelun mu-
kaan vuonna 2011 tulos- ja voittopalkkiot olisivat enimmillaan tuoneet keskimaarin 12
prosentin lisan s&anndllisiin vuosiansioihin. Maksimim&arat vaihtelivat yritysten ja toi-
mialojen sek& henkildstoryhmien valilla. Esimerkiksi ylemmilla toimihenkilGilla oli kes-
kimaarin 19 prosentin lisa vuosiansioihin kun tyontekijoilla sama prosentti oli keskim&a-
rin 6. (Elinkeinoelaméan keskusliitto 2011, 12-15.)

Hyvin toimiessaan tulospalkkausjarjestelmé seka kannustaa etta kannattaa. Usein kiin-
nitetddn liikaa huomiota tulospalkkauksen kustannuksiin, vaikka jarjestelman avulla
saataisiin hyvia tuloksia aikaiseksi. Tulospalkkiojarjestelma vaatii ajoittain huoltoa, ku-
ten kehittamistd, arviointia ja parantamista toimiakseen halutusti. Tulospalkkiojarjes-
telma sopii yhté lailla ohjaamaan toimintaa ja kannustamaan henkildstda niin pienessa
kuin suuremmassakin organisaatiossa, kunhan tavoitteet on osattu asettaa oikein. Jos
toimintaymparistd on nopeasti muuttuva eika yrityksen toiminta ole viela vakiintunutta,

VoI tavoitteet asettaa aluksi esimerkiksi kolmeksi kuukaudeksi. (Hulkko ym. 2002, 14.)

Kun tulospalkkiojarjestelman tavoitteet on asetettu oikein, voidaan silld saada aikaisek-
si monia hyvia vaikutuksia. Tulospalkkiojarjestelmilla voidaan edistaa esimerkiksi tietoi-
sesti yhteisty6ta ja yhteishenkea tyopaikalla. Kuitenkin esimerkiksi tiimien palkitsemi-
nen voi johtaa siihen, etta tiimin sisalla yhteisty6 toimii, mutta tiimien valinen toiminta
karsii. Tulospalkkiojarjestelman vaikutuksia kannattaa tarkastella aika ajoin, jotta jarjes-

telmé ei aiheuta negatiivisia vaikutuksia ilmapiiriin. Haitallisimmiksi yhteistyélle ja ilma-
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piirille on koettu sellaiset jarjestelmat, joissa eri osastoille tai timeille on asetettu erilai-
set tavoitteet, jotka ovat kesken&an ristiriitaisia, tai palkkiot ovat maaraytyneet eri pe-
rustein, eik& toisten palkkioperusteista ole ollut tietoa saatavilla. Toimiessaan tulos-
palkkausjarjestelma parantaa asiakastyytyvaisyytta, palveluiden ja tuotteiden laatua
seka tehostaa toimintaa ja vaikuttaa taloudelliseen menestykseen, vaikka jarjestelman
mittarit kohdistuisivat vain johonkin naista. (Hulkko ym. 2002, 43-45.)

Jos tulospalkkiojarjestelméén ei ole paneuduttu riittavasti, voivat vaikutukset olla myds
negatiivisia. Esimerkiksi jos tulospalkkiojarjestelman koetaan aiheuttavan turhaa tyota
ja toimivan vain rahan jakamisen valineend, niin sita ei mielleta yrityksessa toimivaksi
johtamisen vélineeksi. Tulospalkkiojarjestelma voi myéds kannustaa tyontekijoita kiireh-
timaan ja nain lisata henkiléston kuormitusta. Talléin jarjestelman kehittdjien on syyta
seurata, etteivat tydntekijat pala loppuun tavoitellessaan palkkioita. Usein rahanhimo
on ihmiselle luontaista. (Hulkko ym. 2002, 43-48.)

Kun tulospalkkiojarjestelmé otetaan ensimmaista kertaa kayttoon yrityksessa, on tar-
ke&a kertoa mité tulospalkkiot ovat, mik& on jarjestelmén tarkoitus ja miten sen on aja-
teltu toimivan. My6s mittarit on aluksi syyta esitella ja perustella, vaikka ensikuulemisel-
la asiat harvemmin taysin kirkastuvat, joten aiheeseen kannattaa palata uudelleen.
Tulospalkkiojarjestelmésta viestittdessa esimiesten rooli korostuu, koska heidédn suh-
tautumisensa vaikuttaa myos alaisiin. Yksi hyvéa tapa jakaa tietoa tulospalkkiojarjestel-
mastéa on koota aiheesta selkea esite tai tiedote. Sité voidaan jakaa henkiléstdlle, mutta
myds intranetiin olisi hyva koota yksityiskohtaiset tiedot jarjestelméasta. Intranetista tai
sahkoisestd kansiosta on helppo tarkastaa viimeisin tieto tulospalkkiojarjestelmasta.
(Hulkko ym. 2002, 184-190.)

Kuten yleisesti palkitsemisen myos tulospalkkiojarjestelman toimivuuden kannalta on
olennaista, etta jarjestelman yllapitoon ja seurantaan panostetaan, jotta jarjestelmalla
saadaan jatkuvasti aikaiseksi toivottuja vaikutuksia. Jatkuva kehittaminen kuuluu oleel-
lisesti hyvin toimivaan tulospalkkaukseen, koska tulospalkkijarjestelman perusidea
unohtuu helposti, jos kehittamiseen ei panosteta, ja se muuttuu raha-automaatiksi.
(Hulkko ym. 2002, 203.) Palkitsemisen kehittAmiseen paneudutaan tarkemmin tydssa

luvussa 2.7.

Kaplanin ja Nortonin tasapainotettu tuloskorttimalli on monissa yrityksissé kaytossa

oleva liiketoiminnan ohjausmalli, joka muuntaa yrityksen vision ja strategian johdonmu-
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kaiseen suorituksen arviointiin ja mittaamiseen. Tasapainotettu tuloskorttimalli koostuu
neljastd nakokulmasta: tuloksesta, asiakkaasta, prosesseista sekéd oppimisesta ja kas-
vusta. Jokaisella nékokulmalle luodaan tavoitteita, jotka tulevat yrityksen strategiasta.
Strategisessa mittaristossa hyddynnetdén syy-seuraussuhdetta. Tuloskorttimallissa
pyritaén tavoitteiden tasapainoon. Taloudellisten mittareiden ja ei-taloudellisia mittarei-
den, lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteiden, ulkoisten ja sisaisten mittareiden, tulosmit-
tareiden ja ennakoivien mittareiden on oltava tuloskortissa tasapainossa. (Kaplan &
Norton 1996, 24-25; Kaplan ym. 1996, 165-166.)

2.6 Palkitseminen ja strategia

Seuraavaksi esitellaén palkitsemisen ja strategian yhteensovittamisen tarkeytta. Palkit-
semista ei voida pitaa irrallisena osa-alueena, vaan se on yhdistettdva strategiaan

saumattomasti.

Kun perustetaan uusi yritys, lAhdetddn useimmiten aluksi luomaan yritykselle arvot,
visio ja missio, ja ne muodostuvat johtamisen lahtokohdiksi. Visio on yrityksen ajatus
siitd, milta yritys pyrkii nayttdmaan sidosryhmien nakékulmasta muutaman vuoden ku-
luttua. Arvot ovat toiminta-periaatteita, jotka ohjastavat koko yrityksen toimintaa. Arvo-
jen avulla pyritddn saavuttamaan visio. Missiolla eli toiminta-ajatuksella yritys vastaa
peruskysymykseen, miksi yritys on olemassa. Kun arvot, visio ja missio on luotu, muo-
toillaan liiketoimintastrategia, jonka avulla yritys pyrkii saavuttamaan visionsa. (Ranta-
maki ym. 2006, 39-42.) Strategiaan on koottu yrityksen keskeiset tavoitteet ja toimin-
nan suuntaviivat muuttuvassa maailmassa (Kamensky 2000, 17). Liiketoimintastrategi-
aa joudutaan paivittamaan muutosten ilmetessa esimerkiksi asiakaskunnassa, kilpailu-
tilanteessa, ansaintalogiikassa tai teknologiassa. Myds omistajanvaihdoksen my6ta

liketoimintastrategia useimmiten paivitetaan. (Rantaméki ym. 2006, 39-42.)

Kun palkitsemista lahdetaan suunnittelemaan yritykselle, on otettava huomioon yrityk-
sen strategia ja tavoitteet. Yrityksen toimintaprosessit ja johtamistapa vaikuttavat stra-
tegian ja tavoitteiden maarittelyyn. Organisaatiorakenne sovitetaan prosesseihin sopi-
vaksi. Henkilostd on yrityksen kantava voimavara ja palkitsemista kehitettdessa on
otettava huomioon, minkalainen henkilokunta yrityksessa on. Palkitsemisen on sovitta-
va yrityksen muihin toimintamalleihin, koska ongelmia palkitsemisessa on perinteisesti
aiheuttanut yhteensopivuuden puuttuminen (kuvio 5). (Hulkko ym. 2002, 59-60;
Rantamaki ym 2006, 39-40.)
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Strategia ja tavoitteet
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Kuvio 5. Palkitsemisen yhteensopivuus (Lawler 1990, teoksessa Rantaméki ym. 2002, 40).

Yrityksen liiketoimintastrategia on usein tapana jakaa alastrategioihin, jotka tarkastele-
vat strategiaa jostakin tietystd nakdkulmasta tarkemmin. Yksi alastrategioista on henki-
|6stostrategia, jossa kasitellaan henkiléston hankintaa ja valintaa, osaamisen kehitta-
mistarpeita ja -tapoja, palkitsemista seka henkildston hyvinvointia. Palkitsemisesta voi-
daan puhua myds omana, palkitsemisstrategiana. Palkitsemisstrategiaan on Kkirjattu,
minkalaista toimintaa palkitsemisella halutaan tukea, minkélaisista suorituksista halu-
taan palkita ja palkitaanko yksil6a, tiimid, osastoa vai tulosyksikkoéa. Palkitsemisstrate-
giassa kerrotaan myds, mistd palkitsemisen kokonaisuus yrityksessa koostuu ja miten
palkitseminen vaikuttaa eri ajanjaksoilla. (Rantamaki ym. 2006, 44-45.) Liiketoiminta-
strategiaa pidetdan lahtékohtana palkitsemisstrategialle, joten jos liiketoiminnassa ta-

pahtuu muutoksia, heijastuvat ne usein myos palkitsemisstrategiaan (Hulkko ym. 2002,
143).

Tuloksellinen strategian toteutus vaatii tyontekijéiden sitouttamisen toimintaan. Tyonte-
kijoiden on sitouduttava auttamaan yritysta ja yksikkddan saavuttamaan strategiset
tavoitteet. Tydntekijoiden sopeuttaminen strategiaan koostuu kolmesta vaiheesta.
Aluksi tyontekijat on perehdytettava strategiaan viestinnalla ja koulutuksella, jotta tyon-
tekijat tietavat, mita pd&dméaarid organisaatiolla on ja miten se ne aikoo saavuttaa. Toi-

nen vaiheista on tyontekijoiden henkilokohtaisten tavoitteiden ja kannustimien liittami-
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nen strategiaan. Tyontekijoille laaditaan henkilékohtaiset tavoitteet, jotka tukevat yrityk-
sen strategisia tavoitteita. Kolmannessa vaiheessa koulutus- ja kehitysohjelmat sovite-
taan strategiaan niin, etta tyontekijat saavat strategian toteuttamiseen tarvittavat tiedot,
taidot ja osaamisen. Myos yrityksen arvot tulisi juurruttaa tyontekijoihin, mutta se on
usein haastavampi tehtava. (Kaplan & Norton 2008, 168-181.)

Strategisella palkitsemisella tarkoitetaan sitd, kun kehitetddn aktiivisesti palkitsemisen
kokonaisuuksia ja jarjestelmien toimivuutta yrityksen strategian mukaisten tavoitteiden
saavuttamiseksi ja arvojen mukaisen toiminnan edistamiseksi (Hakonen ym. 2007, 6).
Nykyaan strategisen palkitsemisen ajatusta pidetdén lahes itsestdéan selvana. Etenkin
maailman globalisoitumisen aiheuttaman kovan kilpailun takia yritykset eivat voi jattaa
hyodyntamatta palkitsemisen kaltaista johtamisen valinettd. Strategisen palkitsemisen
tunnusmerkkeja on, etta palkitseminen on kiintea osa johtamisjarjestelmaa ja palkitse-
minen tukee osaltaan liiketoimintastrategiaa. Yrityksen palkitsemisstrategia tai palkka-
politikka on johdettu toiminnan tavoitteista ja liiketoimintastrategiasta. Strategisen pal-
kitsemisen hoitamiseen paneudutaan, jolloin palkitsemisjarjestelmien prosesseista huo-
lehditaan koko yrityksen tasolla ja palkitsemiseen liittyvat vastuut, tehtavat ja roolit on
maaritelty. Yrityksen johto edellyttda palkitsemisesta huolehtimista tarjoamalla resurs-
seja siihen. Strategisessa palkitsemisessa palkitsemisjarjestelmien toimivuutta arvioi-
daan ja parannetaan palkitsemisen vaikutusten ja kokemusten perusteella. (Hakonen
ym. 2005, 44-45.)

Vastakohta strategiselle palkitsemisella on, ettd palkitaan kuten aina ennenkin on pal-
kittu tai kuten muiden oletetaan tai tiedetddn tekevan. Yksi vaihtoehto on myos, etta
tehdaan vain se, minka laki ja tydehtosopimus maaraavat. Tallaisiakin yrityksia viela
on. (Hakonen ym. 2005, 45.) Monissa pitkaan olemassa olleissa yrityksissa ei valtta-
matta uskalleta lahtea puuttumaan palkitsemiseen, koska palkitsemisen perinteet ovat
ehtineet juurtua yritykseen jo vuosikymmenien aikana. Palkitsemistapojen muokkaami-
sen pelataan aiheuttavan tyontekijdiden keskuudessa vastarintaa ja vaikuttavan nega-

tiivisesti ilmapiiriin.

Myds sosiaalialalla strateginen ajattelu on lisdantynyt, ja se on esimerkiksi selkedasti
vaikuttanut johtamiskaytantoihin tilanteissa, joissa on tehty yrityksessa isoja rakenteel-
lisia muutoksia. Myds erilaisten toimintakokonaisuuksien ja palvelujarjestelmien tasolla
heijastuvat strateginen suunnittelu ja johtaminen. Asiakaskohtaamisissa kuitenkin edel-

leen tilannekohtainen toimintamalli menee strategisen toimintamallin edelle. Toiminnan
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proaktiivisuus eli johdon kyky ottaa huomioon ja ennakoida kokonaisuus korostuu sosi-
aalialan strategisessa johtamisessa. Myos sosiaalialalla on havaittu, ettd strategisilla
valinnoilla seké strategialle annetulla merkityksella voidaan muuttaa yrityksen toimintaa
ja sijoittumista toimintaymparistoon seka henkiléston hyvinvointia muuttamalla tyoyh-
teison sisdisia toimintatapoja. (Niiranen & Seppéanen-Jarvela & Sinkkonen & Vartiainen
2010, 85-89.)

2.7 Palkitsemisen kehittaminen

Ennen kuin palkitsemisjarjestelmia lahdetdaén kehittamaan, on tarkasteltava yrityksen
palkitsemisstrategiaa, jonka on oltava ajan tasalla yrityksen strategian kanssa. Palkit-
semisstrategiassa on otettava huomioon, ettd siind keskitytddn siihen mita palkitsemi-
selta halutaan. Palkitsemisstrategiassa on pyrittava pitdmaan tasapaino eri asioiden
valilla ja tekem&én strategian kannalta oikeita ratkaisuja. Palkitsemisen johtamisen on
oltava yksinkertaista ja jo strategian suunnittelussa on pohdittava, kuinka palkitsemis-
strategia saadaan toteutettua. (Armstrong & Brown 2006, 139-141.)

Palkitsemisen kehittdminen kannattaa aloittaa arvioimalla nykyisen palkitsemisjarjes-
telman toimivuus huolellisesti. Palkitsemisjarjestelmd muodostuu yksittisesta palkit-
semistavasta seka siihen liittyvistd prosesseista eli siitd kuinka sitéa kehitetdan, arvioi-
daan, parannetaan, kuinka se viedaan kaytantoon ja kuinka sitd kaytetdan. Ensimmai-
seksi senhetkisen jarjestelman sisalto tulisi kuvata, jotta palkitsemisjarjestelmaa koske-
vat tiedot ovat yhdessé paikassa helposti tarkistettavissa ja paivitettavissa. Kuvauksen
tulisi sisaltaa esimerkiksi jarjestelmén tarkoituksen ja tavoitteet, sddnnot, kohderyhmén
ja rakenteen, vastuuhenkilot, kehittdmis- ja toteutusaikataulun seka luettelon paran-
nusehdotuksista. Jarjestelmén toimivuuden arvioimiseksi kannattaa haastatella esimie-
hid ja henkilostda, jotta he voivat kertoa kokemuksistaan. Jarjestelman kustannuksista,
tunnuslukujen kehityksesta ja mahdollisista muutoksista toimintatavoissa on myds ke-
rattéva tietoa, jotta mahdolliset hyodyt ja haitat pystytdan tunnistamaan. Arviointiin liite-
taan usein myos kysely laajemmalle joukolle, jotta yksikdiden véliset erot saadaan sel-
vitettya. (Hakonen ym. 2005, 299-301;313.)

Arviointi on hyva lahtokohta kehitystyolle, koska siitd saadaan tarkeaa tietoa palkitse-
misen vaikutuksista toimintaan ja siitd, kuinka esimiehet hyddyntavat palkitsemisen
tarjoamia mahdollisuuksia. Arviointi kannattaa tehda kerran vuodessa, koska arvioinnin

avulla voidaan tarkastella palkitsemisen onnistumista, vaikka kehitettdvaa ei 10y-
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tyisikd&n. Kun arvioinnin tulokset on saatu, voidaan niiden perusteella |&hted mietti-
maan, mihin panostetaan enemmaén, miten palkitsemisen hyddyntadmistd voidaan pa-
rantaa, miten eri kehittamiskohteet priorisoidaan ja miten arvioinnin tuloksista viestitaan
henkildkunnalle. (Rantaméki ym. 2006, 131-133.)

Palkitsemisen kehittdmiseen otetaan nykydan yh& useammin henkilostod mukaan.
Aluksi johto méaarittelee, mita palkkiomallilta halutaan ja odotetaan, minka jalkeen tyon-
tekijoista ja esimiehista koottu tyéryhma ehdottaa palkkiomallille rakennetta ja mittarei-
ta. Kehittamiseen kannattaa valita tyontekij6ita, jotka edustavat eri organisaatiotasoja
tai toimintoja, ovat avainhenkil6ita, haluavat kehittdd toimintaa seka kykenevét yhteis-
tyéhon. Isoissa yrityksissa osallistujat voidaan jakaa ohjausryhmaan, joka paattaa, ja
tydryhmaan, joka tekee ehdotukset. Ohjausryhma huolehtii palkitsemisen kytkemisesta
strategiaan, kun puolestaan tyéryhma tuntee tyétehtavat. Ohjausryhmén on annettava
riittdvan selked toimeksianto, jotta tyéryhma osaa tehda ehdotuksen mallista, jolla saa-

vutetaan tuki strategialle. (Rantaméaki ym. 2006, 137-139.)

Palkitsemismallin kehitystydhon osallistuneille syntyy ymmarrys yrityksen toiminnasta,
ja tdman avulla tyontekija ymmartaa paremmin, miksi epamieluisiakin ratkaisuja joudu-
taan tekemaan. Kehitystytéssd mukana olleet tyontekijat edesauttavat osastojen ja toi-
mintojen valista yhteisty6td, ja usein tama edistda mukana olleiden kasvupolkua yrityk-
sessa. Palkitsemismallin kehittaminen yhdessa henkildkunnan kanssa tuottaa parem-
man lopputuloksen ja samalla vahvemman sitoutumisen malliin. Henkilokunnan osallis-
taminen vie enemman aikaa, mutta sen avulla tulokset ovat paremmat. (Rantamaki ym.
2006, 137-139.)

Palkitseminen olisi hyva liittaa yrityksen vuosittaisiin prosesseihin, esimerkiksi johtami-
sen vuosikelloon, jotta palkitseminen pysyy jatkuvasti strategian mukaisena. Palkitse-
misen ajantasaisena pitdmisen voidaan katsoa koostuvan viidesta kohdasta (kuvio 6).
Ensimmaiseksi oma strategia on ymmarrettava eli johdon ja esimiesten on osattava
kertoa strategien pohjalta, millaista toimintaa ja kehittymista yritykselta tarvitaan. Yri-
tyksen paamaaran ja suunnan on oltava selvilla. Seuraavaksi on luotava palkitsemis-
strategia ja tarkeimpéna erityisesti méaaritella, mika on palkitsemisen rooli strategian
toteuttamisessa. Seuraavaksi méaritelladn palkitsemistavat, joihin kootaan kaikki asiat,
joita yritys tarjoaa henkilokunnalle vastineeksi tydsuorituksesta. Neljantena kohtana
palkitsemisen ajantasaisena pitamisessa on palkitsemisen vaikutusten hallinta, jossa

korostuu esimiesten rooli. Esimiesten kannattaisi hyodyntaa palkitsemista johtamises-



28

saan. Jotta palkitseminen pysyy ajankohtaisena, viides ja tarkein kohta on palkitsemi-
sen toimivuuden arviointi, jossa tutkitaan toimiiko palkitseminen toivotulla tavalla ja
edistadko se strategiaa. (Rantamaki ym. 2006, 121-123.) Palkitsemisen toimivuuden

arvioinnista kerroinkin jo aiemmin enemman (ks. s.26).

Palkitsemisen Oman strategian

toimivuus ymmarrys

Vaikutusten . .
Luodaan palkitsemis-

hallinta .
strategia

Palkitsemistapojen

maaritys

Kuvio 6. Palkitsemisen pysyminen ajantasaisena (Rantaméaki ym. 2006, 122).

Kun rahallista palkitsemista kehitetddn, on hyva muistaa, etta ihminen on harvemmin
tyytyvainen saamaansa rahapalkkaan. lhminen haluaisi ldhes aina enemman rahaa,
mutta koska rahalla ei voida palkita rajattomasti, kannattaa sen sijaan panostaa palkit-
semisen johtamiseen. Hyvakin palkitsemisjarjestelma menee hukkaan huonon esimies-
tydn takia. Jarjestelmalla ei voi korvata johtamisen puutteita tai jatkuvaa huonoa, vas-
tuutonta ja tehotonta johtamista. Parhaimmillaan onnistunut palkitsemisjarjestelméa on
ainoastaan johtamisen tuki. Palkitsemisen kokeminen onnistuneeksi edellyttda sita,

ettd johtaminen koetaan onnistuneeksi. (Sistonen 2008, 212-213.)

3 Palkitsemismallin kehittdminen NAL Palvelut Oy:lle

3.1 Projektin eteneminen

Projektin l&ahtbkohtana oli, ettd koko henkilokunta padéasee mukaan palkitsemismallin
tyostamiseen. Tyontekijdiden mielipiteita haluttiin kuunnella. Ty6skentelymuotona pro-
jektissa oli osallistavat tyopajat, joissa koko henkilokunnan oli tarkoitus olla mukana.
Kun henkildkunta on alusta asti mukana tydstamisessa, palkitsemismalli saadaan hel-

pommin implementoitua yritykseen. On tarkead, etta henkilokunta paasee vaikutta-
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maan malliin, néin se hyvaksyy sen paremmin. Yrityksen tydntekijat myos tietavat par-

haiten, mita juuri he arvostavat.

Projekti oli tarkoitus toteuttaa syksyn ja alkutalven aikana vuonna 2012, jotta malli saa-
daan otettua kayttdon heti vuodenvaihteessa 2013. Vuosi 2013 on siis NAL Palvelut
Oy:ssa palkitsemismallin pilottivuosi. Malliin voidaan tehda muutoksia jo pilottivuoden
aikana tai seuraavaa vuotta varten, jos malli ei toimi sellaisenaan toivotulla tavalla. Mie-
lestani tyontekijoille on hyva kertoa pilottivuodesta, jotta he ovat tietoisia siitd, etta mal-
lin voidaan tehda muutoksia tarpeen mukaan. Palkitsemismallin toimivuuden huomaa
kuitenkin vasta parhaiten kaytdnntssa. Projekti eteni tiiviilla aikataululla, ja yhteiset

tydpajakerrat sovittiin mahdollisimman [&ahekkain.

3.1.1 Hallituksen jasenten haastattelut

Omalta kohdaltani projekti alkoi NAL Palvelut Oy:n hallituksen jasenten sek& toimitus-
johtajan Sanna Meronen-Vileniuksen puhelinhaastatteluilla. Puhelinhaastatteluilla oli
tarkoitus kerdtd haastateltavien odotuksia ja ajatuksia palkitsemisesta ja palkitsemis-
mallin rakentamisesta. Toteutin haastattelut viikoilla 38 ja 39. Sain kaikki hallituksen
jasenet tavoitettua ja haastateltua joko ensimmaiselld puhelulla tai sovitulla haastatte-
luajalla. Yhteen haastatteluun meni aikaa 15-40 minuuttiin haastateltavan vastauksien
pituuksista riippuen. Haastatteluissa kaytetyt kysymykset olin saanut aiemmin Liisa
Koski-Lukkarilta (taulukko 2).

Taulukko 2.  Alkuhaastattelujen kysymykset.

1. Mita asioita NAL Palvelut Oy:n henkilokunta mielestéanne erityisesti arvostaa? Mika

motivoi NAL Palvelut Oy:n henkildkuntaa?

2. Mista asioista henkilokuntaa tulee mielestanne palkita NAL Palvelut Oy:ss&?

3. Mita palkitseminen pitéisi mielestanne olla? Milla palkitaan?

4. Miten palkitsemisen tulee toimia kaytdnnossa, jotta se edistaa NAL Palvelut Oy:n ta-

voitteiden saavuttamista?

5. Mité riskeja ndette palkitsemismallin kayttdonotossa?

6. Mitka asiat vaikuttavat siihen, ettd palkitsemismalli toimii oikein ja se saadaan kayt-

toonotettua NAL Palvelut Oy:ssa?

7. Mitd muuta haluatte viela sanoa palkitsemismallin suunnittelusta ja kayttéonotosta
NAL Palvelut Oy:ta varten?
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Monet haastatelluista totesivat heti ensimmaisen kysymyksen kohdalla, etté eivat ole
suoranaisesti olleet tekemisissa NAL Palvelut Oy:n henkilokunnan kanssa, joten eivat
osaa vastata kysymykseen. Koska hallituksen jasenilla ei ollut tietoa henkildkunnan
ajatuksista, monet heisté vastasivatkin kysymykseen, ettd "minusta tuntuu, etté tyonte-
kijoita motivoi ja he arvostavat..” He ajattelivat tyontekijoiden arvostavan sitd, etta
omalla ty6lla on merkitysta ja etté tyon tulosten ndkeminen motivoi. Hallituksen jasenet

myds uskoivat, ettd tydn itsendisyytta ja hyvaa tydyhteista arvostettiin.

Hallituksen jasenten mukaan henkildkuntaa tulisi palkita tehokkaasta ja tuloksellisesta,
mutta samalla laadukkaasta tydsta. Myds pehmeita arvoja, kuten joustavuutta, rehelli-
syytta ja yhteistydhenked, haluttiin nostaa esiin. Hallituksen mielesta henkilostolta tulisi
kysya, mita se haluaa palkitsemiseksi. Projektissa ollaan siis oikeilla jaljilla, koska pal-
kitsemismallia kehitetdan juuri henkildston kanssa yhdessa. Palkitsemiseksi hallituk-
sesta ehdotettiin rahaa, jota pidettin samanaikaisesti hyvana ja huonona ajatuksena,
koska se koettiin mielikuvituksettomaksi. Hallituksen jasenet ilmaisivat myds, etta pal-
kitseminen ei saisi olla ainoastaan rahaa, vaan mahdollisen rahapalkkion rinnalla olisi
hyva olla muutakin. Ehdotettiin myos ylimaaraisia koulutuksia, kuntoilumahdollisuuksia,
ylimaaraisia vapaita seké yhteisia palkintoja, kuten esimerkiksi illanviettoja. Ehdotukset
vaihtelivat paljon vastaajasta riippuen.

Hallituksen mielesta palkitsemisen tulee olla reilua, avointa, lapindkyvaa seka mitatta-
vissa olevaa. Hallituksen jasenet myos korostivat sita, etté tiedetdén, mihin pyritdan eli
mitk& ovat palkitsemisen tavoitteet ja mista palkitaan. Palkitsemisen my6ta niin asiak-

kaan eli nuoren tilanteen kuin yrityksenkin tuloksen tulisi parantua.

Riskeiksi palkitsemismallin kayttdonotossa hallituksen jasenet nimesivat kateuden ja
epaoikeudenmukaisuuden. He myos pelkasivat, etta palkitaan vadarista asioista, vaaria
ihmisia ja tima saisi aikaiseksi sen, ettd muiden suoritukset heikkenisivéat tai liian suu-
rien palkkioiden vuoksi tehtaisiin vaaria ratkaisuja. Haastatteluissa tuli myds mainintoja,
ettd riskeiksi voivat muodostua hallituksen patemattémyys, se etta palkitseminen tulee

tavaksi, maksaa yritykselle liikaa ja normaalista suorituksesta ei voi palkita.

Jotta palkitsemismalli toimii oikein, se on hallituksen mielesta rakennettava yhdessa
henkildstén kanssa. Sen on oltava muodoltaan yksinkertainen ja ymmarrettava, seka
mittareiden tulee olla selkeéat, eika niissa saa olla tulkinnanvaraa. Muutama vastaajista

painotti myos, etta palkitsemismallilla on oltava selkeé tavoite, joka on tukea strategiaa.
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Kun haastatteluissa kysyttiin muita kommentteja aiheeseen, tuli paljon erilaisia vasta-
uksia. Toivottiin benchmarkkausta muista sosiaalialan yrityksistd, projektin esittelya
pidettiin hyvana seka henkildston sitouttamista alusta asti pidettiin tarkeana. Eras vas-
taajista korosti, ettd palkitseminen ei saa perustua yrityksessa kaytdssa olevaan Ar-
vinal-raporttiin, joku puolestaan kannusti rohkeaan ideointiin palkitsemismallin kanssa.
Yhdelld vastaajista oli projektista odotukset korkealla, kun taas eras vastaajista ky-

seenalaisti koko projektin tarpeellisuuden.

Haastatteluista kavi ilmi, ettd hallituksen siséllakin palkitsemisesta esiintyy eridvia mie-
lipiteitd, eika yhta selkeda nakodkantaa hallituksen puolelta aiheeseen saatu. Yleisesti
ottaen projektia pidettiin hyvana, mutta selkeasti hallituksen jasenia mietitytti se, millai-
nen palkitseminen sopisi juuri NAL Palvelut Oy:lle. Monet hallituksen jasenet vierasti-
vat ajatusta palkitsemisesta sosiaalialalla ja pelkasivat palkitsemisen ohjaavan toimin-

taa liikaa.

Tein haastatteluista yhteenvedon henkilokunnalle Kick off -tilaisuuteen. Ajatuksena oli
tuoda henkildston tietoisuuteen hallituksen jasenten ajatuksia palkitsemisesta NAL Pal-
velut Oy:ssa. Hallituksen jasenet eivat tydskentele yrityksessa, joten he eivét ole kovin-
kaan paljoa suoranaisesti yhteydessa henkildston kanssa.

3.1.2 Kick off -tilaisuus

Kick off -tilaisuudessa tapasimme ensimmaisen kerran yrityksen henkiloston kanssa.
Kick off -tilaisuudessa on ideana polkaista projekti kayntiin ja tutustua aiheeseen, jota
projekti kasittelee. Tilaisuudessa on myds hyva muistuttaa mieliin, miksi projektiin on
lahdetty ja mik&a on projektin tavoite. NAL Palvelut Oy:n henkildkunnalle palkitseminen
ei ollut ennestaan tuttu kasite, joten Anne Perkid avasi heille aihetta. Anne Perkid on
tydskennellyt pitkdan palkitsemiseen liittyvissa tehtdvissa ja on aihealueen asiantunti-

jana projektissa.

Kick off -tilaisuudessa kaikki projektissa mukana olevat paasivat myds esittaytymaan ja
kertomaan omista tuntemuksistaan palkitsemismallin rakentamista kohtaan. Toimitus-
johtaja Meronen-Vilenius kertoi kuulleensa edeltajaltaan, etta yrityksessa kannattaa

paneutua palkitsemisasioihin, ja siitd syntyi idea projektille. Han uskoo, etta tytyhteis6
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pystyy olemaan mukana rakentamassa toimivaa palkitsemismallia, joka lisda tyonteki-

joiden viihtyvyytta.

Yleisesti ilmapiirissé oli havaittavissa aluksi pienta epéilysta palkitsemismallin rakenta-
mista kohtaan johtuen varmasti siita, etté palkitseminen oli henkildkunnalle kéasitteena
vieras. Palkitsemismallin toivottiin olevan oikeudenmukainen, avoin, selked ja monipuo-
linen, mutta ennen kaikkea tarkoituksenmukainen. Palkitsemismallin rakentamisessa
haasteena uskottiin olevan oikeudenmukaisen mittariston luominen. Miten voidaan

palkita tasavertaisesti, kun tyéta ohjaa asiakas, jonka valintaan ei voi itse vaikuttaa?

3.1.3 Ensimmainen tyOpaja

Ensimmainen varsinainen tytpaja alkoi Karoliina Matilaisen lyhyelld yhteenvedolla pro-
jektin Kick off -tilaisuudesta. Matilainen on toinen projektissa mukana ollut opiskelija.
Matilainen nosti esille, ettéa palkitsemismallin on oltava oikeudenmukainen, selkea ja
tarkoituksen mukainen, eik& sen tule luoda kilpailuasetelmaa eika rikkoa yhteishenkeé.
Seuraavaksi oli toimitusjohtaja Sanna Meronen-Vileniuksen vuoro kertoa yrityksen ta-
voitteista vuodelle 2013. Kuitenkin ennen kuin han alkoi puhua tavoitteista, han kertoi
tyontekijoilleen hankkimastaan vapaa-ajan ryhmavakuutuksesta. Vakuutus on lisa NAL
Palvelut Oy:n henkilostoetuihin. TyOpajassa esitetyt tavoitteet ovat vasta Meronen-
Vileniuksen pohdintoja, eikéd niité ole viela hyvaksytetty hallituksella. Myds tydntekijat
kuulivat tavoitteet ensimmaisen kerran vasta tilaisuudessa, ja Meronen-Vilenius toivoi-
kin henkiloston kertovan mielipiteitddn hdnen ehdottamistaan tavoitteista, koska aja-
tuksena olisi, ettd tavoitteet on maaritelty tyontekijalahtdisesti. Paatavoitteiksi Meronen-
Vilenius asetti toiminnan vakiinnuttamisen seka maltillisen kasvun. Han myés ehdotti,
ettd asetettaisiin tiimin yhteiseksi tavoitteeksi x tuntimaara kuukaudessa. Talla han tar-
koittaa myytyja tyétunteja. Kyseinen x maara selvidisi myéhemmin. Myo6s kilpailutuksia

jatketaan ja niihin panostetaan vuonna 2013.

Sanna Meronen-Vilenius valaytti ilmoille myds uuden liiketoimintasuunnitelman tai la-
hinnd uuden strategian luomisen. Vuonna 2013 panostettaisiin myds uusien kumppa-
neiden hankintaan sek& aiempien kumppaneiden vakiinnuttamiseen. Myds markkinoin-
tia aiotaan kehittédd, jotta yritys saa monipuolisia palveluiden maksajia. Meronen-
Vilenius asetti myds tavoitteeksi hyvien toimintatapojen juurruttamisen yritykseen kuten

esimerkiksi palkitsemismallin vakiinnuttamisen toimintaan. Meronen-Vilenius kuitenkin
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painotti, etta tavoitteet tAsmentyvét tai voivat jopa muuttua hallituksen kokouksen jal-

keen.

Alkupuheenvuorojen jalkeen Liisa Koski-Lukkari ohjeisti henkiloston paivan aiheeseen,
Hetki tulevaisuudessa -tyOpajaan. TyOpajan ideana oli siirtdé ajatukset tulevaisuuteen,
vuoteen 2014, ty6hyvinvointipaiville Finlandia-talolle. Ajatuksena oli kuvitella, ettda NAL
Palvelut Oy:lla menee hyvin: toiminta on tavoitteellista ja henkilokunnan yhteisty6 toi-
mii. Tyontekijdiden tulisi pohtia, miten tdmé& menestys on saavutettu ja miten palkitse-
mismalli auttoi tavoitteiden saavuttamisessa. Tamantapaisessa tydpajassa on tarkoi-

tuksena katsoa tulevaisuudesta kasin jo otettuja askeleita.

Aiheeseen paneutuminen aloitettiin pohdiskelemalla seitsemaa aiheeseen liittyvaa ky-
symysta (taulukko 3). Jokainen kysymys oli kirjoitettu omalle isolle paperille ja kiinnitet-
ty seinélle. Jokaisen henkilékunnan jasenen oli tehtavana Kkirjoittaa kysymyksiin omien
mielipiteiden mukaisia vastauksia post it -lapuille. Ohjeistuksessa kannustettiin yhteis-
tyohon ja keskustelemaan ty6tovereiden kanssa kysymyksista. Tehtdvan alkaessa pu-
hetta hieman kuuluikin, mutta pian henkilosto hiljentyi pohdiskelemaan vastauksia ku-
kin omalla tahollaan. Henkilokunnasta aisti sen, kuinka asioihin haluttiin paneutua eika
kirjoittaa paperille heti ensimmaiseksi mieleen tulevaa vastausta. Hitaasta alusta huo-
limatta post it -lappuja alkoi ilmestya kysymyspapereihin. Kun kaikki olivat saaneet
omat vastauksensa kirjattua ja vietya oikean kysymyksensa alle, oli aika kiertda luke-
massa muiden vastauksia samoihin kysymyksiin. Taman jalkeen lahdimme kaymaan

lapi vastauksista ilmenneité asioita Liisa Koski-Lukkarin johdolla.

Taulukko 3. Ensimmaisessa tyopajassa kasitellyt kysymykset.

Miten henkilokunta vaikutti palkitsemismallin rakentamiseen?

Mitk& arvot ovat palkitsemismallin perusta?

Mistéa henkilokuntaa palkitaan?

Keta palkitaan ja milloin?

Miten palkitaan ja milloin?

Mista uskallettiin puhua? Mita 'pyhia lehmid’ kaadettiin?

N o g A W N R

Mitd muuta palkitsemismallin rakentamisessa otettiin huomioon?
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Ensimmaisen kysymyksen vastauksista nousi selkeasti esille, etta henkildkunnalla on
yhteinen pdamaaré ja rohkeus tehda paatoksia yhdessa avoimesti ja aktiivisesti. Pal-

kitsemismalli on rakentunut henkildkunnan yhteisen osallistumisen avulla.

Toinen kysymys ohjasti pohtimaan arvoja. Kysymyksesta nousi esille paljon arvoja:
avoimuus, kunnioitus, tasa-arvo, yhteiséllisyys, oikeudenmukaisuus, rehellisyys ja aito-
us. Monet ndista arvoista ovat myds yhdensuuntaisia NAL Palveluiden tyén arvojen
kanssa. Arvoista keskusteltaessa tuli esille myds puheeksi ottaminen. Toisen ajatuksia
kun ei voi lukea, niin on parempi ottaa puheeksi mielta vaivaavat asiat. Mytskaéan on-
gelmia ei voi menna kaatamaan toisen niskaan ja taman jalkeen kieltdd ongelmaan
puuttumisen. Tallainen kaytds ei ole reilua tyokavereita kohtaan, koska asiat jaavat

kaivertamaan tydyhteison.

Kolmannessa kysymyksessa ohjattiin pohtimaan palkitsemista. Esille nousi, ettd laa-
dukkaasta tyodsta tulisi palkita. Aiheesta nousi keskustelua siitd, mita laadukas ty6 on ja
miten sité voidaan mitata. Myds epaselvasta tyonkuvasta nousi keskustelua, silla joita-
kin asiakkaita tulee hieman ylipalveltua. Toinen, misté tulisi palkita, on saadun palaut-
teen perusteella. Ulkopuolisilta palautteen saaminen on NAL Palvelut Oy:ssa kuitenkin
talla hetkella puutteellista ja yrityksen selkea kehityskohde. Yrityksessa palautetta pide-
ta&n kuitenkin tarkeana asiana, mutta on valitettavaa, ettad yhteisty6tahot eivat anna
palautetta riittavasti, vaikka heiltd sitd jatkuvasti pyydetdaan. Palvelunostajat kokevat
palautteen annon ilmeisesti jotenkin hankalaksi eivatka koe sita tarpeelliseksi. Mieles-
tani palautekaytantdja tulisi ehdottomasti kehittdd, koska palautteen avulla pystytdén
hyvin tarkastelemaan tyon laatua, jota pidetd&n NAL Palvelut Oy:ssa tarkedna asiana.

Neljannessa paperissa kysyttiin, ketd palkitaan ja miksi. Henkilokunnan vastauksista
nousi vahvasti esille tiimin palkitseminen, jopa seitsemasta vastauksesta yhdeksasta.
Yksil6itéa haluttiin palkita ainoastaan uusien innovaatioiden keksimisesta, jotka helpot-
tavat muidenkin ty6éta. Henkildkunnasta oli aistittavissa, etta yksilon palkitsemisen pela-
taan tuovan kilpailua ja haittaavan yhteishenked, joten tiimin palkitsemista kannate-

taan.

Viides kysymys toi palkitsemisen hyvin konkreettiselle tasolle. Kysymykseen tuli paljon
erilaisia ideoita: brunssi, risteily, raha, virkistys, valinnan mahdollisuus. Toivottiin va-
paapaivia, mutta kaytannon jarjestelyt mietityttivat henkiléstéa. Jos olen poissa, kaatu-

vatko tyoni muiden niskaan? Palkitsemisen toivottiin tapahtuvan epasaanndllisesti
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muutamia kertoja vuodessa seka tarpeen mukaan silloin, kun on aihetta siihen. Kiitosta
ja palautetta toivottiin saatavan heti tapahtuneen jalkeen, kun tilanne on viel& tuorees-

sa muistissa.

Kuudennessa kysymyksessa pohdittiin, mita vaadittiin, jotta toivottuun tilanteeseen on
paasty. Kysymyksesta herasi esille tarkeitad asioita: tydnjako, tydpanos ja tydon perus-
tehtavat. Niiden tulisi olla kaikille selvilld, jotta kaikki keskittyvat oikeisiin asioihin. Vas-
tauksia lapikaydessa nousi myos esille ristiriita muiden auttamisesta. Ei ole reilua, jos
muiden auttamisesta palkitaan, jos ei ehdi auttamaan muita, kun on itsella niin paljon

asiakkaita.

Seitsemas eli viimeinen kysymys oli hyvin vapaamuotoinen. Henkiloston vastaukset
kysymykseen vaihtelivat sosiaalialan eettisyydesté siihen, etta perustyosta ei voi palki-
ta. Vastauksista 16ytyi myés motto: "Ei muuteta asioita vakisin, vaan oikean tarpeen
mukaan.” Myos viimeisen kysymyksen yhteydessa tuotiin esille se, etta palkitseminen
ei saa aiheuttaa kilpailua. Mielestani viela tdssa ensimmaisessé tydpajassa palkitsemi-
sen aiheuttama pelko kilpailusta oli esilla. Ty6tapaa NAL Palvelut Oy:n henkildkunta piti
mieluisana. Tyontekijoiden mielestd oli mukavaa kuulla, ettd tyokaverit ajattelevat asi-
oista hyvin samankaltaisesti, ja aistin helpottuneisuutta. Pelko palkitsemisen aiheutta-
masta kilpailusta alkoi olla halvennyt tydpajan loputtua. Tybpajassa kasiteltiin asioita,
joista on jo pitkd&n puhuttu tydén ohjauksessa. Tyontekijoiden mielestd oli hyva néahda

asiat nyt kirjoitettuina, koska jo se tekee asioista konkreettisempia.

3.1.4 Toinen tydpaja

Toista tyOpajaa vietettiin koulumme tiloissa ja tunnelma oli heti alusta asti vapautunut
herkkuja notkuneen aamiaispdydan ansiosta. Liisa Koski-Lukkarin tervehdyksen ja
paivan agendan jalkeen, mina vuorostani pidin lyhyen yhteenvedon edelliskerrasta.
Yhteenvedossani herattelin henkilokuntaa aiheeseen ja muistuttelin mieliin edellisker-
ran tydpajan antia. Toisen tydpajan tarkoituksena oli menna syvemmalle aiheeseen ja

suunnitella jo konkreettista mallia.

Liisa Koski-Lukkari oli koonnut edelliskerran materiaalien perusteella alustavaa palkit-
semismallin runkoa. Rungosta I6ytyi yhtena osuutena palkitsemismallin tarkoitus NAL
Palvelut Oy:ssa, toisena osuutena palkitsemismallin arvot, jotka ovat yhdensuuntaiset

tyon arvojen kanssa, sekd kolmantena osuutena viisi erilaista ehdotusta palkitsemista-
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voiksi (ks. liite 2). Tata Koski-Lukkarin tekem&a materiaalia [&hdettiin tydstamaan kol-
messa ryhmassa, jotka han jakoi summittaisesti. Tehtavaksi ryhmat saivat tutustua
materiaaliin ja tehd& siihen tarvittavia muutoksia. Valmiiden palkitsemistapa
-ehdotusten liséksi ryhmét saivat tyhjat pohjat, joihin saivat itse lahted rakentamaan
mallia, jos Koski-Lukkarin mallit eivat miellyttaneet.

Kun ryhmaét olivat saaneet tehtya omat ehdotuksensa, esitteli jokainen ryhméa ehdotuk-
sensa. Ryhmissa ehdotettiin, ettd suljetulla lappuéénestyksella aanestettaisiin parin
kuukauden vélein henkil®, joka on ollut erityisen hyva tydntekija tai avuliain tyotoveri.
Tsemppaajapalkinnoksi saisi esimerkiksi kuohuviinipullon, kun taas isompia muutoksia
aikaansaanut ideoitsija palkittaisiin illallisella. Lappuaanestyksen tuloksia ei haluttu
kuitenkaan julkistaa, jottei tydntekijoistda muodostu ranking-listaa. Lappuddnestys oli

selkeasti tydntekijoiden suosikkiehdotus.

Toisena ehdotuksena oli kuukausitavoite koko tiimille, jonka palkkiona olisi koko tiimille
brunssi tai lounas. Tavoitteeseen tulisi paastd kolme kuukautta yhtdjaksoisesti, jotta
palkkio annettaisiin. Ryhmissa ehdotettiin myds, etta sitoutumisesta tydnantajaan pal-
kittaisiin palkankorotuksella. Kahden tydvuoden jalkeen osaaminen ja tietotaito ovat jo
kasvaneet niin paljon, ettd palkankorotus olisi aiheellinen tehtdvan vaatimuksiin nah-
den. Yleisesti henkilokunta oli sitd mieltd, ettd palkka ei ollut riittdvd asumisohjaajan
laajaan toimenkuvaan ndhden, joten tehtava kuuluisi vaativampien tehtévien palkka-
luokkaan. Keskusteluissa toivottiin, etta palkitsemisella korvattaisiin pientd palkkaa

tuloksen mahdollistaessa.

Keskusteluissa ehdotettiin, ettd henkilokohtaiset palkkiot annettaisiin ulkopuolisten pa-
lautteiden perusteella ja ettd ne eivat olisi rahaa. Palaute nousi keskusteluissa myos
muuten vahvasti esille. Koska yrityksessa palautteen keraaminen on ollut haasteellista,
ehdotettiin paperilomaketta, jonka voisi pikaisesti tayttaa esimerkiksi asiakkaan kanssa
viimeisessa tapaamisessa. Lomakkeessa toivottiin avoimia kysymyksia, joihin voisi
vastata sanallisesti. Palautetta toivottiin ohjausryhmilta, isannéitsijoilta, tilaajatahoilta ja

asiakkailta.

NAL Palvelut Oy:n henkildstd oli kiinnostunut toimitusjohtajan seka palvelupaallikon
palkitsemisesta. Palvelupaallikélla on erilainen tydnkuva ja erilaiset tavoitteet, joten
esille nostettiin, pitaisikd palvelupaallikolla olla myds erilaiset mittarit palkitsemiseen.

Toimitusjohtaja kommentoi omaa palkitsemistaan siten, ettd h&nen tavoitteensa ovat
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samansuuntaisia asumisohjaajien ja koko yrityksen tavoitteiden kanssa. Han ei kuiten-
kaan tule kuulumaan projektissa rakennettavan palkitsemismallin piiriin, vaan hallitus

maaérittelee toimitusjohtajan palkitsemisen ehdot.

Tulospalkkioon ehdotettiin voittoprosenttitavoitetta, eika yhtd euromaaraista tavoitetta.
Tulospalkkioon ehdotettiin myds kahta tasoa, joista palkittaisiin erilailla: yli tavoitteiden
ja melkein tavoitteisiin. Keskusteluissa tuli esille, etta tulospalkkion laskukaavassa tulisi
huomioida tehdyt tydpaivat ja tuntimaarat, jotta palkkio jakautuu tydntekijoille oikeu-

denmukaisesti.

Myds arjen palkitseminen nousi keskusteluissa esille. Arkisesta normaalisuorituksesta
ei voida koko ajan palkita, mutta palautetta ja kiitosta ei voi antaa likaa. Myds pienet
arjen palkitsemiset piristavat ja auttavat jaksamaan eteenpain. Myos pienet, hyvét teot

ja onnistuneet suoritukset voidaan siis nostaa esille.

Aiheesta herési paljon keskustelua ja erilaisia ajatuksia. Erityisesti laatikkodanestyksen
perusteella palkitsemisesta innostuttiin, mutta idea vaatii viela kehittelyd ja selkeytté-
mist&, koska siihen saatiin selvésti erilaisia ehdotuksia. Henkilokuntaa mietitytti, mink&-
lainen mittariston tulisi olla, jotta se toimisi oikein. Aistittavissa oli, etta edelleen yksilon
palkitseminen epailyttaa, koska sen pelataan heikentavan tiimin ilmapiiria. Yksil6a ha-
luttiin palkita ainoastaan innovaatioista, jotka hyddyttavat koko tyoyhteisoa.

3.1.5 Kolmas tydpaja

Liisa Koski-Lukkari avasi iltapaivan tydskentelyn lyhyella edelliskerran kertauksella ja
johdatuksella aiheeseen. Tydpajan alkuun Sanna Meronen-Vilenius kertoi, ettd vuoden
2012 tulospalkkaus maksetaan tilinpaatdoksen jalkeen kevaalla 2013. Tdma on yleinen
kaytantd osakeyhtididen maailmassa, koska ennen tilinpaatdsta ei voida tietaa, kuinka
paljon tulosta on tehty ja kuinka paljon sita pystytdan jakamaan. Projektissa aikaansaa-
tu malli otetaan kayttdéon 1.1.2013, mutta vuoden 2012 perusteella maksettavaan tu-

lospalkkioon eivat uudet sdénnét viela vaikuta.

Ennen kuin tyOpaja- tyoskentely aloitettiin, kertoi Koski-Lukkari Kaplanin ja Nortonin
tasapainotetusta tuloskortista. Tasapainotettu tuloskortti on monissa yrityksissa kaytos-
sa ja sita pidetaan hyvana tapana tarkastella tavoitteita (ks. s.22-23). Koski-Lukkarin

mielesta tasapainotetussa tuloskortissa on hyvin otettu huomioon tavoitteiden eri nako-
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kulmat. Tasapainotetussa tuloskortissa yrityksen, tiimin ja yksilon tavoitteet ovat sa-
massa linjassa, vaikka ovatkin erilaisia, joten han halusi esitella mallin NAL Palvelut
Oy:lle.

Koski-Lukkari oli tehnyt edelliskerran perusteella ehdotuksen palkitsemismallista. Hen-
kilokunta jakautui edelliskerran ryhmiin ja sai tehtavaksi viela kerran tarkastella ehdo-
tuksia, tehda niihin muutoksia ja nostaa esiin asioita, jotka vield halusi kasittelyyn. Tyo-
pajassa oli viimeinen tilaisuus nostaa esille asioita, jotka mietityttivat, tai viela jopa

ideoida uusia. Tassa vaiheessa palkitsemismallia viimeisteltiin ja hienoséadettiin.

Ensimmainen ryhmista ehdotti palkankorotusta tydkokemuksen mukaan, ja ryhméa pe-
rusteli ehdotustaan silla, ettd mita pidempaéan on ollut talossa, sitd enemman ammatti-
taitoa on kertynyt. Meronen-Vilenius totesi, ettd ehdotukseen ei ole taloudellisia mah-
dollisuuksia ja samalla Koski-Lukkari kertoi, etta yrityksen palkkarakenteesta ei pida
tehda liian raskasta. Jos palkkakustannukset nousevat liian suuressa suhteessa, voi
koko yritys kaatua siihen. Ehdotusta muokattiin yhdessa ja paadyttiin ehdotukseen, etta
kun yrityksessa tulee tayteen kolme vuotta, saisi X euron kertakorvauksen. Tama toi-

misi kannustimena pysya talossa.

Keskusteluissa nousi esille tyontekijoiden tyytymattomyys palkkaan, mika on yleista
pienipalkkaisella sosiaalialalla. Esille nousi palkan ja palkitsemisen ero. Palkitseminen
taydentaa palkkaa, mutta se ei voi korvata sitd. Ryhman mielesta tyémaara ei ole sa-
massa suhteessa palkan kanssa eli palkkaa ei koeta riittdvaksi korvaukseksi tydon maa-
rasta. Tassd yhteydessd Meronen-Vilenius kertoi ehdotuksestaan hallitukselle. Han
ehdotti, ettd tydntekija saisi valita, ottaako ylitydt rahana vai vapaana. Tyontekijat pitivat

ehdotuksesta.

Ensimmainen ryhma nosti myos esille, etta he kokevat, ettd yrityksessa ei ole nakyvis-
sa kasvupolkuja eika etenemismahdollisuuksia. Meronen-Vilenius oli asiasta kuitenkin
eri mieltd, koska yritys on kasvanut viime vuosina paljon ja yrityksen tilanne elaa jatku-
vasti. Tulevaisuudesta ei voi viela luvata mitaan, mutta yrityksen kasvun uskotaan jat-

kuvan entisestaan.

Keskustelua herasi myos tybajoista, ylitdistd ja kalenterin hallinnasta. NAL Palvelut

Oy:ssa jokaisella tyontekijalla on vastuu huolehtia itse edella mainituista, ja se antaa
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vapautta oman tyon suunnitteluun. Tyontekijat kertoivat, ettd valilla aikataulujen ka-

saaminen on haastavaa ja sen takia myos raskasta.

Ensimmaisen ryhman mielesta esimerkiksi brunssi, lounas ravintolassa tai pullakahvit
olivat hyvia ideoita palkitsemiseksi, kunhan eivat hairitse liikaa tyontekoa. Paras hetki
yhteisten tilaisuuksilla voisi olla joka maanantaisen palaverin jalkeen, koska tiimi on jo
valmiiksi koossa. Muutoin tilaisuuksista on ilmoitettava etukateen, jotta kaikki voivat
jarjestaa aikataulut niiden mukaan. Ryhmén mielesta oli myds hyva idea palkita tyonte-
kijaa, joka kehittaa uusia tyontekoa helpottavia, yrityksen tulosta tai henkilékunnan hy-

vinvointia parantavia innovaatioita.

Toinen ryhma nosti esille kysymyksia: mistéa tulostavoite koostuu, onko tavoite realisti-
nen, mitd minulta odotetaan ja miten paasen tavoitteisiin? Ryhma halusi myds tietaa,
mika on normaali asiakasmaard, koska viime aikoina heista on tuntunut, etta jokaisella
on ollut paljon asiakkaita samanaikaisesti. Ryhma toi vahvasti esiin, etta suurista asia-
kasmaarista johtuvat ylityot eivat saa olla vakio, vaan ainoastaan poikkeustilanteita
varten. Ryhmalaiset kertoivat myos, ettd tyot pyorivat jatkuvasti paassa eika toista paa-
se eroon. Se tuntuu raskaalta ja on kuormittavaa. Tyonohjauksessa pyritdan kaymaan
lapi asioita, jotka tyontekijoita vaivaavat.

Kolmas ryhma ehdotti, etté taloustilanteen mukaan palkittaisiin neljan kuukauden véalein
tavoitteita saavuttamista ja hyvasta palautteesta. Myds aiemmissa tyopajoissa ehdote-
tun lappudédnestyksen tulos ja palkkion saaja julkaistaisiin neljan kuukauden vélein.
Kolmannessa ryhmassa mukana ollut toimitusjohtaja Meronen-Vilenius toi esille, etta
NAL Palvelut Oy:lla ei ole varaa laittaa monia tuhansia euroja palkitsemiseen. Siihen
littyen han halusi tydntekijoiden mielipiteita siitd, kannatetaanko pienid palkkioita use-
ammin vai isompia harvemmin. Suoraa vastausta kysymykseensa han ei saanut. Me-
ronen-Vilenius myos kertoi, ettd projektissa kehitetyille palkkioille on varattuna oma
rahasumma, eika sité olla viemassa pois jo aiemmin yrityksessa olleesta palkitsemises-

ta, esimerkiksi liikuntaseteleista.

Joku henkilbkunnasta totesikin, ettd he olivat antaneet jo aiemmissa tapaamisissa
kaikkensa, joten tanaan oli hieman vaisumpi paiva. Yleinen ilmapiiri tydpajassa olikin
hieman rauhallisempi eika niin keskittynyt kuin aiemmissa tilaisuuksissa. Keskustelua

kuitenkin syntyi aiheesta ja monia asioita saatiin kasiteltya.
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3.1.6 Yhteenvetotilaisuus

Viimeinen yhteinen tilaisuutemme liittyen palkitsemismallin rakentamiseen jarjestettiin
panimoravintola Bruuverin kokoustilassa. Yhteenvetotilaisuudessa oli tarkoituksena
koota palkitsemismalli ja tarkastella projektin onnistumista. Tilaisuuden jalkeen NAL
Palvelut Oy:n henkilékunta lahti juhlistamaan pikkujouluja koko syksyn kestdneen uu-
rastuksen jalkeen. Pikkujoulut olivat toimitusjohtajan kiitos innokkaasta osallistumisesta

palkitsemisprojektiin seka koko vuoden tydpanoksesta.

Tilaisuus alkoi totutusti Liisa Koski-Lukkarin avauksella ja johdatuksella aiheeseen.
Han muistutti heti alkuun, ettéd palkitsemismallin kehittdminen ei saa jddda tahan vaan
kehitysta on jatkettava. Palkitsemisesta kannattaa tulevaisuudessakin puhua ja esi-
merkiksi kertoa esimiehelle, mika juuri minua palkitsee. Koski-Lukkari kehotti NAL Pal-
velut Oy:ta seuraavaksi paneutumaan strategiaan, koska palkitsemismallin ja strategi-
an on kuljettava kasi kadessa. Talla hetkella NAL Palvelut Oy:lla ei ole omaa strategi-
aa, vaan internet-sivuilla on strategiaksi ilmoitettu NAL ry:n strategia (Strategiamme

2012). NAL Palvelut on kuitenkin osakeyhtio, joka on otettava strategiassa huomioon.

Keskustelussa tulivat myos esille arvot, jotka ovat yksi osa palkitsemismallia. Anne
Perkit suositteli yritykselle arvojen jatkotydstamistéd, koska palkitsemismallissa on mel-
ko monta arvoa. Yrityksen olisi hyva karsia naista muutamia. Meronen-Vilenius kertoi-
kin, ettd tulevassa strategiatydssa tydstetddn yritykselle omat NAL-liiton mukaiset ar-

vot.

Yhteenvetotilaisuudessa paatettiin, etta yrityksessa aletaan tarkastella toimitusjohtajan
johdolla taloustilannetta neljannesvuosittain. Nain tyontekijat saavat tietoa, kuinka yri-
tyksella taloudellisesti menee ja onko esimerkiksi mahdollisuutta jakaa palkkioita. Palk-
kioita ei jaeta, jos yrityksen taloustilanne ei sita salli. Talouskatsauksissa on mahdollis-
ta yhdessa sopia yhdessd muutoksista toimintatapoihin, tarkastella tyétilannetta ja ker-
rata tavoitteita.

Kun péaastiin palkitsemismallin esittelyyn, toimitusjohtaja kertoi keskustelleensa palkit-
semismallista hallituksen puheenjohtajan kanssa, mutta mallille ei ole viela hallituksen
lopullista hyvéaksyntda. Yhteenvetotilaisuudessa palkitsemismalli ei siis ollut viel& lopul-
lisessa muodossa, vaan sisalsi X-merkkeja, koska hallitus ei ollut tehnyt paatoksia ky-

seisistd rahaan liittyvista seikoista. Myos koko palkitsemismalli oli vield hallituksella
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hyvaksymatta, joten muutokset malliin olivat mahdollisia. Hallituksen puheenjohtaja oli
vahvasti ollut sitd mielta, etta toiminnan on oltava laadukasta, jotta tulostavoitteeseen
paasemisestd voidaan palkita. Laadun tarkastelu NAL Palvelut Oy:sséd on kuitenkin
talla hetkelld haasteellista, koska toiminnasta ei saada riittavasti palautetta. Palautetta
yritetdan keréaté séhkoisella vastauslomakkeella, mutta kuten aiemmin mainittu, vasta-
usprosentti on jaanyt hyvin pieneksi. Palautteen tarkeytta tulisi myés korostaa palve-
lunostajille esimerkiksi kunnille, koska palautteen avulla ne pystyisivat myos peruste-
lemaan, miksi ovat ostaneet NAL Palvelut Oy:n palveluita. Laadun tarkkailu on siis talla
hetkella haasteellista yrityksessa, mutta samalla se on erittéin tarkeda yrityksen toimin-
nassa. NAL Palvelut Oy:n toimintaa ohjaa NAL Ry:n laatujarjestelma. (Meronen-
Vilenius 2012.)

Koski-Lukkari ehdotti, etta tulospalkkio olisi maksimissaan tyontekijan yhden bruttokuu-
kausipalkan arvoinen, jos tulostavoitteeseen paastaan. Jos tavoitetta ei saavutettaisi
taysin, maksettaisiin palkkiota jonkun tietyn prosenttiosuuden mukaan bruttokuukausi-
palkasta, samassa suhteessa kaikille. Raha-asiat ovat hallituksen paatettavissa, ja

Meronen-Vilenius neuvottelee niista hallituksen kanssa.

Liisa Koski-Lukkari esitteli tydpajojen avulla suunnitellun palkitsemismallin NAL Palve-
lut Oy:n henkilokunnalle. Viimeisimmat viimeistelyt malliin teki Koski-Lukkari yhdessa
Meronen-Vileniuksen kanssa. Tyontekijat vaikuttivat ottavan mallin hyvin vastaan ja
olivat tyytyvaisia tuotokseen. Tyontekijoiden mielesta keskustelut olivat antoisia ja ar-
vokkaita. Yhteenvetotilaisuuden jalkeen Meronen-Vilenius esitteli mallin hallitukselle

sen seuraavassa kokouksessa.

3.2 Valmis palkitsemismalli NAL Palvelut Oy:lle

Palkitsemismalliin keréattiin materiaalia koko projektin ajan. Palkitsemismallin tarkoitus
muotoutui heti projektin alussa ja se kirjattiin yloés valmiiseen palkitsemismalliin. Mallin
tarkoituksena on auttaa koko henkilokuntaa keskittymé&an tydssaan asioihin, jotka edis-
tavat asiakastyytyvaisyyttd, yhteisty6td seka oman organisaation henkildiden etta yh-
teistyokumppaneiden kanssa, euromaardisten tavoitteiden saavuttamista, henkilékun-
nan osaamisen kehittymista ja NAL Palvelut Oy:n toimintatapojen kehittamista. Lisaksi
palkitsemismallin tarkoitus on tukea NAL Palvelut Oy:n toiminnan suuntaamista strate-

gisten linjausten mukaisesti.
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Palkitsemismallin arvot muotoutuivat ensimmaisen tyopajan perusteella. Arvoiksi vali-
koituivat 1) eettisyys ja aitous, 2) avoimuus ja tasa-arvo, 3) kunnioitus itsedan, tyokave-
reita, tyota, yhtiotd, asiakkaita, kumppaneita/verkostoja kohtaan, 4) selkeys ja |&-
pinakyvyys, 5) oikeudenmukaisuus ja rehellisyys, 6) toiminnan ammattimaisuus ja am-
mattiylpeys omasta ty0sté ja osaamisesta ja 7) yhteisollisyys ja tydssa viihtyminen (ks.
liite 3). Palkitsemismallin arvojen tuli olla yhdensuuntaisia yrityksen arvojen kanssa.

Palkitsemismalliin asetettiin nelja erilaista palkkiota (ks. liite 3). Ensimmainen palkitse-
mistavoista on selked tulospalkkio. Palkkiota maksetaan, jos NAL Palvelut Oy vylittaa
tilikaudelle asetetun euromdadaraisen tavoitteensa ja asiakaspalautteen keskiarvon on
oltava vahintaan 3,8 asteikolla 1-5. Hallituksen toiveesta palkkioon lisattiin asiakaspa-
lautteen laatukriteeri. Tulospalkkioon paadyttiin, koska yritys haluaa palkita tyontekijoi-
taan kovasta tydsta ja hyvasta tuloksesta myos rahallisesti. Myds henkilokunnan puo-

lelta on vahvasti tullut toive rahallisesta korvauksesta.

Toisen palkkion saajat tyontekijat saavat paattda keskuudestaan. Tama palkkio on ja-
lostettu ty6pajoissa esiin tulleesta laatikkodénestys -ehdotuksesta (ks. liite 3). Palkkion
saajiksi valitaan kaksi henkilod, jotka ovat kuluvan vuoden aikana merkittavasti edista-
neet tulostavoitteen saavuttamista sek& panostaneet erityisesti yhteistydhon. Ehdotuk-
set palkkion saajiksi on perusteltava hyvin. Palkkion saaja voi my6s olla saanut erityi-
sen hyvaa palautetta asiakkailta ja yhteistydkumppaneilta. Lopullisen ratkaisun palkki-
oiden saajista tekee toimitusjohtaja. Palkkioksi henkil6t saavat yhden palkallisen va-
paapaivan, joka katsotaan esimiehen kanssa pidettdvéksi sopivaan ajankohtaan. Va-
paapaivankustannusarvoksi on arvioitu noin | euroa per henkils. Palkkio annetaan
aina kahdelle henkiltlle kerrallaan kaksi kertaa vuodessa toukokuun ja marraskuun

lopussa.

Kolmas palkkioista on aloitepalkkio, joka annetaan henkildkunnan jasenelle, joka on
kehittanyt toimintatapoja. Kehittdmisehdotukset pitda myds perustella hyvin ja ehdotus-
ten perusteella toimitusjohtaja valitsee palkittavan. Aloitepalkkioita annetaan kahdelle
tydntekijalle kahdesti vuodessa, toukokuun ja marraskuun lopussa. Palkittavat tydnteki-
jat saavat valita palkkioksi liput joko jAdkiekko-otteluun, konserttiin, teatteriin tai vaihto-

ehtoisesti perhelounaan. Kaikkien palkkioiden arvo on sama, [J] euroa per henkilé.

Neljas palkitsemistapa on arjen palkitsemista. Kun on jokin erityinen syy juhlia arjen

onnistumisia, toimitusjohtaja voi tarjota koko henkilokunnalle herkkuaamiaisen. Aamiai-
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sesta on kuitenkin sovittava etukateen, jotta kaikki tyontekijat tietavat tulla talléin toimis-
tolle. Oivallinen tilaisuus yhteiselle aamiaiselle on jokamaanantaisen palaverin yhtey-
dessa.

Toimitusjohtaja Meronen-Vilenius halusi, ettd palkitsemismalli koskee koko henkil6kun-
taa, myGs asumisohjaajien esimiesta, palvelupaallikkbd. Tama tarkoittaa sita, ettéa Me-
ronen-Vilenius paattdd yksin palkkioiden saajat, mutta han ei itse kuulu taman palkit-

semismallin piiriin. Hanen palkitsemisestaan paattaa hallitus.

4 Johtopadatokset

4.1 Yhteenveto projektista

Meronen-Vilenius, Koski-Lukkari ja Perkio olivat suunnitelleet projektia jo siind vai-
heessa kun itse tulin mukaan projektiin. Ensimmainen tehtavani oli haastatella hallituk-
sen jasenet puhelimitse. Internetista 16ytyneen tiedon avulla tutustuin yritykseen ja aloi-
tin haastattelut reippaasti, jotta pystyin esitteleméén haastattelujen tulokset varsinai-
sessa projektin aloituksessa eli Kick off -tilaisuudessa. Projekti eteni mielestani hyvalla
tahdilla, kun tydpajat olivat muutaman viikon valein, joten aihe ei paassyt unohtumaan
keneltakaan. Tybpajoihin toi mukavaa vaihtelua se, etta niita jarjestettiin seka yrityksen
ettd koulumme tiloissa ja projektin yhteenvetotilaisuus puolestaan oli ravintolan kokous-

tilassa.

Aluksi NAL Palvelut Oy:n yrityksen tyontekijoiden keskuudessa herasi pienia ennakko-
luuloja palkitsemismallin rakentamista kohtaan. Palkitseminen aiheena oli heille vieras,
ja ensimmaiseksi he ajattelivat sen herattavan kilpailua ja néin rikkovan hyvan yhteis-
hengen, jota pidetdan yrityksessa tarkeana. Ennakkoluuloista paastiin kuitenkin yli, kun
aiheeseen paneuduttiin tydpajoissa, ja myohemmin vaikuttikin silta, etta kaikki innostui-
vat projektista. Uskon, etta palkitsemisen kokonaisuuden eli projektissa kaytetyn neli-
kenttamallin avulla tyontekijoiden mielikuvat palkitsemisesta laajentuivat ja palkitsemi-

nen nahtiin myos positiivisessa valossa.

Projektissa kaytettiin pohjalla palkitsemisen kokonaisuuden nelikenttamallia, jonka Liisa

Koski-Lukkari ja Anne Perkit olivat projektiin valinneet. Mielestani aiemmin ty6ssani
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esittelemistani palkitsemisen kokonaisuuden malleista (ks. luku 2.2) nelikenttdmallista
hahmottaa palkitsemisen kokonaisuuden helpoiten jo lyhyella vilkaisulla. Nelikenttamal-
lissa on avattu palkitsemisen kokonaisuutta enemman, mutta yksinkertaisemmin kuin
Hakosen ym. mallissa (ks. luku 2.2.3). Hakosen ym. mallissa on suppeammin avattu
kuvion sisaltdéa. Sistosen palkitsemisen kokonaisuuden malli on puolestaan niin laaja,
etta nopealla vilkaisulla sité voi olla vaikea hahmottaa ja malli saattaa tuntua monimut-
kaiselta. Nelikenttamallin hyvia puolia on sen selkeys, koska lajittelu on tehty yksinker-
taiseksi. Se sisaltdd ainoastaan nelja ylaotsikkoa, joiden alle on sijoitettu kaikki yrityk-
sen palkitseminen. Mielestéani nelikenttamalliin on kuitenkin helppo sijoitella eri palkit-

semistavat.

Kaikki palkitsemisen kokonaisuuden mallit sisaltavat kuitenkin samoja asioita, mutta
mallit ovat jasennelty eri tavoin ja niissa tuodaan erilaisia asioita esiin. Malleja voidaan
kayttaa eri yhteyksissa ja erilaisille yrityksille sopivat eri palkitsemisen kokonaisuuden
mallit. Jokaisesta esittelemastéani mallista 16ytyy esimerkiksi henkildstbedut, joita NAL
Palvelut Oy:ssé ei ole aiemmin luettu palkitsemiseksi. Esimerkiksi Sistosen mallissa
(ks. liite 1) henkiléstoedut muodostavat rahapalkan rinnalla kokonaiskorvauksen tyosta.

Kuten jo aiemmin mainittu, NAL Palvelut Oy on pieni ja melko uusi yritys, joten yrityk-
sen toiminta ei ole vielad kovin vakiintunutta. Tdma oli otettava huomioon palkitsemis-
mallia rakennettaessa, koska pienissa yrityksissa resurssitkin ovat pienemmat. Tahan
mennessa yrityksen lilkkevaihto ja samalla tyontekijamaara on kasvanut jatkuvasti, mut-

ta yrityksen tulevaisuutta on vaikea ennustaa.

Projektissa palkitsemismallille luotiin arvot, joihin malli perustuu. Arvot valikoituivat en-
simmaisessa tydpajassa kasitellyn kysymyksen, mitka arvot ovat palkitsemismallin pe-
rusta, pohjalta. Arvoiksi valikoituivat 1) eettisyys ja aitous, 2) avoimuus ja tasa-arvo, 3)
kunnioitus itseaan, tydkavereita, tyota, yhtiotd, asiakkaita, kumppaneita/verkostoja koh-
taan, 4) selkeys ja lapinakyvyys, 5) oikeudenmukaisuus ja rehellisyys, 6) toiminnan
ammattimaisuus ja ammattiylpeys omasta tydsta ja osaamisesta ja 7) yhteisollisyys ja
tydssa viihtyminen. NAL Palvelut Oy ilmoittaa internet -sivuillaan arvoikseen luotetta-
vuuden, vastuullisuuden, tasa-arvon ja oikeudenmukaisuus seké yhteisollisyyden (NAL
Palvelut 2012). Palkitsemismallin ja yrityksen arvot ovat lAhes samat, palkitsemismal-
lissa on vain enemman, mielestani jopa hieman liikaa, arvoja. Yrityksen on hyva jatkaa

tastd arvojen tyostamistd. Mielestani yrityksen arvoiksi kannattaa nostaa muutamia,
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joiden halutaan ohjaavan toimintaa vahvimmin. Arvojen liiallisuus vie mielestani niiden

tehoa.

Samanaikaisesti kun palkitsemisprojekti oli kaynnissa, paivitti NAL Palvelut Oy henki-
ldstosuunnitelmaansa. Henkildéstosuunnitelmassa on koottuna ne palkitsemistavat, jot-
ka olivat yrityksessa jo ennen palkitsemismallin kehittamisprojektia. Tulevaisuudessa
projektissa aikaansaatu palkitsemisjarjestelma liitetdan henkildstosuunnitelmaan. Nain
henkilostésuunnitelmassa on koottuna kaikki yrityksen henkilgstoasiat, ja ne on sielta

helppo tarkistaa ja paivittéaa tarpeen tullen.

Projektissa paneuduttiin tulospalkkaukseen, koska tulospalkkausjarjestelmad NAL Pal-
velut Oy:ltd puuttui. Kun keskityttiin tulospalkkaukseen, ei tydntekijoille muodostunut
selkeda kuvaa yrityksen kokonaispalkitsemisesta. NAL Palvelut Oy:n tydntekijdille tuli
aluksi epaluuloja palkitsemista kohtaan ja mielestani nama ennakkoluulot kohdistuivat
juuri tulospalkkaukseen. Epéaluuloja olisi voinut poistaa tuomalla enemman esiin yrityk-
sessd jo olemassa olevaa, toimivaa palkitsemista eli esimerkiksi henkildstdetuja. Mie-
leeni on herénnyt kysymys, tuotiinko projektissa tyéntekijoille tarpeeksi esille palkitse-

misen monimuotoisuutta.

NAL Palvelut Oy:ssa tyontekijoiden peruspalkka tulee yksityisen sosiaalipalvelualan
tydehtosopimuksesta, jossa on maadritetty perusteet palkkaryhmiin sijoittumiselle. Palk-
karyhméamaarittelyssa tyotd verrataan kokonaisuutena ennalta laadittujen vaativuus-
tasojen maaritelmiin, jonka jalkeen sijoitetaan vertailun perusteella palkkaryhmaan
(Hakonen ym. 2005, 82). NAL Palvelut Oy:ssa ei siis maaritetd jokaiselle tydntekijalle
erikseen palkkaperusteita, vaan kaikki asumisohjaajan tehtavassa toimivat saavat sa-
man palkkaryhman perusteella palkkansa ottaen huomioon palvelusvuosilisat. Mieles-
tani sosiaaliala on yksi niista aloista, joissa on hyvin tyypillista, ettd palkka maaraytyy

pitkalti suoraan tydehtosopimuksen mukaan.

Projektin my6ta NAL Palvelut Oy sai kayttéonsa peruspalkan rinnalle taydentavia palk-
kaustapoja kuten tulospalkkiot, joita yrityksesséa ei aiemmin ollut virallisesti kaytossa.
Yrityksessa on jaettu tulospalkkioita tyontekijoille hyvan tuloksen ansiosta edellisen
toimitusjohtajan ehdotuksesta, mutta suunnitelmallista tulospalkkausta ei ole ollut kay-
tossa. Koska tulospalkkaus on tyontekijoille uusi asia, tulee se varmasti herattdamaan

ajatuksia tyontekijoissa. Tulospalkkaus sijoittuu palkitsemisen nelikenttamallissa rahal-
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lista palkitsemisen alle. Tulospalkkio tdydentdd mielestani hyvin NAL Palvelut Oy:n

palkitsemisen kokonaisuutta.

Muista taydentavista palkkaustavoista NAL Palvelut Oy otti projektin myota kayttéonsa
aloitepalkkiot ja erikoispalkkiot. Erikoispalkkioiksi voisi mielestani lukea palkkiot, jotka
annetaan henkildille, jotka ovat suoriutuneet tehtavistaan erityisen hyvin, luoneet erin-
omaista ilmapiiria ja saaneet asiakkailta hyvaa palautetta. Yleensa erikoispalkkiot tule-
vat saajalleen yllatyksena ja niitd annetaan poikkeuksellisen hyvéasta suorituksesta.
Mielestani nama kriteerit tayttyvat NAL Palvelut Oy:n palkkiossa. Aloitepalkkiot sopivat
mielestani myds erinomaisesti NAL Palvelut Oy:lle (ks. lisda s.51). Mielestani nama
uudet, kehitetyt, palkkaustavat tdydentavat hyvin jo olemassa ollutta palkitsemista ja

sopivat hyvin NAL Palvelut Oy:lle.

Voittopalkkiot ovat hyvin samankaltaisia kuin tulospalkkiot, ja nykyaan saatetaankin
puhua voitto- ja tulospalkkioista yhdessa. Muita taydentavia palkitsemistapoja ovat voi-
tonjako ja omistamiseen liittyvat palkitsemistavat kuten osakkeet, mutta niitd ei otettu
NAL Palvelut Oy:ssa kayttoon. Mielestani muut taydentavat palkkaustavat sopivat yri-
tykselle paremmin.

TyoOpajoissa palkitsemismallia kehittdessa ei puhuttu palkkioista termeilld, vaan tyénte-
kijoille annettiin vapaus suunnitella palkitsemista pohtimatta tarkemmin, minkalaista
palkitsemista on kyseessa. Kaytdssa olevat nimitykset voivatkin vaihdella yritysten va-
lilla, esimerkiksi toiset yritykset puhuvat tulospalkkioista, toiset tavoitepalkkioista. On
kuitenkin tarkeaa, ettd yrityksen sisalla tiedetddn, mista palkkiosta puhutaan ja miten
palkkio kayttaytyy. (Hakonen 2005, 116). Tyontekijdiden ajatuksia ei haluttu lukita mi-
hinkaan tiettyyn malliin, ettd yrityksen kokonaispalkitsemiseen kuuluu jotain tiettyja

palkkioita, vaan ty6pajoissa oli vapaus pohtia kaikenlaisia vaihtoehtoja.

Palkitsemismallia rakentaessa emme mielestani tuoneet riittavasti esille pienen yrityk-
sen hyviad puolia, kuten esimerkiksi matalaa organisaatiota ja pienen yrityksen mahdol-
listamia vaikutusmahdollisuuksia omaan tyohon. Pienet yritykset eivat valttamatta pysty
kilpailemaan rahalla samalla tavoin kuten isot yritykset, mutta pienissa yrityksissad on
kuitenkin paljon muita merkityksellisi& asioita tyontekij6ille. Mielestani ne olisi voinut
kirjata NAL Palvelut Oy:n palkitsemismalliin selkeasti esille, jotta tydntekijat havahtuisi-

vat naista positiivisista asioista.
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Projekti osoittaa mielestani luottamusta ja arvostusta johdolta tyontekij6ita kohtaan.
Johto haluaa kuunnella tydntekijoita, ja heidan viihtymistéd&n pidetaan tarkeané. Halli-
tuksen jasenet korostivat jo alkuhaastatteluissa, ettd henkilokunnalta on kysyttava,
mink& se kokee palkitsevaksi ja minkalaisia palkkioita se haluaa. Taméa on yksi hyvan
tydyhteisdn merkeista, ja uskon, ettd se on jo yksi syy tyontekijoille pysya talossa.

Projektista muodostunutta palkitsemismallia ja sen onnistumista ei voida viela arvioida.
Jotta palkitsemismalli voidaan todeta onnistuneeksi, on sen oltava kaytéssa riittdvan
kauan, jotta tuloksia on saatu ja on nahty, miten palkitseminen kaytanndssa toimii.
Myds se, miten henkilokunta ottaa mallin omakseen, jaa nahtavaksi, samoin se kuinka

johtaminen tukee palkitsemista.

Mielestani projekti onnistui kokonaisuudessaan hyvin. NAL Palvelut Oy:n henkilokunta
innostui projektista ja tydpajoissa keskustelua herasi runsaasti. Henkilostd uskaltautui
rohkeasti ilmaisemaan mielipiteitdan arkaluontoisinakin pidetyista asioista, kuten esi-
merkiksi palkasta. Suomalaisilla kun ei yleisesti ole tapana puhua palkka-asioistaan
julkisesti. Valilla keskustelut karkasivat suoranaisesta palkitsemisesta sivuraiteille, mut-
ta kuitenkin asiat, joista puhuttiin, olivat tarkeita ja sivusivat palkitsemista. Toimitusjoh-
taja Meronen-Vilenius kiitteli useasti tyontekijoitdan rohkeista keskusteluista ja aktiivi-

sesta osallistumisesta.

4.2 Palkitsemisen kehittaminen

Kun palkitsemismallia lahdetdén kehittdmaan, otetaan nykyaan prosessiin usein mu-
kaan my0s henkilostda. Pienissa yrityksissa, kuten NAL Palvelut Oy:ssa voi koko hen-
kilostd osallistua palkitsemismallin kehittdmiseen, kun taas isommissa yrityksissa jou-
dutaan kasaamaan palkitsemiskehittamistydryhma. Projektissa kaikilla NAL Palvelut
Oy:n tyontekijdilla oli mahdollisuus saada aanensa kuuluviin ja vaikuttaa palkitsemis-

malliin.

Projektissa ei lahdetty liikkeelle tarkastelemalla ensiksi palkitsemisstrategiaa, kuten
Armstrong ym. ehdottavat (Armstrong ym. 2006, 139-141). Johtuu varmasti siita, etta
palkitsemisstrategiaa ei yrityksestéa ollut, mutta mielestéani palkitsemismallin rakentami-
sen olisi voinut aloittaa jo olemassa olevaa palkitsemista tarkastelemalla, kuten olen
aiemmin maininnut. Aluksi olisi voitu suunnitella palkitsemisen linjaukset, millaista pal-

kitsemista lahdetaén kehittdmaan. Teoriaosuudessa esitetty nykyisen palkitsemisjarjes-
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telmén arviointi (s. 25) kannattaa tehdd huolella, koska sen avulla on helppo l&hte&
kehittamaan palkitsemista. Projektissa ei kuitenkaan néin tehty, koska uskon, ettéa Kos-
ki-Lukkarin mielesta oli mielekkaampaa ja selkedmpaa lahted luomaan palkitsemista
alusta saakka henkiloston kanssa, vaikka jo olemassa olevaa palkitsemista yrityksessa
olisi ollut arvioitavaksi. Nain tyontekijat paasivat tutustumaan palkitsemisen aihealuee-
seen rauhassa. Ensimmaisen varsinaisen tyOpajan Hetki tulevaisuudessa -harjoitus

johdatti hyvin aiheeseen tydntekijdiden omien pohdintojen avulla.

Kuviossa 3 on esitetty palkitsemisen toimivuusmalli, jota kannattaa mielestéani myos
hyodyntaa palkitsemisen kehittdmisessa. Palkitsemista suunnitellessa paneudutaan
kuvion viiteen ensimmaiseen kohtaan: mallin tarkoitukseen, rakenteeseen, kehittami-
seen, organisaation tuki mallille seka esimiehiin mallin kayttgjind. Nama nakdkohdat on
siis otettava huomioon mallissa. Projektissa NAL Palvelut Oy:n mallille paatettiin tarkoi-
tus (ks. lite 3), joka on koko palkitsemismallin lahtékohtana. Projektissa mallin raken-
netta suunniteltiin ja sen jatkokehittamista ideoitiin. Palkitsemismallin vaikutukset herat-
tivat paljon keskustelua ja ajatuksia tyontekijoiden keskuudessa, koska palkitsemisen
ei haluta aiheuttavan negatiivisia vaikutuksia ilmapiiriin. Jotta téllaisia vaikutuksia ei
esiintyisi, luotiin tyontekijoiden ajatusten pohjalta palkitsemismallille arvot, jotka ovat
tyon arvojen kanssa yhdensuuntaisia.

Mielestani projektissa onnistuttiin sovittamaan palkitseminen yrityksen tavoitteiden,
rakenteen, henkildston seka prosessien ja johtamisen kanssa yhteensopivaksi, kuten
kuviossa 5 on ajatuksena. Palkitsemista kehittdessa usein kompastutaan yhteensovit-
tamiseen. NAL Palvelut Oy:n henkilokunta paasee vaikuttamaan palkkioiden saajiin
perustelemalla ehdotuksiaan, mik& sopii pienen yrityksen toimintatapoihin. Palkitse-
mismallista ei tehty mydskaan liian monimutkaista hallita, jotta turhan vaikeita proses-

seja ei synny ja palkitseminen ei muodostu ongelmaksi johtamisessa.

4.3 Palkitsemisesta strategiseksi palkitsemiseksi

Talla hetkella NAL Palvelut Oy:ltd puuttuu vield kunnollinen, selkea strategia, mika toi
omat haasteensa projektiin. Kuten teoriaosuudesta voidaan todeta, palkitsemismallin
rakentamisen pohjalla kaytetddn usein strategiaa. Palkitsemismalli on haasteellista
rakentaa ilman strategiaa, koska nykyaikaisen ajattelumallin mukaan palkitsemisella
tulisi pyrkid siihen, etta strategia saavutetaan osittain juuri palkitsemisen avulla. Riski

tilanteessa, jossa palkitsemismalli ja strategia on rakennettu erikseen, on se etta, ne
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ajavat yrityksen toimintaa eri suuntiin, jolloin palkitsemisen vaikutukset ovat ainoastaan
negatiiviset. Projektissa aikaansaatua palkitsemismallia ei voida siis suoranaisesti pitaa
strategisena palkitsemisena, koska strategia yrityksesta puuttuu.

Mielestani NAL Palvelut Oy:n palkitsemisessa on kuitenkin jo paljon strategisen palkit-
semisen piirteitd. Palkitsemisen hoitamiseen on paneuduttu ja johto edellyttda palkit-
semisesta huolehtimista tarjoamalla resurssit siihen. Jos NAL Palvelut Oy:n johdolla ei
olisi kiinnostusta hoitaa asioita huolellisesti, ei koko projektiin olisi lahdetty, vaan olisi
jatkettu vanhaan malliin. Palkitsemismallin toimivuutta arvioidaan ja siihen ollaan val-
miita tekem&én parannuksia kokemusten ja vaikutusten perusteella tulevaisuudessa
kuten strategisessa palkitsemisessa on ajatuksena. Yhteenvetotilaisuudessa Koski-
Lukkari korosti projektin jatkumista tulosten seuraamisena, ja idea sai kannatusta. NAL
Palvelut Oy haluaa palkitsemisesta kiintean osan johtamisjarjestelmaa ja tarkoituksena
on, etta palkitseminen tukee osaltaan liiketoimintastrategiaa ja ohjaa toimintaa sen mu-
kaiseksi. Mielestani se, etta yrityksen palkitsemisstrategia on johdettu toiminnan tavoit-
teista, nakyy hyvin siinga, ettd tulospalkkioon on liitetty asiakaspalvelun laatukriteeri,
koska yritykselle toiminnan laatu on tarkeé asia.

NAL Palvelut Oy:n strategia vaatii viela tydstamistd, koska talla hetkell& se on puutteel-
linen. Perusajatusta strategiasta ja tavoitteista yrityksessa kuitenkin on jo. Strategia
kannattaa kuitenkin hioa, ja konkretisoida se kirjalliseen muotoon. N&in strategiasta
pystyttaisiin viestiméan ja viestinnan avulla saataisiin strategia selkeytettya henkiléstol-
le. Meronen-Vilenius totesikin tytpajojen aikana, ettd strategia ja arvot ovat aiheita,
joihin yrityksessa palataan lahitulevaisuudessa. Palkitsemismalliprojektia voidaan pitaa
lahtolaukauksena strategiatydlle, koska projektissa Meronen-Vilenius aloitti vuoden
2013 tavoitteiden méaarittelyn. Strategia saattaa tuntua pienessa yrityksessa vieraalta ja
monimutkaiselta kasitteeltda, mutta yksinkertaisuudessaan strategia muodostuu tavoit-
teiden avulla. Tavoitteiden asettaminen on tarkeada, jotta tiedetddn, mihin suuntaan

toimintaa ollaan viemassa ja minka eteen yrityksessa tehdaan toita.

4.4  Omat ehdotukseni palkitsemismalliin

Mielestani palkitsemismallin rakentamisen olisi voinut aloittaa tuomalla esiin NAL Pal-
velut Oy:ssé jo olemassa olevat palkitsemistavat. Palkitsemista lahdetdan usein kehit-
tamaan jo olemassa olevia palkitsemisjarjestelmia. Jo olemassa olevaa palkitsemista

tarkastelemalla olisi ollut selkeamp&a pohtia, mihin suuntaan olisimme lahteneet palkit-
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semista kehittamaan ja minkélaista palkitsemista yrityksessa ei viela ole. Nain palkit-
semisen kokonaisuus olisi hahmottunut yhdensuuntaiseksi ja olisimme voineet myds
pohtia, tarvitsevatko jo olemassa olevat palkitsemistavat kehittamistd. NAL Palvelut
Oy:ssa oli jo ennen projektia paljon toimivia palkitsemistapoja, kuten esimerkiksi henki-
|0stOetuja, joita kannattaa mielestani korostaa tyontekijoille.

NAL Palvelut Oy:n palkitsemismallin olisi voinut koota nelikenttamalliin, koska sita kay-
tettiin palkitsemismallin rakentamisen pohjalla ja tukena. Malli on mielestani selked, ja
sen avulla kasittaa hyvin, mita kaikkea palkitseminen pitaa sisallaédn. Nelikenttamallista
nakee jo yhdella vilkaisulla paljon. Mielestani nelikenttamallista saisi kattavamman ja
todellisemman kuvan NAL Palvelut Oy:n palkitsemisesta kuin projektissa aikaansaa-
dusta taulukosta, ja mielestani se olisi hyva lisd projektin mallin rinnalle. Nelikentasta
tulisi esille pienen yrityksen hyvat puolet seka yrityksessa jo olemassa olevat palkitse-
mistavat, jotka projektin aikaansaannoksesta jaivat puuttumaan. Vaikka projektissa
nimenomaan haluttiin luoda uusia palkitsemistapoja ja tarkoitus oli, etta jo olemassa
oleviin etuihin ei puututa, olisi etuja mielestani voinut tuoda esiin. Meronen-Vilenius
vakuuttikin tyontekijoilleen projektin aikana, etta uudet palkitsemistavat eivét vaikuta jo
olemassa oleviin, eika jo olemassa olevaa palkitsemista tuoda esiin uutena. Projektissa

kehitetyille palkitsemistavoille on myds oma budjettinsa.

Kun yrityksen kaiken palkitsemisen kasaa yhteen malliin, hahmottuu palkitsemisen
kokonaisuus. Projektissa ei paneuduttu tarkastelemaan NAL Palvelut Oy:n palkitsemi-
sen kokonaisuutta. Palkitsemisen kokonaisuus on tehokkaampi johtamisen valine, kuin
irralliset palkitsemistavat (Hakonen ym. 2005, 23). Vasta hahmottamalla palkitsemisen
kokonaisuuden voi vertailla eri yritysten palkitsemista. Kun palkitsemisen kasaa neli-
kenttamalliin, henkilékunnan on helppo tarkastella palkitsemisen monimuotoisuutta ja
havainnoida palkitsemisen kokonaisuus. Seuraavaan kuvioon olen koonnut NAL Palve-
lut Oy:ssa jo ennen projektia olemassa olleet palkitsemistavat sekd projektissa kehite-
tyt palkkiot (kuvio 7). Mielestani tama palkitsemisen kokonaisuuden kuvio avartaa NAL
Palvelut Oy:n palkitsemista erilailla kuin projektissa aikaansaatu malli, vaikka taman
kuvion lisaksi palkkioita on hyva selventaa erillisella kuviolla esimerkiksi projektin ai-

kaansaannoksen taulukolla (ks. liite 3).
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Tyo ja tapa toimia Kasvu ja kehittyminen

e Hyvé esimiestyd e Kehityskeskustelut kerran vuodessa

e Hyva yhteishenki tydyhteistssa e Tyobnohjaus

e Vaikutusmahdollisuudet omaan ¢ Koulutukset

tyéhon e  Tyoyhteison tuki
e Oman tydn itsendinen suunnittelu e Kasvava yritys ->tulevaisuuden mahdolli-
e Tydn ja perhe-elamén yhdistami- suudet
seen kannustaminen
Rahallinen palkitseminen Henkilostbedut

e Tulos-/tavoitepalkkio e Laajennettu ty6terveyshuolto

e Aloitepalkkio (liput johonkin..) o Tybsuhdematkalippu

e Yhteistyopalkkio (vapaa paiva) e Vapaa-ajan ryhmévakuutus
o Liikunta- ja kulttuurisetelit yht ] €/vuosi
e Kannettava tietokone
e Lounasseteli kuukauden tydpdivien mu-

kaan, 1 per paiva

e Matkapuhelinetu
o Tyky-/virkistyspaiva 2 kertaa vuodessa
e Etatydmahdollisuus
e Vaikutusmahdollisuudet tydaikaan
e Erikoispalkkiot esim. arjen onnistumiset

Kuvio 7. Ehdotukseni NAL Palvelut Oy:n palkitsemisesta nelikenttamallissa

Ehdotan, etta palkkiot nimettaisiin selke&sti mutta yksinkertaisesti, koska talla hetkella
projektissa aikaansaadussa palkitsemismallissa palkkiot esiintyvat ainoastaan nume-
roina. Jos palkkioilla olisi kuvaavat, yksinkertaiset ja yleisessa kaytossa olevat nimet,
palkkioista olisi helpompi puhua, mika myds mielestani selkeyttéisi niitd. Palkkiosta
numero 1 voitaisiin puhua tulos- tai tavoitepalkkiona. Koska kyseinen palkkio siséltaa
laatukriteerin, olisi mielestéani parempi puhua tavoitepalkkiosta. Palkitsemismallissa
numero 3 on aloitepalkkio ja numero 4 erikoispalkkio (ks. liite 3 ja kuvio 7). Palkkiosta
numero 2 voitaisiin puhua esimerkiksi yhteistydpalkkiona, koska sille ei suoranaisesti

I6ydy yleisessa kaytdssa olevaa termia.

Projektissa aikaansaadussa palkitsemismallissa ehdotetaan aloitepalkkioita kohdassa
3 (ks. lite 3). Siina aloitepalkkioita ehdotetaan annettavan kahdesti vuodessa, touko-
kuussa ja marraskuussa kahdelle palkittavalle. Ehdotuksessa palkittava saa valita ha-
luaako liput jaékiekko-otteluun, konserttiin tai teatteriin vai perhelounaan. Arvo on kui-
tenkin kaikissa sama, [J] euroa. Ehdotuksessa toimitusjohtaja paattaa aloitteiden perus-

teella kenet palkitsee.
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Olen ehdottomasti sitéd mieltd, etta aloitepalkkiot sopivat hyvin NAL Palvelut Oy:lle. NAL
Palvelut Oy on melko uusi yritys, joten yrityksessa on viela paljon kehitettavaa. NAL
Palvelut Oy on yrityksena myds pieni, joten yrityksen toiminnan kehittdmista ei mieles-
tani kannata jattdad ainoastaan esimiesten vastuulle. Pienissa yrityksissa tyontekijat
ovat usein hyvin kiintyneitd yritykseen ja tietoisempia yrityksen asioista kuin isoissa
yrityksissa. Tata kannattaa mielestani hyddyntaa aloitepalkkioiden avulla. Kun tydnteki-
joita kannustaa kehittamaan toimintaa, he kokevat paasevansa vaikuttamaan ja sitou-
tuminen kasvaa. Aloitepalkkio voisi mielesténi olla arvoltaan esimerkiksi 50 eurosta 300
euroon aloitteen hyoddyllisyydesta riippuen ja palkkio voitaisiin maksaa erilaisina lippui-
na eikd suoranaisesti rahana, kuten ehdotuksessa. Mielestani aloitepalkkioita kuitenkin
voisi jakaa pitkin vuotta, jotta se, mista palkitaan, pysyy mielessa. Yrityksen toimitus-
johtaja voisi kerata aloitteet séahkdpostilla. Aloitepalkkion saisi jokaisesta toimitusjohta-
jan hyvaksymasta aloitteesta. Aloitepalkkio motivoi luovia tydntekijoita, kun he paase-

vat ideoimaan ratkaisuja.

Ehdotetussa palkitsemismallissa palkkiot jaetaan toukokuun ja marraskuun lopussa
seka tulospalkkio tilinpaatoksen jalkeen. Ymmarran, ettéd kun seka aloite- etta yhteis-
tyopalkkiot jaetaan toukokuun ja marraskuun lopussa, pysyvat ajankohdat selkeing,
eika toimitusjohtajan koko ajan tarvitse tyoskennella palkkioiden parissa. Myds esimer-
kiksi kesalla joku on koko ajan lomalla, joten mytsk&én se ei valttdmatta ole hyva ajan-
kohta jakaa palkkioita. Mielestani palkkioita kannattaisi kuitenkin jakaa pitkin vuotta,
jolloin palkitseminen pysyisi tyontekijoéiden mielessa koko vuoden. Ehdottaisin, etta
aloitepalkkiot jaettaisiin helmi- ja syyskuussa ja puolestaan yhteistyopalkkioksi ni-
meamani palkkio annettaisiin toukokuun ja marraskuun lopussa. Nain palkkioita saatai-

siin ripoteltua tasaisemmin pitkin vuotta.

Ehdotan myos, ettéd laadun tarkkailusta otettaisiin entista tarkedmpi osa toiminnan seu-
raamista. Tydpajoissa olikin jo puhetta, etté siihen panostettaisiin viela enemman lahi-
tulevaisuudessa. NAL Palvelut Oy:lle toiminnan laatu on erittéin tarkedé ja se haluaa
palkita laadukkaasta toiminnasta. Yrityksen tulisi panostaa palautteen kerddmiseen,
joka talla hetkelld on yrityksessa ehdoton kehityskohde pienen vastausprosentin takia.
Palautteiden kerddmiseen tulisi mahdollisesti luoda uusia ratkaisuja, kuten ty6pajoissa-
kin jo puhuttiin. Yleisesti arkipalautetta pidetadn erittain palkitsevana. Myos tyopaikalle
kannattaa luoda ilmapiiri, jossa annetaan hyvaa palautetta ja muistetaan kiittaa tyoka-

veria. Hyvéan palautteen korostaminen kannattaa ja se on taysin ilmaista palkitsemista.
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Mielestani projektissa olisi kannattanut tutkia tarkemmin, mik& henkildkuntaa motivoi.
Motivoituneet tyontekijat tekevat tyonsa hyvin, ja hyvin tehdysta tydsta on helppo palki-
ta. Motivaatio vaikuttaa suoraan tyontekijan tydopanokseen. Palkitsemismallia kehitta-
essa tyontekijoiden motivaatio jai kokonaan tutkimatta, joten ei voida olla varmoja, mo-
tivoivatko kehitellyt palkkiot tydntekijoitd. Koska projektissa ei paneuduttu motivaatioon,

en myo6skaan viitekehyksessa kasitellyt aihetta kuin melko pintapuolisesti.

Kehityskeskusteluissa voisi olla hyva tilaisuus paneutua tyontekijoiden motivaatioon.
Ehdottaisin NAL Palvelut Oy:lle, etta se ottaisi kehityskeskusteluihin vuosittain vaihtu-
van teeman, johon keskustelussa erityisesti paneuduttaisiin. Ensimmainen teema voisi
olla esimerkiksi sisainen motivaatio. Tyontekijoiden motivaatioita tarkastelemalla saa-
daan paljon hyodyllista tietoa, jota voidaan hyddyntaé, kun palkitsemismallia kehitetdén

jatkossa.

4.5 Vaikutukset henkilostoon

Uskon projektin sitouttaneen tyontekijoita yritykseen, mutta samalla vahvistaneen enti-
sestdan tyontekijoiden keskindista sidetta ja hyvaa ilmapiiria. Kun paasee itse vaikut-
tamaan yrityksen asioihin, sitoutuminen toimintaan vahvistuu. Yrityksen tyontekijat liik-
kuvat normaalisti paivan aikana paikasta toiseen omien aikataulujensa mukaan, eivat-
k& tyontekijat nde toisiansa valttamatta paivittain. Projektin my6ta koko tiimi oli koossa

syksyn aikana ja henkilokunta puhalsi yhteen hiileen projektin myota.

Aluksi tydntekijat olisivat halunneet ainoastaan tiimin palkitsemista, eika ollenkaan yksi-
|6suorituksista palkitsemista. Mielestani olisi mielenkiintoista seurata, muuttuuko tama
tulevaisuudessa eli siis ollaanko jatkossa samaa mieltd, ettd ainoastaan tiimia tulisi
palkita. Kun palkitseminen ei ole tuttua, on turvallista kannattaa sita, etta kaikkia palki-
taan. Nain ei ainakaan itse jaa mistaan paitsi. Mieleeni heréé kysymys, voidaanko aina
palkita kaikkia. Onko palkitseminen kannustavaa, jos kaikki saavat palkkion panostuk-
sesta riippumatta? Talla hetkella yrityksessd on vain yksi tiimi, joten kaikki tydntekijat
kuuluvat samaan tiimiin. Yritys kasvaa jatkuvasti, ja jos tyontekijamaara lisdantyy viela
reilusti, alkaa yksi tiimi tuntua isolta. Tulevaisuus myds nayttaa, olisiko tyontekijat hyva

jakaa kahteen tiimiin.
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4.6 Palkitseminen sosiaalialalla

Viela talla hetkella sosiaalialan yrityksissa ei osata hyotdyntaa palkitsemista parhailla
keinoilla. Palkitseminen ei edes ole kovin yleista sosiaalialan yrityksissa, tai ainakaan
kasitetta palkitseminen ei yleisesti kaytetd. Elinkeinoelaméan keskusliiton tekemasta
palkkausjarjestelmatiedustelusta kay ilmi, ettd vain 20 prosenttia yksityisen sektorin
sosiaali- ja terveyspalveluiden henkildstosta kuuluu tulos- ja voittopalkkiojarjestelméaéan.
Prosentti on pieni verrattuna moniin muihin toimialoihin. Tiedustelusta kay myds ilmi,
ettd sosiaali- ja terveyspalvelualan yrityksissd on suunniteltu tulos- ja voittopalkkiojar-
jestelmien kayttoonottoa tulevaisuudessa, joten NAL Palvelut Oy on alallaan edellaka-
vija. Tiedustelun perusteella erityisesti pienissa yrityksissa tulos- ja voittopalkkausjar-
jestelmat ovat suunnitelmien mukaan mahdollisesti yleistyméssd, mutta monissa
iIsommissa yrityksissa ne ovat jo vakiinnuttaneet paikkansa yrityksen toiminnassa. Pie-
net yritykset seuraavat isompien esimerkkia ja nyt kun tulos- ja voittopalkkioista on saa-
tu positiivista tutkimustietoa, voidaan palkkiot ottaa kayttoon. (Elinkeinoelaméan keskus-
litto 2011, 7-10.) Liikuntaseteleitd yms. etuja henkilostolla usein on tarjolla, mutta pal-
kitsemiseen ei valttamatta ole paneuduttu kokonaisvaltaisesti ainakaan pienemmissa
yksityisen sektorin yrityksissa. Uskon, ettd monissa yrityksissa ajatellaan, ettd arjen
kiireen keskella palkitseminen ei ole listalla ensimmaisena aiheena, johon tulisi paneu-

tua.

Palkitsemisella pystytddn saamaan aikaiseksi monia erilaisia vaikutuksia. Jos palkit-
semismallin suunnittelee huolellisesti, sopii palkitseminen mielestani yhté lailla sosiaa-
lialalle kuin mille muullekin tahansa alalle. Alkuhaastatteluissa muutama hallituksen
jasen epdili palkitsemisen sopivuutta sosiaalialalla. Uskon kuitenkin, etta hallituksen

jasenet vakuuttuvat palkitsemisen hyddyista.

Satakunnan sairaanhoitopiirissa on radiologeille otettu kayttdon tulospalkkausjarjestel-
ma. Jarjestelmassa kaikki tehtdvéat on pisteytetty, minkéa jalkeen on laskettu, montako
pistetta taytyy saada kasaan virka-ajan puitteissa. Jos pisteitd tulee kymmenen pro-
senttia yli tavoitteen, palkka on kymmenen prosenttia enemmaé&n. Korotus lasketaan
kokonaispalkasta, johon on laskettu mukaan ik&- sek& henkilokohtaiset lisat. Tulos-
palkkauksella voidaan myds ohjata radiologien osaamista haluttuun suuntaan pisteyt-
tamalla tiettyyn osa-alueeseen korkeammat pistemaarat. Se lisaa tyon laatua ja nope-

utta huomattavasti, koska nain radiologit keskittyvat kyseiseen osa-alueeseen. Koska
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tyomaarista palkitsemisen pelatdan aiheuttavan kiirehtimista ja sen takia hutiloimista,

kollegat tarkistavat toistensa lausuntoja ja tutkittuja kuvia. (Jauhiainen 2012.)

Edella mainittu esimerkki on sosiaalialalta, vaikka radiologien tyonkuva on hyvin erilai-
nen kuin NAL Palvelut Oy:n tydntekijoiden. Radiologeja ei voida siis suoranaisesti ver-
rata NAL Palvelut Oy:n tyontekijoihin, mutta esimerkki on mielestani yllattava ja todis-
taa sen, ettd tulospalkkausta tuodaan yha rohkeammin sosiaalialalle. Kyseisessa esi-
merkissa on pyritty myds huomioimaan tulospalkkauksen mahdolliset negatiiviset vai-
kutukset. Mielestani esimerkki on myds rohkaiseva, vaikka sosiaaliala on hyvin moni-

muotoinen ja palkitseminen on sovellettava erikseen jokaiseen tehtavaan.

4.7 Jatkotoimenpiteet

Palkitsemismallin tydstamista ei saa lopettaa ensimmaiseen versioon, vaan sen toimi-
vuutta on seurattava jatkuvasti ja malliin oltava valmis tekemaan muutoksia tilanteiden
muuttuessa. Palkitsemismalli elaé yrityksen mukana ja esimerkiksi strategian paivityk-
sen yhteydessd on syytd tarkastella myds palkitsemisen perusteita. Mielestéani NAL
Palvelut Oy kannattaisi jatkaa koko tydyhteisén voimin palkitsemisen kanssa tytsken-
telyd tulevaisuudessakin. Suosittelen yrityksen ottavan kayttéon kuviossa 5 esitetyn
mallin, jonka avulla palkitsemismalli pysyy jatkossa ajantasaisena. Malli on yksinkertai-
nen, mutta se muistuttaa palkitsemisen kehittamiseen liittyvista prosesseista ja ohjas-
taa kdyméaan eri vaiheet lapi. Ehdotan Sanna Meronen-Vileniukselle, ettd han liittda
palkitsemisen kehittamisen johtamisen vuosikelloon, jotta siita tulee osa yrityksen vuo-

sittaisia toimintoja.

Jo projektin yhteenvetotilaisuudessa oli puhetta siita, etta rakentamamme palkitsemis-
mallin onnistumista ja toimivuutta NAL Palvelut Oy:ssa olisi hyva tutkia tulevaisuudes-
sa. Tutkimuksessa voitaisiin selvittaa, miten palkitseminen on vaikuttanut henkiléstoon
seka yrityksen tulokseen ja miten vaikutukset ovat syntyneet. Mielestani olisi myds hy-
va tutkia, kuinka onnistuneesti palkitseminen on kytketty johtamiseen. Anne Perkid ja
Liisa Koski-Lukkari ehdottivat, ettd ensi syksyna Metropolian opiskelijat ottaisivat tehta-
vakseen paneutua palkitsemismallin onnistumiseen ja nain projektille seuraisi jatkoa

tutkimuksen muodossa.



56

Lahteet

Aalto-yliopisto, 2012 Palkitseminen ja palkitsemistutkimus. Toimiva palkitseminen. Péai-
vitetty 3.12.2012. http://rewardresearch.aalto.fi/fi/palkitseminen/toimiva_palkitseminen/.
Luettu 3.3.2013.

Armstrong, Michael & Brown, Duncan 2006. Strategic reward. How organizations add
value through reward. Kogan page, London and Philadelphia. Luettu e-kirjana
2.3.2013.

Dessler, Gary, 2013. Human Resource Management. Global Edition. 13.painos. Pear-
son, Edinburg.

Elinkeinoelaman keskusliitto 2011. Palkitaan tuloksesta! -Palkkiojarjestelmat yksityisel-
l& sektorilla. EK:n palkkausjarjestelmatiedustelu.
http://iwww.ek.filek/fi/palkat_ym/palkitseminen/esitykset/Palkkausjarjestelmat_2012.pdf.
Luettu 2.3.2013.

Finlex. 2013. Tybehtosopimukset. http://www.finlex. fi/fi/viranomaiset/tyoehto/. Luettu
12.2.2013.

Hakonen, Niilo & Hakonen, Anu & Hulkko, Kiisa & Ylikorkala, Anna 2005. Palkitse tai-
tavasti. Palkitsemistavat johtamisen vélineena. WSOY, Helsinki.

Hakonen, Niilo & Leino, Jouko 2007. Kohti strategista palkitsemista. Henry ry. Paivitetty
22.3.2007. http://www.henryorg.fi/data/dokumentit/Tutkimukset/Palkitsemisraportti.pdf.
Luettu 3.2.2013.

Henkildstosuunnitelma. 2013. NAL Palvelut Oy. PowerPoint-esitys. 1.1.2013.

Hulkko, Kiisa & Hakonen, Anu & Hakonen, Niilo & Palva, Anna 2002. Toimiva tulos-
palkkaus. Opas kehittdmiseen. WSQY, Helsinki.

Hulkko, Kiisa & Ylikorkala, Anna & Hakonen, Anu & Sweins Christina 2005. Tulospalk-
kaus. Teoksessa Vartiainen, Matti & Kauhanen, Juhani (toim.) Palkitseminen globaalis-
sa Suomessa. WSQY, Helsinki, 199-218.

Jauhiainen, llkka 2012. Radiologeille tulospalkka Satakunnassa. Mediuutiset. Paivitetty
30.3.2012.
http://lehtiarkisto.talentum.com.ezproxy.metropolia.fi/lehtiarkisto/search/show?eid=245
2450. Luettu 18.1.2013

Kamensky, Mika 2000. Strateginen johtaminen. 4.painos. Kauppakaari, Helsinki.

Kaplan, Robert S. & Norton, David P. 2008. Strategiaverkko. Suom. livonen, Kirsti.
Talentum, Helsinki.

Kaplan, Robert S. & Norton, David P. 1996. The balanced scorecard. Translating strat-
egy into action. Harvard Business School Press, Boston.

Kervinen, Kaija 2012. Professori: Sosiaali- ja terveysalalle ei riita tyontekijoitd enda
kymmenen vuoden paasta. Yle. Uutiset kotimaa. Paivitetty 8.9.2012.

http:/lyle filuutiset/professori_sosiaali_ja_terveysalalle_ei_riita_tyontekijoita_enaa_kym
menen_vuoden_paasta/6287173. Luettu 13.1.2013.



57

Meronen-Vilenius, Sanna 2012. Yrityksen sisdainen materiaali.
NAL-Konserni. NAL Palvelut. 2012. http://www.nalpalvelut.fi/. Luettu 3.1.2013.
NAL Palvelut. 2012 http://www.nalpalvelut.fi/etusivu.html. Luettu 3.1.2013.

Niiranen, Vuokko & Seppanen-Jarvela, Riitta & Sinkkonen, Merja & Vartiainen, Pirkko
2010. Johtaminen sosiaalialalla. Gaudeamus, Helsinki

Palkitsemissalkku. Suomen palkitsemiskeskus Oy. 2012.
http://www.palkitsemiskeskus.fi/?id=3. Luettu 3.2.2013

Palvelut. NAL Palvelut. 2012 http://www.nalpalvelut.fi/palvelut.ntml. Luettu 3.1.2013.

Rantamaki, Tomi & Kauhanen, Juhani & Kolari, Anu 2006. Onnistu palkitsemisessa.
WSOQOY, Helsinki.

Rantamaki, Tomi 2012. Palkitseminen esimiehen tydkaluna. Tulosta henkiléjohtamisel-
la. Johtamisen kasikirjat, Kauppalehti.
http://v4.blh.dk/default.aspx?book=hbook7002&AuthenticationTicket=db36c8bf-f318-
402f-b84e-1546a6fac82e&searchword=palkitseminen&DL=fin%2F7002-TUL%2F2012-
02%2Fbookcontent%2FTUL.11.03.32.1.asp. Luettu 8.10.2012

Sistonen, Samuli 2008. Paranna tuloksia ja palkitse. Talentum, Helsinki.

Siséinen ja ulkoinen motivaatio. Internetix opinnot.http://opinnot.internetix.fi/fi/materiaali
t/ps/ps4/01_maotiivit_ja_motivaatio/04_1.4 ulkoinen_ja_sisainen_motivaatio?C:D=gjs0
.e7SF&m:selres=@js0.e7SF. Luettu 10.1.2013.

Strategiamme. NAL Palvelut. 2012. http://www.nalpalvelut.fi/. Luettu 1.12.2012.

Toikka, Virmamaria 2012. Nain 16ydat sisdisen motivaation. Talouselama. Paivitetty
15.2.2012.
http://www.talouselama.fi/tyoelama/nain+loydat+sisaisen+motivaation/a2087436. Luet-
tu 18.1.2013.



Sistosen kokonaispalkitsemisen malli
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Oman tyon arvostus

Tehtavien haasteellisuus ja kiin-
nostavuus

Oma rooli

Tyobn maara ja laatu

Osaamisen kehittdmismahdolli-
suudet

. . Aineetonv
* Urakehitysmahdollisuus palkitse- KOKONAISPALKIT-
e Positiivinen ja korjaava palaute iner
¢ Organisaation maine SEMINEN
o Tydnantajakuva
¢ Organisaation arvot ja toiminta
e Organisaatiokulttuuri
e Tydn ja muun eldmén tasapaino
o Tydnteon joustavat jarjestelyt
e TyOsuhteen pysy-
vyys/turvallisuus
o Tydtoverit ja sidosryhmat
o Tydtilat ja -valineet
 Osakejarjestelmat ja -palkkiot Pitkdn KOKONAISKOM-
o Elakejarjestelyt karwnusti- PENSAATIO
e Henkilostérahasto met
e Lounas-, puhelin-, auto-, asun-
toetu
e Ty6suhdelippu Luontois-
« Tyoterveyshuolto edut  jo KOKONAIS-
e Alennukset muut
« Lastenhoitojarjestelyt edut KORVAUS
e Harrastusten tukeminen
e Lomamokit
¢ Vuosipalkkiot
e Bonukset Lyhyen
o Myyntipalkkiot aikovilin
o Aloitepalkkiot kannus-
e Tunnustuspalkkiot tumet RAHA-
PALKKA
o Peruspalkka
¢ Tuntipalkka
e Palkankorotukset Perus-
o Ylitydkorvaukset palkka
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Valmis palkitsemismalli

Palkitsemismallin tarkoitus NAL-Palvelut
QOy:ssé

3. NAL-Palvelut Oy:n palkitsemismallin arvot
ovat yhdensuuntaisia tyén arvojen kanssa
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Palkkiotaulukko
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Ehdotus tulospalkkion maksamisesta. Vrt. kohta 1

®* Tulospalkkiota maksetaan henkildille, joilla on toistaizeksi voimassa oleva
tyosopimus ja jotka ovat tydvelvollisia, tilinpddtoksen vahvistamisen
jalkeen, jos voittovaroja jaé jaettavaksi.

= Tulogpalkkiota maksetaan kerran vuodessa tilikauden vahvistetusta
XXX ok euroa ylittdvastd voitto-osuudesta.

®* Tulospalkkioiden maksaminen edellyttis, ettéd ko. tilikauden aikana on
koottu jatkuvasti ja systemaattizesti asiakaspalautetta ja senarvo on
védhintddn 3.8 asteikolla 0-5 mitattuna. Vrt. laatuké&sikirja.

= Tamd palkitsemizmalli ei koske toimitusjohtajaa.

= Tulozpalkkioon on cikeutettu 2en jilkeen kun henkild on toeiminut kyseisen
tilikauden aikana kuusi kuukautta NAL Palvelut Ov.n palvelukzessa ja
hdnelld on toistaiseksi voimasza oleva tydsopimus.

= (ikeus tulospalkkioon pddttyy, kun tydsopimus pddttyy. Tulospalkkioita ei
makseta takautuvasti.

= Tulospalkkiona maksetaan korkeintaan yhden kuukauden bruttokuukausi-
palkka/henkild edellizeltd tilikaudelta.

= Bruttokuukausipalkka: Henkilén tilikauden, jolta tulospalkkiota maksetaan,
kumulatiivinen kokonaisansiotulo véahennettynd ylitvdkorvauksilla,
lemarahalla ja muilla esim. iltalizilld. lkélisdt sisdltyvat vildmainittuun
bruttokuukausipalkkaan. Timéd summa jaetaan kahdellatoista eli tilikauden
kuukausien maaridlla.

= Jlos tulospalkkiota ei voida maksaa koko henkiléstdlle mainittua
bruttokuukausipalkan médrdd, maksetaan tulospalkkiota kaikille
bruttokuukausipalkkojen suhteesza.

Laskentakaava tulospalkkioiden
maksamiseks

bkp I
12

= tulospalkkio

bkp= tilikauden, jolta tulospalkkio maksetaan,
kumulatiivinen kokonaisansiotulo

I=ylitytkorvaukset, lomarahat ja muut mm. iltalisat

Huom: Ikdlisdt sisdltyvat bruttoansiotuloon.
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